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  چکیده

باشد.  دید میهاي ساختاري یا عملیاتی، یک رویکرد ج کمی عملکرد چابکی فراتر از ویژگیر توجه به معیا
گیري با شاخص عملکرد کمی، که مطابقت نزدیکی با تعریف نظري چابکی دارد، قابلیت کاربرد در انواع  نتیجه

تواند براي مقایسه بین تولیدکنندگان در صنایع مختلف مورد استفاده قرار  هاي تولیدي را داشته، و می سازمان
ی در صنایع مربوطه را به صورت به هنگام و به روز حاصل گرفته، و به طور خودکار در طول زمان موفقیت نسب

تا چابکی را به عنوان  باشد یمنماید. این تحقیق، به دنبال یک معیار کمی و عینی براي چابکی عملکرد 
داده و بر هر دو مورد موفقیت سازمانی و اغتشاش محیطی فائق آید ر از یک عملکرد مورد ارزیابی قرا اي یجهنت

هاي تولیدي نیز باشد. معیار چابکی عملکرد، از طریق ایجاد یک مدل  برد در تمام انواع سازمانو قابل کار
گردد و  نظري شروع و سپس از طریق مرور ادبیات، مطالعات موردي، و پیمایش آزمایشی داده، عملیاتی می

رد، با استفاده از چابکی عملکر . معیا رسد یمهاي خود  متعاقب آن، در قالب یک کانال تخصصی، به پاسخ
ترکیب ممکن از  4شود، که نمایانگر  هایی که از چهار شرکت تولیدي جمع آوري شده، نشان داده می داده

باشد.  هاي مورد مطالعه می موفقیت و اغتشاشات است و با مدل نظري سازگار بوده، و گواهی عملی از شرکت
یابی پایایی و روایی در این زمینه انجام پذیرد. این سنجی آتی این معیارها، ضروري است که ارزر براي اعتبا

از سطح چابکی عملکرد یک  "تصویري کلی"تواند از طریق مدیران تولید براي حصول به یک  رویکرد می
  سازمان، و براي ملاحظه سیستماتیک اثرات عوامل محیطی مورد استفاده قرار گیرد. 
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 مقدمه

الشـعاع سـه واژه مشـتري، رقابـت و تغییـر، هـدایت       فزاینده تحت به طوردر دنیاي کسب و کاري که 
حسـامی و  زندبراي مشکلات کسـب و کـار خـود هسـتند (     یحل راه يجستجوها در شود، شرکت می

 ). رقابتی شدید که امروزه تمامی کسب و کارها چـه تولیـدي و چـه خـدماتی بـا آن     1388همکاران، 
هـاي بـه وجـود آمـده در بـازار و تغییـر در تقاضـاي        روبرو هستند، از تغییرات تکنولوژیکی و نـوآوري 

انـداز اسـتراتژیک و   ها در کسب و کار، چشـم شود. این وضعیت، باعث تغییر اولویتمشتریان ناشی می
و هاي جدیـد و معاصـر کسـب و کـار     هاي سنتی و در مواردي حتی مدلزیر سؤال رفتن صحت مدل
از سویی لزوم سرعت عمل و پاسـخگویی بـه    ).2012، 1(گلیگور و هالکومبمدیریت شرکت شده است

وم انعطـاف هـر چـه بیشـتر در     کننـدگان، لـز  مشتریان و تغییرات روزافزون بـازار و نیازهـاي مصـرف   
ها و تولیدات و خدماتشان، حرکت به سمت مفهوم چابکی در سازمان را بیش از پیش آشـکار   سازمان

هاي جدید است، در واقـع در ایجـاد شـبکه در حـوزه     سازد. این مفهوم که برخاسته از نیاز سازمانمی
ترین تحولات و رویکردهاي نـوین در حـوزه   ها در سازمان از جمله مهمفیزیکی، مجازي، حذف اتلاف    

                         .                                    )1389زمان است (کزازي و سهرابی، مدیریت و سا

توانایی پیشرفت در یـک محـیط رقـابتی کـه تغییـر مـداوم و        چابکی را) 1995گلدمن و همکارانش (
توان به عنوان  . این تعریف را به طور خلاصه میکنند یم، تعریف بینی، مشخصه آن است غیرقابل پیش

توصیف کوتاه مطـابق مفهـومی    توانایی یک شرکت براي موفقیت در یک محیط آشفته بیان کرد. این
) در زمینه اغتشاش ارائه شده است، به طوري که محیط را بـه  1965( تریستاست که توسط امري و 

قادر به واکـنش و   که نمایند. تولیدکنندگانی با سطح بالایی از عدم اطمینان مشخص می عنوان عاملی
شرکت را براي تغییـر در جهـت تـداوم     به طور متناوب و مستمر، ومحیطی را دارند تغییرات پاسخ به 

هـا و   دهنـد، بـه عنـوان شـرکت     رضایت مشتري و کسب اهداف کسـب و کـار تحـت فشـار قـرار مـی      
قابلیـت  چـابکی،   گیرنـد. نکـات مشـترك تعـاریف متعـدد      تولیدکنندگان چابک مورد توجه قـرار مـی  

). بـراي  2007دواداسـان،   باشد (رامـش و  تولیدکنندگان براي پاسخگویی سریع براي نیازهاي بازار می
هـاي تولیـدي نیـاز بـه توسـعه       هاي محیطی، شـرکت  پاسخگویی و قابلیت سازگاري با تغییر موقعیت

  ).2004پذیر را دارند (کاراو کایز،  هاي انعطاف عملیات و تمرین
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با وجود اینکه مفهوم چابکی تا حد زیادي شناخته شده است، ولـی از سـاختار بسـیار مشـکلی بـراي      
سال گذشته  20 گیري در طول هاي اندازه گیري و سنجش برخوردار است. طیف وسیعی از روش هانداز

  :شود یممشاهده از قبیل زیر  یو کمبودهای ها یینارسا ها روشارائه شده است اما در اغلب این 
 ماننـد توسـعه   انـد  شدهدر سطحی محدود یا فراتر از سطح یک شرکت ارائه  ها آنرخی از ب )

  توسعه محصول، یا چابکی زنجیره تأمین). – نرم افزار
  اند ندادهبرخی، شاخص کمی منحصر به فردي براي چابکی ارائه.  
  تـا چـابکی را بـه عنـوان متغیـر وابسـته در        انـد  دادهبه محقـق فقـط اجـازه     ها آنبعضی از

  دهند.ر مورد استفاده قرا یشانآمار هاي یلتحل
  تولیـدي در صـنایع    يهـا  شـرکت قایسه انواع مختلف قادر به ارائه الگویی براي م ها آناغلب

  مختلف نبودند.
  تا منـابع   اند ندادهکار پویا انجام و از محیط کسب  يتر و گستردهارزیابی روشن  ها آنبیشتر

را نیز شامل شود کـه یـک سـازمان تولیـدي بـراي       ییها محركو  ها اغتشاشاز  يا گسترده
  مواجه است. ها آنتغییر، با 

مورد ارزیـابی   ها آنرا از روي عملکرد  ها سازمانلاء وجود یک معیار کمی که بتواند چابکی بنابراین خ
 که کندمعیاري از چابکی در این ارائه  . از این رو پژوهش حاضر تلاش داردشود یمقرار دهد، احساس 

یـک سـازمان    ي را براي ارزیابی چـابکی تولیـد  و رویکرد توسعه یافته تر نموده غلبه ها یینارسابر این 
) و 2005که توسط یـاك ( است  ارزیابی اساس رویکردر معیار تدوین شده در این مقاله بمعرفی نماید.

  .) ارائه شده است2006یاك و ناوارس (

  مبانی نظري  مروري بر
چابکی به عنوان پارادایم نوین تولید براي مقابله با شرایط رقابتی شدید و تغییرات روزافزون وضـعیت  

به دنیا توصیه گردید. تاریخچه چابکی به دوره رکـود   1هايارها توسط محققین دانشگاه لیکسب و ک
گردد. با توجه به رکود صـنایع تولیـدي ایـالات متحـده و از دسـت      صنایع ایالات متحده آمریکا برمی

کنگـره آمریکـا    1990مستند شده بود، در سـال   یبه خوبکه  1980پذیري در طول دهه دادن رقابت
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یم گرفت تا اقداماتی ضروري در این مورد انجام دهد. در واقع بـا مشـاهده اینکـه نـرخ تغییـر در      تصم
باشد، گروهی از متخصصان و دانشـگاهیان در  کار بیشتر از نرخ سازگاري با محیط میو محیط کسب 

هایی تژيهاي در ایالت پنسیلوانیا، از طرف وزارت دفاع با این هدف که چه سیستم و استرادانشگاه لی
در صنعت موفق خواهند بود، گرد هم آمدند تا صنعت تولید ایالت متحده را مورد بررسی قرار دهنـد،  

بود کـه  » 21هاي تولیدي قرن استراتژي بنگاه« هاي این گروه گزارش دو جلدي با عنواننتیجه تلاش
همـان زمـان نـام     هـاي منتشـر شـد و در   در دانشـگاه لـی   1مؤسسه یاکوکا یلهبه وس، 1991در پائیز 

اشاره شـده در ایـن    برخی از موارد مهم). 2006، 2(آورباي و همکاران بر روي آن قرار گرفت "چابک"
  :عبارتند ازگزارش 

 ها به وجـود آورده  هاي تولیدي و سازمانهاي رقابتی جدید تحولات بسیاري را در میان سیستممحیط
  است.

 بتوانند محصـولات را   به سرعتاین محیط جدید باشند و هاي رقابتی در هایی که داراي مزیتسازمان
  مطابق نیاز مشتریان تولید نمایند، چابک و پیشرو هستند.

 پـذیر، و سـاختار    پذیر، دارا بـودن نیـروي کـار دانـش     لازمه کسب چابکی، وجود سیستم تولید انعطاف
  ها) است.مدیریتی مشوق نوآوري تیمی (چه در داخل و چه در بین سازمان

 هاي آمریکایی نتوانند به سمت تولید چابک حرکت نمایند، استاندارد زندگی در این کشور ر سازماناگ
  ).2009، 3(کتیوننبا خطر جدي مواجه خواهد شد

نیز به این مفهوم بیشـتر   شود، توجه بسیاري از تولیدکنندگان هر چقدر محیط کسب و کار پویاتر می
ت پاسخگویی سـریع و مقـرون بـه صـرفه بـراي تقاضـاي       هاي تولیدي به اهمی گردد. شرکت جلب می

). با این حال تعیین دقیق اینکـه سـازمانی   2000و همکاران،  4سیگراند ( محیط بیش از پیش پی برده
طوري که سـورولودي و   چابک است یا نه و از چه سطحی از چابکی برخوردار بوده، دشوار است. همان

یف معیارهاي چابکی، با توجه به چند بعدي و ابهـام در مفهـوم   اند تعر ) اشاره نموده2002والاوانیس (
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هـا و معیارهـاي    باشد. با این وجود، مطالعـات زیـادي وجـود دارنـد کـه تکنیـک       دقیق آن، دشوار می
  نمایند.   مختلفی براي ارزیابی چابکی ارائه می

. برخـی بـه   ها گسترش یافتـه اسـت   متدولوژي سنجش چابکی در طیف وسیعی از لحاظ انواع و سبک
افزاري یا توسعه محصول توجه داشته، بعضـی   خاصی از فرایند کسب و کار مانند توسعه نرم يها جنبه

تاکید بر چابکی در طول زنجیره تامین نموده، در حالی که بعضی از افراد به واحـدهاي کسـب و کـار    
و از توجـه بـه محـیط     به معیارهاي عملیاتی داخلی توجه کرده برخی دیگر .اند فردي متمرکز گردیده

هـاي   برخی دیگـر ترکیبـی از سـنجه   و اند. برخی به شدت کیفی بوده،  پوشی نموده کسب و کار چشم
  اند. کیفی و کمی را در برنامه خود قرار داده

هاي مقابله با مشکل سـنجش چـابکی، تمرکـز بـر فراینـدها و تسـلط و مهـارت در تغییـر          یکی از راه
ولین نمونه از این روش را ارائه داده، و مدعی است هر شرکتی بـه طـور   ) ا1995-2001باشد. داو ( می

هاي چابـک بـر مبنـاي چهـار معیـار       باشد، اما شرکت هاي تغییر می فنی قادر به پاسخگویی به محرك
  ) استحکام و قدرت تغییـر 3  ) زمان2  ) هزینه1 آمیزتري را دارند: تسلط بر تغییر، پاسخگویی موفقیت

  ر.) دامنه تغیی4
اسـتحکام و   .شـود  هزینه و زمان اشاره به این دارند که تغییرات با سرعت و هزینه معقـول انجـام مـی   

گیرد که کیفیـت محصـول را محفـوظ نگـه      نیرومندي اشاره به این دارد که تغییر به روشی انجام می
نیـز نشـانگر میـزان     دارد بدون اینکه نیاز به توجه و مراقبت دائمی داشته باشد، و قلمرو و دامنه تغییر 

گیرد که یک سـازمان بـا تمـام     تواند با آینده سازگاري داشته باشد. داو نتیجه می تغییري است که می
کند براي رسیدن به یک معیار ثـابتی از چـابکی    یابد. داو سعی نمی این چهار معیار بر تغییر تسلط می
  ها بپردازد. در سطح سازمان به ترکیب سنجه

 ـ،(HP)داو تحت عنوان روشی مشابه روش  اسـاس سـه عامـل،    ر اشاره بر این دارد که ارزیابی چابکی ب
اساس ایـن سـه عامـل ارزیـابی     ر تواند انجام گیرد، که سازمان ب سرعت، دامنه و سادگی و سهولت می

هـاي   توانـد در بخـش   تغییر باشـد. ایـن نـوع ارزیـابی مـی      يتواند پاسخگو شود که تا چه اندازه می می
  بر تکنولوژي اطلاعات باشد.   اش یاصلتولیدي شرکت بکار گرفته شده و تمرکز خدماتی یا 

)، ارزیابی چابکی عملکرد زنجیره تامین را در قالب مـدلی  2001تحقیق دیگري(وان هوك و همکاران، 
) 4و ) یکپـارچگی فراینـد  3  ) یکپارچگی مجازي2 ) حساسیت مشتري1نماید :  با چهار بعد مطرح می
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بسـتگی بـه    تامین  اند که چابکی زنجیره قیده)، بر این ع2007ه. آگاروال و همکاران ( یکپارچگی شبک
  ) کمینه کـردن هزینـه  3  ) بهبود کیفیت2  ) رضایت مشتري1متغیر اصلی دارد که عبارتند از:  هفت

) کـاهش محـدودیت زمـانی.    7  ) بهبود سطح خـدمت 6  ) معرفی محصول جدید5 ) سرعت تحویل4
، تاکید بر ارزیابی چابکی در سرتاسر زنجیـره  صرفبه جاي توجه به یک موسسه تولیدي این رویکرد، 

  را دارد.ن تامی
ایـن  شـود. یکـی از   مجموعه دیگري از رویکرد سنجش چابکی مربوط به بررسی سـطح سـازمانی مـی   

) ارائـه شـده کـه در آن،    2005) و سـورولودیس( 2002توسـط سـورولودیس و والاوانـیس (    رویکردها
اطلاعات. براي هر زیرساخت نیـز   : تولید، بازار، مردم وشود یمتقسیم ان به چهار زیرساخت مهم سازم

مثال، زیرساخت بـازار شـامل قابلیـت     به عنوان. شوند یمچندین روش سنجش عملکرد به کار گرفته 
از . این نویسندگان پـس  باشد یم، قابلیت توسعه، و طیف ظرفیت اي یمانهپتجدید پیکربندي، شاخص 

رویکرد فوق، از منطق فازي براي ترکیب سنجه هاي چهار زیرساخت اشاره شده اسـتفاده   یريکارگ به
تا ارزیابی واحدي از چابکی کل سازمان داشته باشند. از آنجایی که منطق فازي بکار گرفتـه   نمایند یم

محـیط  ز اتـی را ا .این سـنجه چـابکی اثر  گیرد یمشود، ارزیابی نهایی چابکی، ماهیت کیفی به خود می
 يهـا  جنبـه حـال سـایر   ر ، و به ه ـشودکار خواهد پذیرفت، زیرا شامل زیرساخت بازار نیز میو کسب 
دولت که ممکن است در اغتشاشات نقش داشـته   هاي یندگیو نمارقبا، تأمین کنندگان،  ، مانندمحیط

  .شوند یمباشند، نادیده گرفته 
رایند انتخاب تأمین کنندگان، روشـی را بـراي ارزیـابی    ) در بخشی از ف2006(شباریمچاي وهمکاران  

مهـارت در پاسـخ بـه تغییر(مشـابه آنچـه کـه        از دوسـنجه  محققـان میزان چابکی ارائـه دادنـد. ایـن    
) ارائه داده است)، و زیرساخت نامشهود چـابکی اسـتفاده نمودنـد. سـنجه زیرسـاختی، بـه       1995داو(

. پـردازد  یم ـاطلاعات، و فرهنگ سازمانی و ، سرمایه دانش سازمانی يها مهارتارزیابی سه توانمندساز 
انجـام   جهت ترکیب سنجه هاي چابکی منتهی به یک شاخص واحد چـابکی ر این رویکرد، تلاشی را د

  .گیرد یمکار را نادیده و نداده و محیط کسب 
تشـکل  ، که ماند داده) روشی را براي سنجش چابکی زنجیره ارزش ارائه 2006(شسافورد وهمکاران

توسعه سفارشی و قبیل کاهش مدت زمان انجام کار، بهبود خدمات مشتري، ز از ترکیب هشت مورد ا
  .  باشند یمسازي محصول 
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، روشـی اسـت کـه در مرکـز چـابکی      گیرد یمکه در سطح سازمانی مورد برسی قرار  دیگريروش 
همکـاران  و تین کریس ـ ؛ 2000شـریفی  و  ؛ژانـگ 2001و 1999 و ژانـگ، دانشگاه لیورپـول (شـریفی   

) انجام شده است. این روش بـا  2003 ،همکارانو تاوارد ؛ 2006 و 2002همکاران و اسماعیل  ؛2001
سـایر  و ،شدت رقابت، پویایی نیازهاي مشتري، اغتشاش زنجیره تأمین، يا دسته چهارش ارزیابی اغتشا

  .  شود یمتغییرات اجتماعی، فنی، محیطی، اقتصادي و محیط کسب و کار سیاسی شروع 
بـا آن مواجـه    هـا  شـرکت و اثرات مهمی که  ها محركضمن اینکه زمینه درك بهتري از این روش 

مورد توجه  را نیز چابکی را در سطوحی که داراي اولویت هستند هاي یتقابل، کند یم، عرضه شوند یم
. ایـن رویکـرد   دهد یمرا ارائه  اي یافتهبرنامه توسعه و استقرار اهداف عملکرد را ممکن،  و دهد یمقرار 

 يهـا  برنامـه در جهـت شناسـایی    هـا  شرکتدارد، به دنبال کمک به  يا مشاورهکه در اصل یک هدف 
. چنین رویکردي، شاخص منحصر به فردي از چابکی را کـه بتوانـد   باشد یمشان  يا توسعهکاربردي و 

  .  دهد ینمصرفاً قابل استفاده براي یک شرکت در مقایسه با سایرین باشد، ارائه 
  مدل چابکی پیشنهادي و روش ارزیابی 

هدف از این تحقیق، ارائه معیاري عینی، کمی و منحصر به فرد از چابکی است تا اینکـه در برگیرنـده   
هاي تولیـدي بـه    و بتواند در انواع مختلف سازمان ماهیت چابکی (موفقیت در یک محیط آشفته) بوده

چهـار   ،2×2ل پیشنهادي این پـژوهش، در یـک مـاتریس    اساس مدر هدف رقابت، بکار گرفته شود. ب
هایی که هر  . سازمانگیرد یمترکیب ممکن از اغتشاش محیطی و موفقیت سازمان مورد استفاده قرار 

هاي چابـک شـناخته    ، به عنوان سازمانکنند یمدو مورد اغتشاش و موفقیت را در سطح بالایی تجربه 
بهتـرین روش سـنجش موفقیـت و     تـوان  یم ـنوان یـک الگـو،   به ع 2×2مدل  یريکارگ بهشوند. با  می

  قرار داد.مورد ارزیابی اغتشاش را در ادبیات موضوع، 
  اغتشاش محیطی

ارزیابی چگونگی و میزان اثرات محیط در سازمان، در طول زمـان تکامـل یافتـه اسـت. نخسـتین بـار       
ه ) ساختاري را بکار گرفتند کـه ب ـ 1978)، و مایلز و اسنو (1972)، دانکن (1967آقایان لارنسو لورچ (

، زیـرا  ساختار فـوق وارد شـد  مدیریتی براي . برخی انتقادات پرداخت یممحیط  یناناطمموقعیت عدم 
یا فراتر از آن، تغییـر را غیرقابـل پـیش    و سرعت تغییر آنچنان زیاد نبود که عدم قطعیت ایجاد نماید 

هـاي عینـی محـیط مـورد      ند که بهتر است حالتبینی نماید. برخی دیگر از محققین نیز عقیده داشت
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). بیشتر ادبیات اخیر، اغتشاش محیطـی را بـیش از عـدم قطعیـت     1987سنجش قرار گیرد (میلیکن، 
ش منابع مختلـف اغتشـا  بندي فرعی ساختار مبتنی بر  به تقسیمز و اغلب نی اند دادهمورد استفاده قرار 

) اغتشـاش را از منظـر مقـررات، تکنولـوژي،     2004اران (. براي مثال کویوالاینن و همکاند نمودهتوجه 
و کولی  که مطابق با معیارهایی است که جاورسکی اند ر دادهرقابت و محیط مشتري، مورد ارزیابی قرا

 ـ  2009. لیچنتالر (اند نموده)ارائه 1985) و دویر و واش (1993( اغتشـاش  ن عنـوا ه ) نیـز معیارهـایی ب
شـده اسـت    سکی و کـولی ارائـه  وردهد، که توسط جا استفاده قرار می بازار و اغتشاش تکنولوژي مورد

خواهـد تـا درجـه موافقـت یـا مخالفـت خـود را بـا یـک سـري از            دهندگان می از پاسخ ي). و1993(
) با یـک رویکـرد متفـاوتی    2007توضیحات مربوط به محیط کسب و کار بیان کنند. ژانگ و شریفی (

گانـه (بـازار، رقابـت، مشـتري،      اهند میزان اثرگذاري عوامل پـنج خو دهندگان می با نظرسنجی از پاسخ
اثرگـذار   یاربس ـ، مهم نیست تـا  اي از زمان با در نظر گرفتن بازهتکنولوژي و عوامل اجتماعی) را در سا

  بندي نمایند. ، ارزیابی کرده و گروه است
موجـود بپردازنـد، بـه     هاي عینی اغتشـاش  تمام این رویکردها بیش از آنکه به ارزیابی اثرات حالت
طوري کـه قـبلاً در ارتبـاط بـا      پردازد. همان ارزیابی اغتشاش مبتنی بر ادراکات مدیریتی از محیط می

عدم قطعیت محیط بحث شد، و اینکه آیا این عدم قطعیت باید به عنـوان یـک ادراك مـورد سـنجش     
سـنجش اغتشـاش محیطـی    طور نیز بحث مربـوط بـه    قرار گیرد، یا به عنوان یک حالت عینی، همین

  گیرد.  مورد توجه قرار می
بنابراین، رویکردهاي انتخاب شده براي سنجش اغتشاش در ایـن تحقیـق در برگیرنـده اطلاعـات     
عینی اولیه در مورد منابع بالقوه اغتشاش است. در ابتدا، یک مدل از سازمان و محـیط ایجـاد (شـکل    

. منـابعی  شود یمموقعیت خاص جغرافیایی تعریف )، و سازمان به عنوان یک شرکت تولیدي در یک 1
) ارائـه  2007، بسیار شبیه به منابعی است که مدل ژانگ و شریفی (شود یمه که نشان دادش اغتشااز 

مـادر بـه طـور     يهـا  شـرکت سهام، ر کنندگان، بازا اي که از تأمین است، در این مدل اثرات بالقوه  داده
  قرار گرفته است.  شوند، مورد ملاحظه مستقیم، ناشی می

  سازمانی   موفقیت
توانـد بـر    مختلفی ارزیابی و مـی  يها روشتواند به  همانند اغتشاش محیطی، موفقیت سازمانی نیز می

هـاي تولیـدي،    گیـرد. در زمینـه  ر مبناي ادراك مدیریتی یا معیار عینی و یا هر دو مورد سـنجش قـرا  
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فاده قرار گیرند، عبارتند از هزینه، کیفیت، سـرعت  توانند مورد است هاي عملکرد که می برخی از سنجه
  ).1999؛ کلاسن و ویبارك1969پذیري (اسکینر،  تحویل، و انعطاف

وري و کیفیت را مورد استفاده قرار  ها مانند بهره از سنجه يتر کوچک يمجموعهبرخی از محققین 
آنچـه کـه شـرودر و    هماننـد   يتـر  بـزرگ ). برخـی دیگـر نیـز مجموعـه     1995دافـی،    دهند (مک می

اي مبتنـی بـر هزینـه بـه      زمینـه  ها آندهند ،  اند را مورد استفاده قرار می ) ارائه داده2002همکارانش(
ــان چرخــه ، و     ــل، زم ــان تحوی ــک زم ــاقی، درصــدي از ی ــت انطب ــروش، کیفی عنــوان درصــدي از ف

    اند. پذیري مبتنی بر طول مدت زمان برنامه ثابت تولید را ارائه نموده انعطاف
مالی (ماننـد فـروش، سـود،     -1)، براي سنجش موفقیت، پنج بعد اساسی: 2003مالتز و همکاران (

اساس ارزیـابی بهبـود فراینـد،    ر فرایند (ب -3بازار (مانند رشد فروش، سهم بازار)  -2برگشت سرمایه) 
، ارزیـابی  ها، تعداد سـاعات آمـوزش   کارکنان (مانند توسعه مهارت -4نوآوري، وسعت عملکرد فرآیند) 

ریزي استراتژیک) را پیشـنهاد   آینده (مانند هزینه تحقیق و توسعه، عمق و کیفیت برنامه -5عملکرد) 
نـد و در هـر طبقـه کـدام     تر پنج بعد فوق کدامیک مهـم .این نویسندگان براي تعیین اینکه از اند نموده

به شرح  ها آنمهم را از میان معیار  5 و از بقیه است، از مدیران ارشد نظرخواهی نموده تر مهمشاخص 
 -3فـروش (مـالی)    -2حفظ و نگهداري کارکنان توانمند (کارکنان)  -1: اند کردهذیل مشخص و ارائه 

حاشـیه   -5زمان براي بازار جهت ارائه خدمات و محصولات جدید (فرایند)  -4رضایت مشتري (بازار) 
  سود (مالی).

ار عینـی از موفقیـت بـود کـه بتوانـد در تمـامی انـواع        در این پژوهش، هدف، انتخاب یک یا چند معی
هاي تولیدي مـورد اسـتفاده قـرار گیـرد. از آنجـایی کـه معیارهـاي مـالی توسـط بسـیاري از            شرکت

طوري که مالتز و  شوند (همان هاي موفقیت شناخته می ترین شاخص متخصصین به عنوان یکی از مهم
معیـار انتخـاب   ر ساس، ابتدا یک معیار مالی انتخاب، و دنمایند)، بر این ا ) گواهی می2003همکاران (

)، به ارزیابی عملکرد کلی مالی سازمان پرداخته ٪GMشده فوق با بررسی درصد حاشیه سود ناخالص(
اسـت کـه از    سـنجه اي ،حاشیه سـود ناخالص . درصد شود یمو عواملی خارجی اثر گذار نادیده گرفته 

نیز باشد که در خـارج از یـک کارخانـه     ییها آنتواند شامل  و می، پذیرد یمتمامی عوامل سازمان اثر 
، ایـن اسـت کـه عملکـرد کلـی      شود یمنشان داده ر افتد، اما آنچه که در تحقیق اخی تولیدي اتفاق می

شرکت به عنوان شاخصی، از طریق ترکیب معیارهاي عملکرد مالی و ذهنی، به طور معنـاداري تحـت   
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به عنوان شاخص خوبی ٪GM). بنابراین 2009(دمتر و کولوس،  گیرد یمر تاثیر برتري عامل تولید قرا
نظر از نوع صنعت و یا انـدازه آن،   صرف٪GMشود. اگرچه  از موفقیت یک شرکت تولیدي محسوب می

اي که در اینجـا بـا آن مواجـه شـده، ایـن       هاي تولیدي را دارد، مساله قابلیت کاربرد در تمامی شرکت
، که در شوند بر مبناي هزینه، مدیریت می هاي تولیدي به صورت ساخت رکتاست که برخی اوقات ش

این صورت محاسبه حاشیه ناخالص براي شرکت غیرممکن است. براي غلبه بـر ایـن مشـکل و تـداوم     
استفاده از معیار مالی، یک معیار مشابهی براي ساخت بر مبناي هزینه در عملیات شرکت بکار گرفتـه  

  .شود می

  
  زمان تولیدي و محیطسا -1شکل

باشـد، اطلاعـات تکمیلـی را در مـورد ماهیـت و موفقیـت        دومین معیار موفقیت که گردش مالی مـی 
شود که نه تنها اطلاعاتی را در مـورد   دهد. این معیار به این دلیل انتخاب می عملیات تولیدي ارائه می

سرعت انعطافی که شـرکت در   دهد، بلکه در مورد جریان نقدینگی، موجودي شرکت ارائه می عملکرد
ها، یا  گیرد و توانایی شرکت براي گذر آسان به محصولات جدید و ارتقاء طرح تحویل محصول بکار می

  نماید.  رسانی می جدید اطلاع  ها و فرایندها یا تکنولوژي گذاري در سیستم سرمایه
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  عملکرد منجر به چابکی ـ ترکیب اغتشاش و موفقیت 
هـاي   که در اندازه گیري چابکی باید تسلط بر ویژگـی د ) استدلال می کنن2003( گیاچتی و همکاران

در آن مـورد طراحـی    کـه هایی از سیستم  ساختاري سیستم وجود داشته باشد، به عبارتی دیگر، جنبه
کنـد   ) مخالف این نظر بوده و بیان می2010، به سختی قابل تغییر باشند. چارلن یاك (گیرند یمقرار 

از خودشـان یـا در    هـا  آنتواند قادر یا مانع انجام چـابکی باشـد، امـا     ساختاري سیستم میکه خواص 
پردازند. در رویکرد سنجش این مقاله نیز بـه چـابکی بـه     خودشان چابکی نداشته و به این امر نیز نمی

شـود کـه یـک شـرکت      شود، و به عنوان شاخصـی مطـرح مـی    عنوان نتیجه یک عملکرد نگریسته می
سنجد. این منظر براي چابکی که آن را نتیجـه   در یک محیط پویا یا متلاطم خود را با آن میموفقیت 

مطرح گردید، متفـاوت بـوده و قویـاً تاکیـد دارد کـه       مبانی نظريداند با آنچه که در  یک عملکرد می
ادي زی ـر هـاي بسـیا   قضاوت در مورد چابکی باید از طریق نتیجه عملکرد صورت گیرد. از آنجا کـه راه 

توان به طـور   ها وجود دارد که نمی هاي ظریف در سازمان به چابکی و تشخیص تفاوت یابی دستبراي 
هـاي سـاختاري را ترکیـب نمایـد،      ها یـا ویژگـی   را مشاهده نمود، هر معیاري که قابلیت ها آنتجربی 

اي جدیـد  ه ـ بنـدي اشـتباه مواجـه شـده و از برخـی از راه      ها با دسـته  ممکن است در برخی از شرکت
سواري اسـت: شـما    بینی موفقیت در مسابقه اسب به چابکی غفلت نماید. این شبیه به پیش یابی دست

مـورد ارزیـابی قـرار     هـا  آنهاي ساختاري و موقعیتی  اساس ویژگیر ها و سوارکاران را ب توانید اسب می
آب و هوا و غیـره)   اساس پرورش، موقعیت دروازه، مربی، طول مسیر مسابقه، کیفیت سطح،ر دهید (ب

 ـ توانید تعیین کنید که کدام اسب برنده خواهد شد؛ موفقیت تنها می اما مستقیماً و دقیقاً نمی ر تواند ب
شود، تعیـین گـردد. بنـابراین چـابکی در      اساس نتیجه عملکردي که پس از انجام مسابقه مشخص می

به سطح بالایی از عملکرد  یابی دستیک شرکت یا کارخانه نیز پس از مشخص شدن نتایج و از طریق 
  گیرد.  در یک محیط متلاطم و پویا مورد قضاوت قرار می

  پژوهششناسی  روش
مدل اولیه چابکی و روش سنجش، بر مبنـاي بررسـی دقیقـی از ادبیـات موضـوع و تجزیـه و تحلیـل        

رگـان کـه   خب گـروه هاي  شود. سپس، بر مبناي داده هاي آزمایشی ارائه می مطالعات موردي و پیمایش
 گروهگردد. این  و چابکی است، مدل تصحیح میش مروري از اقدامات پیشنهادي براي موفقیت، اغتشا

سال تجربـه   40سال سابقه کار، و یک استاد بازنشسته با  20تا  10شامل چهار نفر از مدیران تولید با 
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ارزیـابی چـابکی بـا     باشـند. در نهایـت رویکـرد    هاي تولیـد مـی   در تحقیق و مشاوره مربوط به سیستم
هاي تولیدي کشور انجام شـده بـود    در کارخانه 85هایی که از یک نظرسنجی در سال  استفاده از داده

دهـد، کـه    استفاده و به شکل امروزي درآورده شد. این مقاله شرح تفصیلی از رویکرد ارزیابی ارائه می
یـک از ایـن چهـار    ر . ه ـشـود  یمداده شرکت انتخاب و نشان  چهارهاي پاسخگویان  با استفاده از داده

حـداقل اغتشـاش و    -حداقل اغتشـاش و حـداقل موفقیـت     -شرکت ارائه دهنده یکی از سناریوهاي 
اغتشـاش و حـداکثر موفقیـت،    ر حـداکث  –حـداکثر اغتشـاش و حـداقل موفقیـت      -حداکثر موفقیت 

  باشند.   می
مشـخص  Dو A ،B ،Cفرضـی  بـا عنـوان  ، یشانها نامبه دلیل محرمانه بودن  چهار شرکت مورد مطالعه

 1جـدول  هاي فوق در متن زیر آورده شـده اسـت،    خواهند شد. شرح مختصري از هر کدام از شرکت
  گیرد.  صورت می یشناخت یتجمعهاي کلیدي  اي است که از ویژگی نمایانگر مقایسه

عرضـه  این کارخانه، به طور مسـتقل بـه تولیـد و    (حداقل اغتشاش/ حداقل موفقیت): Aشرکت 
صنفی نبوده و عمدتاً زن هسـتند.   يها انجمنپردازد. نیروي کار این کارخانه عضو  تجهیزات هنري می

هـاي توسـعه    ها و برنامـه  هاي گزارش شده است که داراي سیستم اي از میان کارخانه این تنها کارخانه
شـتري، آمـوزش   مـدیریت روابـط م   -باشد. از این شرکت همچنـین اقـداماتی ماننـد    تولید چابکی می
    .نیز گزارش شده است ها یتمحدودو تئوري  S5ازتولید ناب ، ییها بخشمتقاطع کارکنان،

باشد. ایـن   ین شرکت نیز یک کارخانه مستقل میا:(حداقل اغتشاش/ حداکثر موفقیت)Bشرکت 
شرکت، کارگاهی است که با اتکا به مشتریان خود، براي ارائه بخشی از خـدمات / یـا محصـول مـورد     

نماید. نیـروي کـار آن در انجمـن صـنفی عضـو نبـوده و        گري فلزي می ، اقدام به ریختهها آنخواست 
، و ISO 9000عمدتاً مرد هستند. این شرکت با مشخصـه کـاربرد آمـوزش متقـاطع بـراي کارکنـان،       

  بهبود مستمر شناخته شده است.  
زات مـادون قرمـز   ایـن شـرکت بـه تولیـد تجهی ـ    : (حداکثر اغتشاش/ حداقل موفقیت)Cشرکت 

از ش . بر این اساس، تعداد افراد تحصیل کرده آن بیباشد یمداراي چندین سایت تولیدي  و پردازد می
باشند. نیروي کـار کارخانـه عضـو     هایی است که با تعداد زیادي از کارکنان مشغول به کار می کارخانه

یـابی، تولیـد    مبتنی بـر هزینـه  انجمن صنفی نبوده و عمدتاً مرد هستند. مشخصه این شرکت فعالیت 
  باشد.  و مدیریت زنجیره تامین میISO 9000یکپارچه کامپیوتري، آموزش متقاطع کارکنان، 
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این کارخانـه در دسـته تولیدکننـدگان صـنایع     (حداکثر اغتشاش / حداکثر موفقیت): Dشرکت 
طـوري   برد. همـان  هره میو عمدتاً از نیروي کار مرد که عضو انجمن صنفی نیز هستند، ب بوده  اتومبیل

هـاي توسـعه در    ها و سیسـتم  اي از برنامه رود، بخش عمده که از یک کارخانه تولیدي بزرگ انتظار می
یابی، مهندسـی همزمـان، طراحـی     گیرد. مشخصه این شرکت، فعالیت مبتنی بر هزینه محل انجام می

تولیـد نـاب،    ،ISO 9000 ،ISO 14000ریز منابع سـازمان   ، آموزش متقاطع کارکنان، برنامهBبراي 
  باشد. مدیریت زنجیره تامین تعمیرات و نگهداري پیشگیرانه، و مدیریت کیفیت جامع می

  مورد مطالعه در این پژوهش يها شرکتاز وضعیت  يا خلاصه -1جدول
 

D  C B A  مشخصه  
  شرکتر محل استقرا تهران تهران تهران تهران
  محصولات  تجهیزات هنري  فلزيگیري  قالب  تجهیزات مادون قرمز  خودرو

صنعت 
  اتومبیل

کالاهاي مصرفی   سایر  تکنولوژي سطح بالا
  دوام) (بی

بندي محصول و عملکرد  طبقه
  تولید

  تعداد کارکنان  94  100  115  1000
  درصد کارکنان ساعتی  85  90  40  80
  درصد کارکنان مرد  35  60  60  75

  یان تولیدزمان جر  روز 0-2  روز 0-2  هفته 1/1-2  روز 5-1/2
  تعداد اقلام نهایی  1500  122  4  4
درصد تولید براي سفارش یا   70  100  90  75

  مونتاژ براي سفارش

  

  پژوهش هاي یافته
این بخش به ارائه متدولوژي تفصیلی در مورد محاسبه چابکی پرداخته، کـه شـامل ارزیـابی جداگانـه     

باشد. این یکی  امتیاز نهایی چابکی میبراي تعیین  ها آناغتشاش و موفقیت محیطی، و سپس ترکیب 
) 2006ك و نـاواربس ( ) و یـا 2005یـاك (  هـاي  یدگاهداز به روزترین رویکردي است که منشاء آن از 

هاي عددي اصلاح  اي و دستورالعمل اي از روش تمرکز هزینه گرفته شده است. این رویکرد بهبود یافته
  باشد.  شده براي ارزیابی سطوح چابکی می



  
  94 هجدهم، زمستانشماره ، پنجمسال ، مطالعات منابع انسانیفصلنامه 

 ت

 

14  / 14  / 

  ز اغتشاش محیطی  امتیا

توضیح داده شد، اغتشـاش بـه عنـوان تنـوعی از عوامـل تأثیرگـذار در        2-2طوري که در بخش  همان
اي  باشد. از آنجا کـه اغتشـاش یـک سـاختار پیچیـده      شرکت تولیدي معنی شده که محرك تغییر می

هاي  مدلی با ویژگیو از ه ترین عوامل بود مرتبطدارد، رویکرد انتخابی براي سنجش آن نیز باید شامل 
اي بود براي اینکه تعیـین کننـد کـه چـه      وسیله یزگروه خبرگان نچندگانه برخوردار باشد. استفاده از 

 ـ برخوردارنـد؟ کـه    یو هرکـدام از چـه اهمیـت نسـب    د عواملی در این مدل امتیازبندي جاي می گیرن
  اعضاي این هیات لیستی از ده منبع اغتشاش محیطی را ارائه دادند:

) سـایر  6 مـادر  يهـا  شـرکت ) 5  هـاي دولتـی   ) سـازمان 4  رقبـا  -3  کنندگان ) تأمین2 مشتریان) 1
) 8  کنندگان شرکت، در سایر کشـورها  ) مشتریان یا تأمین7  هاي مشابه در شرکت ها کارگاهها  بخش

  ) وضعیت اقتصادي جامعه.10  ) آب و هوا9   موقعیت تکنولوژي
بندي نموده و گستره تاثیر هر  ن عوامل را در مقیاس یک تا ده رتبهیک از ایر ، هگروه خبرگاناعضاي 
هـا بـه    را در اغتشاش محیطی مربوط به یک شرکت تولیدي مشخص کردند. این مقیاس ها آنکدام از 

کننـده و سـپس    یـک از اعضـاي شـرکت   ر هاي نسبی تبدیل و از طریق جمع کردن امتیازهاي ه ـ وزن
 هـا  آنیـک از  ر یـک از عوامـل، نشـانگر اهمیـت ه ـ    ر تیازات براي هاز مجموع ام ها آنمحاسبه درصد 

کننده خواسته شد تا اگر عوامل دیگـري نیـز وجـود دارد کـه بایـد       گردید. همچنین از اعضاي شرکت
مورد توجه قرار گیرند، پیشنهاد کنند. نتیجه این سوال باز باعث اضافه شدن دو عامل دیگر بر عوامـل  

  صنفی در شرکت.  يها انجمن) حضور 2 حصول) پیچیدگی م1فوق گردید: 
کنندگان در مطالعه پایلوت ایجاد شد، تقسـیم شـدن تـاثیر     اساس اطلاعات شرکتر تغییر نهایی که ب

 ظرفیـت  -2درجه اختیار مشتري بـراي سفارشـی سـازي محصـول      -1عامل مشتري به دو بخش بود:
  متنوع سازي محصول در شرکت.

هـاي   تـرین محـرك   عامل پیشنهادي براي فائق شدن بـر مهـم   13با مدل نهایی اغتشاش را  1جدول 
دهنـده سـطوح ممکـن، امتیـازات متنـاظر و       هاي سوم و چهـارم، نشـان   دهد. ستون محیطی نشان می

ها با امتیازات فرعی هر عامل افزایش یافته و امتیاز  باشند. وزن یک از عوامل میر هاي مربوط به ه وزن
بدسـت  ش گانـه جمـع و امتیـاز نهـایی اغتشـا      13پس امتیازات عوامـل  شود. س هر عامل محاسبه می

  .آید یم
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باشند، فرصت مشتریان را براي  و تنوع محصول می يساز یسفارشدو عامل اول در مدل اغتشاش که 
دهند. این عوامل هم از مشتریان و هم از رقبا تـاثیر   تعدیل و تغییر محصول مورد خواست، افزایش می

سـازي   و تنـوع است اقدامات یک رقیب، سـازمان را تحریـک بـه سفارشـی سـازي       پذیرند، ممکن می
یـک محـیط    درعامـل از امتیـاز بـالایی برخوردارنـد،     و کـه در ایـن د   ییهـا  شـرکت بیشـتري نمایـد.   

 (BOMS)قطعات و مـواد فعـال   ت اساس تعداد لیسر ب عامل تنوع محصول،. کنند یمکار  يتر متلاطم

اسـاس اینکـه چنـد درصـد از کسـب و      ر ، ب شی سازي محصول نیز سازمان. براي سفارگردد یمتعیین 
هاي ساخت بـراي انبـار، مونتـاژ بـراي سـفارش، سـاخت بـراي سـفارش، و          کارش مبتنی بر استراتژي

، و بر اساس اینکـه چـه درصـدي از محصـولاتش در سـطح بـالا،       کند یمعمل مهندسی براي سفارش 
. این درصدها بر امتیازات تعیـین  کند یم، عمل اند شدهازي یا صفر درصد سفارشی سو متوسط، پایین 

نشان داده شده اسـت) ضـرب، و بـا هـم      100یا  75، 50، 0تحت عنوان امتیاز  1شده (که در جدول 
) ضـرب، و سـهم عامـل    059/0( شوند. نتیجه امتیاز فرعی بر وزن مربوطه تقسیم می ٪200جمع و بر 
  .  گردد یمتعیین  سازي محصول در اغتشاش سفارشی 

دهنده ارتباط کارخانه تولیدي با شرکت مادر است. در صـورتی کـه شـرکت     عامل سوم در مدل نشان
یـک حـامی و    بـه عنـوان  شود، به عبارتی دیگـر،   داده می 10مادر، نقش حفاظتی را بازي کند، امتیاز 

نیز در صـورتی   50یاز کند. امت سپر براي محافظت کارخانه از اثرات خارجی و تلاطم محیطی عمل می
دهد کـه نـه    شود که هیچ شرکت مادري وجود نداشته باشد. این سطح میانی امتیاز نشان می داده می

اغتشاشی نیز وجود نخواهد داشت که ناشـی   گونه یچهتنها هیچ حمایت و محافظتی وجود ندارد، بلکه 
اجازه دهـد، کارخانـه بـه طـور     از شرکت مادر باشد. اگر وظایف شرکت مادر در حد تشریفاتی بوده و 

  گیرد. این بالاتر از امتیاز عدم وجـود شـرکت   به آن تعلق می 60خودکار به کار خود ادامه دهد، امتیاز 
 100مادر وجود دارد. نهایتـاً، امتیـاز     مادر است. زیرا هنوز، پتانسیلی براي ایجاد اختلال توسط شرکت

آن هم زمانی است که کارخانه نیاز به تغییـر  و ي نماید، اخلال گرر ماد  شود که شرکت زمانی داده می
داشته باشد و شرکت مادر احتمالاً بدون فـراهم کـردن زمینـه کمـک یـا تـأمین منـابع ، سـهمی در         

  اغتشاش اعمال نماید. 
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  اغتشاش محیطی -1جدول 

  وزن  امتیازات  سطوح  شرح  عامل

سفارشی 
سازي  

  محصول

اي انبار تولید بر ٪80میانگین وزنی؛ اگر 
عدم  ٪60تولید براي سفارش و  20٪

سازي متوسط،  سفارشی  ٪40سفارش و 
×  0امتیاز فرعی = (  باشد، در این صورت،

80٪) + (20٪  ×75)+ (0  ×60٪ + (
)40٪  ×75= (  

200٪/  
5/22 =  

MTS 0  سازي  و عدم سفارش  

059/0  

ATO50 سازي و حداقل سفارش  
MTO 75 سازي متوسط و سفارش  

ETO 100 سازي و حداکثر سفارش  

تنوع 
  تعداد عناوین قطعات فعال  محصول

1000 – 0  
5000 – 1001  
10000 – 5001  
25000 – 10001  

 25000بیش از 

0  
25  
50  
75  
100  

058/0  

  شرکت
  مادر

  نوع رابطه بین شرکت تولیدي و شرکت
  مادر

  همکاري حمایتی
  عدم همکاري اصلی سازمانی

  تشریفاتی همکاري با مالکیت
  همکاري تفرقه افکن

10  
50  
60  
100  

093/0  

  آب و هوا
  تعداد روزهاي توقف تولید

  تأثیر در فرایند تولید
  تاثیر در تقاضاي فروش

  روز در سال 0-2توقف 
  روز در سال تاثیر در فرایند 5-3

  روز در سال  6بیشتر از 
  تاثیر در تقاضا دارد

0  
50  
  
100  
  

060/0  

اقتصاد 
  یر اقتصاد محلی یا جهانیسطح تأث  عمومی

  0  حداقل (چه در سطح محلی و چه جهانی) 
  50  متوسط در سطح محلی یا جهانی)  117/0

  100  زیاد ( در سطح محلی یا جهانی)

فشار 
  مشخص نمودن سطح فشار رقابتی  رقابتی

  0  کم
  50  متوسط  090/0

  100  زیاد

  دولت
  تاثیر از الزامات و مقررات مضاعف،

اثیر از تغییرات سیاسی / آشوب و ت
  نظمی در داخل یا خارج از کشور بی

نرمال و عادي (مانند پایگاه اطلاعاتی شیمی 
  50  درمانی و سازمان حمایت از محیط زیست)

  75  العاده مانند (سازمان غذا و دارو) تاثیر فوق  074/0
  100  تاثیر قابل ملاحظه از طریق سیاست

 تجارت
  المللی بین

المللی و  مجموع درصد مشتریان بین
  المللی کنندگان بین درصد تامین

20٪ - 0  0  098/0  50 ٪- 21  25  
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  وزن  امتیازات  سطوح  شرح  عامل
90٪– 51  50  
140٪ - 91  75  
200٪ - 141  100  

پیچیدگی 
  محصول

تعداد اقلام در فهرست اقلامی که از 
  شود  کنندگان تامین می تامین

10- 0   0  

045/0  
25 – 11  10  
100 – 26  50  
500 – 101  75  

  100  500بیش از 

حساسیت 
  تامین

  کننده 

کنندگان در  تعداد اقلام مهمی که تامین
هفته ر طول حداکثر زمان تعیین شده د

  .کنند یمتأمین 

100 - 0  0  

059/0  
1000 – 101  25  
3000 – 1001  50  
4000 – 3001  75  

  100  4000بیش از 

  يتکنولوژ
، متوسط،  سطح تکنولوژي محصول (پایین

بالا) و درصدي از فرایند تولید که به 
  گیرد. صورت خودکار انجام می

  0  0 - ٪33تکنولوژي پایین، 

079/0  

  25  34 - ٪66تکنولوژي پایین، 
  75  67 - ٪100تکنولوژي پایین، 

  25  0 - ٪33تکنولوژي متوسط 
  50  34 - ٪66تکنولوژي متوسط 
  85  67 - ٪100تکنولوژي متوسط 
  75  0 - ٪33تکنولوژي بالا 
  85  34 - ٪66تکنولوژي بالا 
  100  67 - ٪100تکنولوژي بالا 

مجامع 
  صنفی

مجموع تعداد مجامع صنفی و تعداد 
سال  5ها براي صنف گرایی در  تلاش

امتیاز براي هر  10گذشته؛ در مجموع، 
  )100(حداکثر  سال گذشته 5اعتصاب در 

0  0  

085/0  

1  50  
  60  2یا  3
  70  4یا  5
  80  6یا  7
  90  8یا  9

10  100  
  +10  براي هر اعتصاب در پنج سال گذشته

  100  هاي دولتی شرکت  083/0  50  هاي خصوصی شرکت  انواع مالکیت  بازار سهام
کـه تـاثیر در    يا گونـه ل در تولیـد در هـر سـال، بـه     اثر آب و هوا مبتنی است بر تعداد روزهاي اختلا

شود که آب و هـوا   فرآیند تولید کارخانه یا تقاضاهاي فروش داشته باشد. امتیاز صفر زمانی منظور می
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روز در سـال نباشـد و بـیش از آن در فرآینـد      2تاثیر را داشته و اختلال در عملیات بـیش از   ینتر کم
شود که اختلال در عملیات بـر   زمانی منظور می 50ذاشته باشد. امتیاز تولید و تقاضاهاي فروش اثر نگ

زمانی است که اخـتلالات   100روز در سال بوده باشد. امتیاز  5تا  3اثر آب و هوا در فرایند تولید بین 
روز در سـال باشـد. عامـل آب و هـوا، نوسـانات عـادي        6آب و هوایی بر روي تقاضاي فروش بیش از 

که از عـادات و هنجارهـا فراتـر     گیرد یمبر ر گیرد، و تنها اثراتی را د صلی را در بر نمیمعلول عوامل ف
  هاي بزرگ. رفته باشد، از قبیل درجه حرارت غیرعادي سرما و گرما در بخشی از سال یا تعداد طوفان

غیـر  شـود. مت  هاي مختلف نشان داده مـی  بندي اثر وضعیت اقتصاد عمومی و فشار رقابتی نیز در دسته
امتیـاز)   100امتیاز)، تا حداکثر اثر ( 50امتیاز)، اثر متوسط ( 0اقتصاد عمومی از محدوده حداقل اثر (

گسترش یافته است. سطوح متوسط و حداکثري تـاثیر اقتصـاد عمـومی بیشـتر مـورد اسـتفاده قـرار        
فشـار رقـابتی نیـز     گیرند، چه این تاثیر ناشی از اقتصاد داخلی باشد و یا اقتصاد جهانی یـا هـر دو.   می

باشد. براي تحلیل آن نیز سه سطح در نظـر   بزرگ می يمبتنی بر سطح فشارهاي رقابتی ناشی از رقبا
  گرفته شده است:

  امتیاز). 100بالا ( -3امتیاز) 50متوسط ( -2امتیاز) 0پایین ( -1      
ملی و محلی ف ح مختلها با درجاتی از مقررات و نظارت در سطو از آنجایی که دولت در تمامی شرکت

شـود. در صـورتی کـه     در نظـر گرفتـه مـی    50گذارد، براي اثرات عامل دولت، حداقل امتیاز  تاثیر می
 يهـا  سـازمان کارخانه موظف به پذیرش مقررات ناظرین دیگري ماننـد سـازمان اسـتاندارد صـنعتی،     

امتیاز عامـل دولتـی در    دولتی و نظارتی در دیگر کشورها باشد، در این صورت يها سازمان بهداشتی،
ها  خواهد بود. اگر کسب و کار شرکت به طور وسیعی از تغییرات سیاسی و آشوب 75نظر گرفته شده 

المللی تأثیرپذیر باشد، در این صورت تـاثیر و نفـوذ دولـت بـا      چه در سطح داخلی و چه در سطح بین
  گیرد. مورد ارزیابی قرار می 100امتیاز 

یابـد کـه    دهـد کـه اغتشـاش محیطـی زمـانی افـزایش مـی        مللـی نشـان مـی   ال عامل کسب و کار بین
کنندگان و یا مشتریانی در سایر کشورها نیز قرار گرفتـه باشـند. امتیـازات بـر مبنـاي مجمـوع        تامین

  گردد.   المللی تعیین می المللی و درصد مشتریان بین کنندگان بین درصد تامین
اي محاسبه نقش تأمین کننـدگان در ایجـاد اغتشـاش    کننده، بر پیچیدگی محصول و حساسیت تامین

کنندگان قطعات مربوط بـه   شود که تعداد تأمین تر می شوند. زمانی یک محصول پیچیده وارد مدل می
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طور اغتشاش محیطی تأمین قطعات یا مواد خام نیز بر همـین اسـاس    شود، همین لیست قطعات زیاد 
 توانند یمبراي محاسبه تأثیري است که تأمین کنندگان  کننده نیز خواهد بود. متغیر حساسیت تأمین

یا نیـاز بـه   و  پردازند یمبه عرضه قطعات مهم  ها آندر زمانی که  به خصوصدر شرکت داشته باشند، 
براي تأمین آن دارند. آن هم از طریق ضرب تعداد اقلام مهم لیست اقلام تـأمین   زمان بلند مدت تري

  .( در طول هفته). آید یمبدست ء یین شده براي عرضه هر جزکنندگان، در حداکثر زمان تع
محصولات کارخانـه و سـطح خودکـار بـودن فراینـد آن اسـت.        عامل تکنولوژي شامل پیچیدگی فنی

امتیازبندي سطوح، اشاره به تکنولوژي محصول دارد که تحت عنوان پایین، متوسـط، بـالا مشـخص و    
مبناي درصدي دارد (به عنوان مثال چه درصدي از فرایند  اشاره به سطح خودکار بودن فرایند در یک

هاي مربوط به تکنولوژي محصول و خودکار  ؟) با ترکیب پاسخکند یمکارخانه به صورت خودکار عمل 
  شود.   سطح امتیازي ممکن حاصل می ششبودن فرایند، 

رگري و بـازار سـهام   کـا و صـنفی   يهـا  انجمـن در نهایت، عواملی نیز وجود دارند که به ارزیابی نفـوذ  
است کـه نماینـدگی    یپردازند. امتیازات مربوط به نفوذ انجمن صنفی، مبتنی بر تعداد مجامع صنف می

سـال گذشـته    5در  ها انجمن گونه یناهایی که براي تشکیل  کارکنان را بر عهده دارند، و تعداد تلاش
سـال   5امتیاز بـراي هـر اعتصـابی کـه در      10باشد. علاوه بر این، امتیاز انجمنی با  انجام پذیرفته، می

یابد. در عامل بازار سهام نیز سـطح متوسـط    امتیاز) افزایش می 100گذشته رخ داده است (حداکثر تا 
شـود.   هاي عمومی در نظر گرفتـه مـی   امتیاز براي شرکت 100هاي خصوصی و  امتیاز براي شرکت 50

کـار  و نفوذ یکسانی در محیط کسب  سهام گرایش به امتیاز صفر براي این عامل وجود ندارد، زیرا بازار
 يهـا  شـرکت هاي خصوصی امتیـاز سـطح میـانی و بـراي      ها دارد. بنابراین براي شرکت تمامی شرکت

پذیرنـد.   هاي دولتی تاثیر بیشتري را از بازار مـی  یابد چون شرکت دولتی امتیاز سطح بالا اختصاص می
  دهد.   نشان می مطالعهرد شرکت مو 4نتایج اغتشاش را براي  2جدول 

  مراکز در آمد محورسازمانی براي   موفقیت

) و ٪GMتوضیح داده شد، موفقیت بر مبنـاي حاشـیه سـود ناخـالص (     3-2طوري که در بخش  همان
و هـم چـرخش مـالی بـر ارزش     ٪GMشود. براي محاسبه امتیاز موفقیت، هـم  گردش مالی ارزیابی می

کرد نسبت به یک گروه صنعتی وسیع مورد ارزیابی قرار گیرد. شوند، تا عمل متوسط صنعت تقسیم می
مقایسـه   ییهـا  شـرکت کننـد بـا    هایی که کالاهاي مصـرفی تولیـد مـی    بنابراین به عنوان مثال شرکت
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خودکار هستند. بعلاوه اینکه، عـدد یـک   و خودروسازها داراي تکنولوژي سطح بالا  مانندکه  شوند ینم
طمینان حاصل شود که اگر حتی شرکتی داراي حاشیه سود منفی هـم  شود تا ا اضافه می٪GMنیز بر 

باشد، با یک عدد مثبت نشان داده خواهد شد. بنابراین فرمول مربوط به موفقیت به شرح ذیل خواهد 
  بود:

  
  مطالعههاي مورد  امتیازات اغتشاش براي شرکت -2جدول 

D  C B A    
  محصول يساز یسفارش 39/3 48/1 20/4 95/2

  تنوع محصول  45/1  00/0  00/0  00/0
  مادر  شرکت  65/4  65/4  58/5  30/9

  آب و هوا  00/0  00/0  00/0  6

  اقتصاد عمومی  85/5  70/11  70/11  85/5

  فشار رقبا  50/4  00/0  00/0  50/4
  دولت  55/5  40/7  40/7  55/5

  المللی کسب و کار بین  00/0  00/0  90/4  35/7

  پیچیدگی محصول  00/0  00/0  50/4  38/3

  کننده حساسیت تامین  00/0  00/0  95/2  00/0
  تکنولوژي  98/1  00/0  93/5  98/1

  صنفی يها انجمن  00/0  00/0  00/0  10/5

  بازار سهام  15/4  15/4  30/8  30/8
  جمع  50/31  40/29  50/55  3/60

  

اند، به عنوان مراکز درآمد محـور محسـوب و عمـل     نشان داده شدهCو Bو Aهایی که با عنوان  شرکت
؛ نتایج آن نیز در شود یماستفاده  ها آن) براي محاسبه امتیازهاي موفقیت 1کنند، بنابراین فرمول ( می
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  شـود،  که به عنوان مرکز هزینه محور محسـوب مـی  Dشود. موفقیت شرکت  نمایش داده می 3جدول 
  توضیح داده شده است.   4-3باید با رویکرد دیگري محاسبه شود، که در بخش 

  مد محور)آهاي مورد مطالعه (در زات موفقیت براي شرکتامتیا -3جدول 
C B A  به میلیارد تومان  

  درآمدها (تومان) 19 3/17 100

  هزینه فروش کالا (تومان)  10  4/14  48

  )٪حاشیه سود ناخالص (  4/47  8/16  52

  )٪متوسط صنعت (  33  5/31  51

  متوسط موجودي (تومان)  7/3  8/0  20

  لیهاي ما گردش  7/2  18  4/2

  متوسط صنعت  10  8/6  7

  امتیاز موفقیت  21/1  81/9  02/1

متوسط صنعت، بر اساس آمار حاصـله از تولیـد کننـدگان، در زمینـه حاشـیه ناخـالص: بـراي         نکته:
  315/0سایر کالاها =  510/0کالاهایی با تکنولوژي بالا =   330/0دوام =  کالاهاي بی

   8/6و سایر کالاها =  7/0با تکنولوژي بالا=  10 دوام = زمینه گردش مالی: براي کالاهاي بی
  

  موفقیت سازمانی براي مراکز هزینه محور
کنـد، در ایـن صـورت محاسـبه درصـد       اي به عنوان یک مرکز هزینه محور عمل می وقتی که کارخانه

حاشیه سود ناخالص غیرممکن است. از آنجا که هدف اصولی تحقیق ایجاد یک معیار چابکی است که 
به عنوان یـک مرکـز هزینـه     يا کارخانهسطح وسیعی قابلیت کاربرد داشته باشد، اداره کردن امور ر د

تواند نادیده گرفته شود. بر این اساس نیز یک فرمول یا یک معیـار سنجشـی بـراي مراکـز       محور نمی
  :شود یمهزینه محور به شرح ذیل در نظر گرفته 
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هاي واقعی  این شرکت است که با توجه به نسبت هزینه  جهدهنده عملکرد بود نشانBPدر این فرمول، 
بینی شده بدسـت   بینی شده و حجم تولید واقعی نسبت به حجم تولید پیش هاي پیش در مقابل هزینه

باشد که از طریق نسبت هزینه واقعـی بـه متوسـط موجـودي      عملکرد موجودي شرکت میIPآید.  می
هاي مربوط به این دو معیار به  گردش مالی گفته شد) فرمول آید (تقریباً مشابه آنچه که در بدست می

  باشند:   شرح ذیل می

  

  
  

، 84گیـرد. در سـال    محور، براي نمونه مورد بررسی قرار می  عملکرد هزینه بعنوان شرکتی باDشرکت 
 بینـی  تومان و حجم تولید پـیش د میلیار 120اي برابر با  بینی شده اي پیش هاي بودجه هزینهDشرکت 

تومـان و حجـم واقعـی    د میلیار 119هاي واقعی  واحد داشته است. در حالی که هزینه 116000شده 
  شد با:   برابر میDاي شرکت  واحد شده بود. عملکرد بودجه 114000تولید 

991/0
)116000119(
)114000120(





ZBP  

ته تومانی نیز داراي عملکرد موجودي به شرح ذیـل داش ـ د میلیار 5/3این شرکت با متوسط موجودي 
  است:  

0/34توماند میلیار
)5/3(
)119(
ZIP 

=  12و ٪GM=  ٪1/24در دسته صنعت اتومبیل بـا ارزش متوسـط صـنعت :    Dبر این اساس، شرکت 
ITگردد.  ) محاسبه می2بندي، و امتیاز موفقیت آن از طریق فرمول ( طبقه  

  

56/14)
12
34(

241/0
1241/0991/0





   

  ترکیب موفقیت و اغتشاش
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هاي موفقیت و اغتشاش است. فرمول مورد استفاده بـراي   ی چابکی، ترکیب سنجهگام نهایی در ارزیاب

5معیار نهایی چابکی عبارت است از: 
3
1

TS  چابکی   

  .باشد یم Tاغتشاش = ز و امتیا Sامتیاز موفقیت =  که يبه طور
هـایی سـودمند اسـت،     نبهفرمول فوق در ابتدا ممکن است عجیب به نظر برسد، اما باید گفت که از ج

اول اینکه این فرمول طوري طراحی شده است که حداقل ممکن براي امتیاز چـابکی را صـفر در نظـر    
کردن امتیاز اغتشاش، سـهم اغتشـاش نسـبت بـه امتیـاز چـابکی        5گیرد. دوم، اینکه با تقسیم بر  می

سـت کـه تحـت تـاثیر صـرف      به یک امتیاز چابکی ا یابی دستیابد. این کار به هدف  نهایی کاهش می
گیرد. سوم اینکه، گرچه معیـار چـابکی از لحـاظ     از اجزاي موفقیت یا اغتشاش تنها قرار نمی کدام یچه

کاهـد، و در نتیجـه در عمـل،     نظري مرزي ندارد، استفاده از ریشه مکعب موفقیت از امتیاز چابکی می
رسـاند.   مـی  80رسد، به حدود  می 100حداکثر آن را در زمانی که اغتشاش در حداکثر خود به سطح 

گیـري  کند که امتیاز چابکی، با تغییرات کوچک در امتیازات موفقیت، افـزایش چشـم   این تضمین می
. باشـد  یم ـنشانگر روابط بین اندازه چابکی و موفقیت در سه سطح مختلف اغتشاش  2یابد. شکل  نمی

  م کرد:توان به سه دسته تقسی براي تفسیر معیار چابکی، آن را می
  )36 >بسیار چابک (امتیازات  -1
  )18 >امتیازات   36چابک ( -2
  )18چابک (امتیازات از صفر تا ر غی -3

بـا ترکیبـی از   Aشـود. شـرکت    نشان داده مـی  5شرکت مورد نظر، در جدول  4امتیازات چابکی براي 
بـا حـداقل   Bشـرکت   امتیـاز را دارد.  7/6امتیاز چـابکی،   ینتر کمحداقل اغتشاش و حداقل موفقیت، 

چابـک  ر چابکی را بدست آورده کـه بـه عنـوان غی ـ    6/12اغتشاش و حداکثر موفقیت، امتیازي معادل 
موفقیت بالایی دارد، ولـی در محـیط مـتلاطم، خـوب عمـل نکـرده       Bشود. گرچه شرکت  شناخته می

توانـد یـا   است، بنابراین اگر محیط بسیار متلاطم باشد، این شرکت ممکن است سـطح مـوفقیتش را ب  
در محیط متلاطم موفق نیست و بنابراین چابک هم نیسـت. نهایتـاً شـرکت    Cدارد. شرکت ه نتواند نگ

D     با ترکیبی از موفقیت بالا و اغتشاش بالا به عنوان تنها شرکت چابک در میـان چهـار شـرکت فـوق
  شود.   شناخته می
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  چابکی در مقابل موفقیت در سه سطح اغتشاش -2شکل 
  
  

  هاي تعیین شده امتیازات چابکی براي شرکت -2جدول 

  

  

  

  

  

D  C B A    
3/60 

 بالا
5/55 

 بالا
4/29 

 پایین
5/31 

 پایین
  اغتشاش

56/14  
  بالا

02/1  
  پایین

81/9  
  بالا

21/1  
  پایین

  موفقیت

4/29  
  چابک

2/11  
  چابکر غی

6/12  
  چابکر غی

7/6  
  چابکر غی

  چابکی

  چابکی
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  گیريبحث و نتیجه
ارزیابی اغتشاش محیطی، موفقیت سازمانی، و چابکی بـا اسـتفاده از یـک    هاي ارائه شده براي  تکنیک

هـاي تولیـدي، بـا     هاي پیمایشی از انـواع کارخانـه   پایه ادبیات مرتبط با موضوع، مطالعه موردي و داده
هـایی از متخصصـین تولیـد     هاي ورودي از طریق کانـال  طور نیز داده ، و همین دقت بالایی انجام شده

چابکی ارائه شده، داراي چنـد مزیـت اسـت. اول اینکـه قابلیـت انطبـاق و         است. شاخصانجام گرفته 
هـاي تولیـدي را دارد (گسسـته، پیوسـته، مونتـاژ نهـایی، کارگـاه و...)، و         کاربرد در هر نوع از سازمان

رتباط سازد. دوم اینکه، عملکرد را در ا ارزیابی چابکی را براي بسیاري از انواع تولیدکنندگان ممکن می
هاي چابکی را در میان تولیدکننـدگان در   توان مقایسه نماید، بنابراین می با متوسط صنعت بررسی می

صنایع مختلف انجام داد. سوم اینکه، متناسب با تغییراتی که در طول زمان در معیار عملکـرد حاصـل   
وفقیـت، و در نتیجـه   گردد، ارزیابی چابکی نیز نسبت به متوسط صنعت به طور خودکار انتظارات م می

دهد. چهارم اینکه، چهارچوب مفیدي را براي محققان و متخصصان فـراهم   حصول چابکی را تغییر می
هـاي عملیـاتی و عوامـل محیطـی، بـه       سازد، زیرا تعاریف نظري چابکی را از طریق ادغـام ویژگـی   می

ابل توجهی را در امتیـاز  نماید که موفقیت و اغتشاش هر دو اثر ق همدیگر نزدیک نموده، و تضمین می
  نهایی دارند. 

در  یريکارگ بهاي براي  یکی دیگر از مزایاي چنین رویکرد سنجش چابکی این است که استعداد بالقوه
سطوح مختلف یک شرکت دارا است. گرچه این رویکرد در سطح شرکت تولیدي ایجـاد و نشـان داده   

ها یا کل  هاي متمرکز، بخش تولیدي، کارخانه هاي تواند در سطوح مختلفی مانند سلول شده است، می
نیز بکار گرفته شود. این روش در سطح بالایی از یکپارچگی نیاز به اصـلاحات جزیـی خواهـد    ت شرک

 ینتـر  مهـم اغتشاش که مستقیماً مربوط به محل جغرافیایی خاصـی اسـت، (کـه    ز داشت تا سوالاتی ا
. بسـط دادن ایـن   و پاسـخ دهـد  ند)، را محاسـبه  صنفی هسـت  يها انجمن، عوامل آب و هوایی و ها آن

تجزیه و تحلیل به سطوح مختلف یک شرکت ممکن است تعاملات و اختلافات جالبی را بین سـطوح  
  مختلف یک سازمان آشکار نماید.

 تـوان  یم ـارائـه شـده،    )2007هاي سنجش چابکی که توسط زیفکویت و انگلهـارت(  تطبیق تکنیکا ب
البتـه  » . تر بـوده و گـرایش اسـتراتژیک دارد    جامع« ائه شده در این مقاله نتیجه گرفت که رویکرد ار

تواند به سرعت مورد محاسبه قـرار   اي است که می توضیحات شاخص چابکی یک معیار استاندارد شده
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اي در طول مدت تعیین شده را نمـایش   گرفته و تصویري از سطح چابکی حاصل شده توسط کارخانه
باشـد، یـک    ه ترکیبی از ارزیابی اغتشـاش محیطـی و موفقیـت سـازمانی مـی     دهد. این روش جامع ک

از میزان چـابکی در   يتر عادلانهتواند به آسانی به مقایسه  دهد که می شاخص کمی و عینی را ارائه می
  هاي تولیدي بپردازد.   بین انواع شرکت
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