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 چکیده
اختلال در زنجیره تامین رویدادی است که جریان عادی کاا  و خادمار را در مرایر    

هاای عملیااتی    تواند عواقب منفی بر عملکرد حوزهتولید مختل کرده و این موضوع می
آور هاا  یننای تاا    مدیریت ایان ریرا   مالی و همچنین بازار شرکت ها داشته باشد. 

از ها است. صننت غاذا  سازمان و آینده  های کنونیکردن زنجیره تأمین  یکی از چالش
جنبه صادرار  ای و جهانی  صناینی است که هم به لحاظ گرتردگی بازار منطقه جمله

غاذایی در داخال باه     و ارزآوری و ایجاد اشتغال دارد و هم به جهت گرتره مصرف مواد
ارزش تلقی   عنوان کا های ضروری و نربتاً ضروری برای تأمین امنیت غذایی مهم و با

آوری زنجیره تاامین  ترین عوامل موثر بر تا . هدف این مطالنه   شناسایی مهمشود می
هاای فناال در صاننت غاذایی     ساله )به عنوان یکی از شارکت  54افق  شرکت کاله در

آوری زنجیاره تاامین اسات.    روی شرکت در حوزه تا کشور( و کشف سناریوهای پیش
ازبند زمانی مقطنای   و بند هدف  اکتشافی  از بند مخاطب کاربردی ازپژوهش حاضر  

اساتفاده   اکتشافی -تحلیلی پژوهی آینده دانش جدید هایروش از پژوهش این  است.
ها  از طریق مصاحبه های نیماه سااختاریافته و پرسشانامه گاردآوری      کرده است. داده

میا  ما  و   افازار   روش تحلیل ساختاری با کم  نرماز نیز  ها  برای تحلیل دادهشد. 
 براساس است.افزار سناریوویزاد استفاده شده ها از نرمها و تدوین آنبرای تحلیل سناریو

آوری زنجیاره  عامل کلیدی راهبردی تاثیرگذار بار تاا    6آمده از پژوهش   نتایج بدست
تامین شرکت لبنی کاله عبارتناد از: اقتصاادی  زیرات محیطای  فنااوری  اجتمااعی        

 باا  ساناریو  055 سیاسی و درون سازمانی  هرتند. نتایج حاصل از سناریو ویزارد نیاز  
 نشاان داد.  قوی وقوع احتمال با سناریو 0 و کردنیباور سناریو 7 ضنیف  وقوع احتمال

 شده است.ارائه  نهایت راهبردهایی نیزدر 
مدیریت زنجیره تاامین  تاا  آوری  صاننت ماواد غاذایی   ساناریو        واژگان کلیدی:

 پردازی آینده پژوهی

                                                      
 دانشجوی دکتری آینده پژوهی  دانشگاه ایوانکی  ایوانکی  ایران *

 استادیار  دانشکده مدیریت و مهندسی صنایع  دانشگاه صننتی مال  اشتر  تهران ایران **

 (f.nazarizadeh@yahoo.com) 

 استادیار  گروه مدیریت  پژوهشگاه علوم انرانی و مطالنار فرهنگی  تهران  ایران ***

 531-560  صفحه 5040  بهار 66شمارۀ   سال هجدهمفصلنامه علوم مدیریت ایران  

mailto:f.nazarizadeh@yahoo.com
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 مقدمه

 در هاا ساازمان  بارای  نیره  تاام یا زنج تیریماد  افاون روز یدگیچیپ و تیاهم به توجه با

 لازم  آوریتااب  هاای یتوانمناد  تحقق و بینیشیپ امروزی  اختلال پر تجاری های یمح

اسات.  در واقاع     ضاروری  سازمان  هایفعالیت در اختلال بروز از رییا جلوگی مقابله برای

همراه با تغییر سریع در سناریوی تولید جهانی  اهمیات هار گوناه مساائل اقتصاادی در      

( و چالش اصالی  6016باروسو و ماچادو    1شود )کاروالیو میمدیریت کسب و کار بیشتر 

آوری و مادیریت زنجیاره   روی مدیران واحدهای صنعتی در تلفیاق دو مفهاوم تااب   پیش

کننادگان   ای از تاأمین (. زنجیره تأمین  شامل شابکه 6060و اسپانا   2تامین است )گوما

سات کاه در تهیاه  تولیاد  تحویال و      ها اتولید کنندگان  انبارها  مراکا توزیع و راب  آن

  و کالادلیس   3کنند )پاپاپوستولوفروش یک محصول به دست مصرف کننده  شرکت می

ای هستند که ممکن است ریای نشده(. اختلالات زنجیره تامین  رویدادهای برنامه6011

در زنجیااره تااامین رخ داده و باار جریااان عااادی مااواد و قطعااات تاااثیر بگذارنااد        

(. اگرچه احتمال وقوع این حوادث اندک است اما بروز آن تااثیر قابال   6001 4)اسونسون

آوری زنجیره تأمین باه عناوان   تاب(. 6013 5گذارد )سورینگها میای بر شرکتملاحظه

ظرفیت زنجیره تأمین  جهت جذب اختلالات و حفاظ عملکارد و سااختار اصالی آن در     

هاای اخیار  چنادین    (. در سال6011سل   فیک6شود )پتیتمواجهه با اختلال تعریف می

ها را جهت  تولید و توزیع محصاولات خاود    واقعه پرمخاطره رخ داده که توانایی سازمان

به شدت مختل کرده و باعث آگااهی دو قشار دانشاگاهی و صانعتی در ماورد لااوم باه        

ورتر آهای تأمین تابحداقل رساندن تأثیرات مخرب احتمالی اختلالات با ساختن زنجیره

 (.6017و چین   2شده است)فو

های لبنای اسات و مرکاا آن در آمال  مازنادران قارار        شرکت کاله  تولید کننده فراورده  

هاای لبنای و    گروه تولیدی به عنوان بارگتارین تولیدکنناده فاراورده    12دارد. کاله با داشتن 

اسات )دادرس  قرباانی     های لبنی در ایران خواناده شاده   ترین واحد صادرکننده فراورده بارگ

(. حضور شرکت کاله  هراز گلا و... به عنوان فعالان در حوزه صانعت  1500 کرباسی و کهسال 

های کوچاک بسایار در ایان    محصولات لبنی در شهرستان آمل  باعث به وجود آمدن شرکت

ها تاأمین  حوزه در شهرستان آمل شده است. یکی از معضلات و مشکلات اساسی این شرکت

-در خا  تولیاد و چرخاه محصولاتشاان مای     مواد اولیه و همچنین حفظ یکپارچگی مستمر 
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باشند. از این رو  خلق یک روش برای حفظ یکپارچگی در خ  تولید  از مسائل بسیار مهام و  

 (.1377ضروری در این صنعت شده است)اکبرزاده و صفایی قادیکانی  

ها و توانند با درک نیروهای پیشران و عدم قطعیتهای مهم آینده پژوهی میروش   

-ها و سناریوهای متفاوت از آینده  کمک زیادی برای رفاع ابهاام تصامیم   ب روایتدر قال

آوری زنجیاره  ها باشد. براساس مطالبی که بیان شد  طراحی و بررسی تابگیران سازمان

بینای آیناده   تواند جهت بهبود عملکارد و پایش  تامین پایدار با رویکرد سناریوپردازی می

ها را از خطارات احتماالی و   ها روشی موثر باشد که آنگانها و سایر ارها  شرکتسازمان

آنچه که این پاژوهش را باا مطالعاات     ناپذیر حفظ کند. در این راستا های اجتنابریسک

کنااد اساتفاده از رویکاارد  پیشاین انجاام گرفتااه در حاوزه زنجیااره تاامین متفاااوت مای     

و سناریونویسی بارای   های تحلیل ساختاریپژوهش حاضر  از روشسناریونویسی است.  

 :رسیدن به پاسخ سوالات زیر بهره گرفته است

 ساله کدامند؟ 10آوری زنجیره تامین شرکت لبنی کاله در افق عوامل موثر بر تاب -

آوری زنجیره تاامین چگوناه   سناریوهای پیش روی شرکت لبنی کاله در حوزه تاب -

 خواهد بود ؟

 مبانی نظری  

 آوری زنجیره تامینتاب

شود: زنجیری که عوامل گوناگونی اعام  زنجیره تامین به نوبه خود اینگونه تعریف می یک

-کننده را از طریق تولید و ارائه خدمات به یکدیگر متصال مای  از مصرف کننده و تامین

کند به طوری که جریان مواد  پول و اطلاعات را باه طاور مساتمر مادیریت کارده و در      

-سازد و یا به عبارتی از منبع و تاامین و کار را فراهم می های بازار کسبنهایت نیازمندی

 (.6060و اسپانا   1یابد )گوماکننده اولیه به مشتری نهایی توسعه می

پاذیری یاک زنجیاره    آوری زنجیره تامین نیا  عبارت اسات از قابلیات تطبیاق   تاب   

ازگشتی به هنگاام  تأمین برای آمادگی نسبت به اختلالات و پاسخگویی به آنها  بهبود و ب

و مقرون به صرفه و بنابراین پیشروی به سمت وضعیت عملکارد پاس از اخاتلال کاه در     

آل  وضعیتی بهتر از وضعیت پیش از بروز اختلال است. بنابراین  مفهوم اصلی حالت ایده

گاردد.   آوری به توانایی سیستم در بازگشت به وضعیت ثبات پس از اخاتلال بار مای   تاب
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پاذیری و ساازگاری یااد    آوری به عنوان فصل مشترک مقاومت  انعطافتابهمچنین  از 

 (. 6011  7شود )ایوانفمی

 زنجیره تامین سناریومحور

هاای موجاود در   کند کاه بادانیم تلاطام   سناریوپردازی در زنجیره تامین آنجا اهمیت پیدا می

صانعت موادغاذایی    آگاهی از آینده زنجیره تامین مخصوصاا در زنجیره تامین  همچنین  عدم

 17 -هایی همچون اپیدمی  کوویاد (. تلاطم6007در حال گسترش است )سمیر و همکاران  

هاای اجتمااعی  اقتصاادی و زیسات     اتفاق افتاد  تأثیراتی بار جنباه   6017که در مارس سال 

محیطی زندگی گذاشت و باعث ایجاد اختلالات در مقیاس بارگای در شابکه زنجیاره تاامین     

(. در نتیجه  اساتفاده از ساناریوها در زنجیاره تاامین  بارای      6061داتا و کومار   10شد )داس

 هایی از اهمیت زیادی برخوردار است.پیش بینی و برنامه ریای در چنین موقعیت

 آورمروری بر پیشینه تجربی زنجیره تامین تاب

مربوط به در این قسمت  محققان ابتدا به بررسی مطالعات داخلی و خارجی انجام گرفته 

حوزه تاب آوری زنجیره تامین صنعت لبنیاتی پرداخته اند و سپس سایر مطالعات انجاام  

گرفته مربوط به حوزه تاب اوری در صنایع مختلف از صنعت برق گرفته تا صنعت نفت و 

 خودروسازی را مورد بررسی و توجه قرار داده اند.

باه مدلساازی ریاضای محصاولات     ( در مطالعاه خاود    1500آقایی افشار و صحرائیان )   

لبنی فاسدشدنی پرداختند. در این مطالعه شرکت کاله به عنوان تولید کننده زنجیاره تاامین   

در این پژوهش  با توجه به ادبیات موضاوع باه مدلساازی و بررسای      .استدر نظر گرفته شده

ارزیاابی   هاای کیفیات )پیشاگیری     برخی از ملاحظات جدید در اینگونه مسائل مانند هایناه 

 است.  شکست( و هاینه زنجیره تامین و عوامل مهم کارایی و اثربخشی پرداخته شده

هاای  ( با توجه به شیر خریاداری شاده از داماداری   1371گیلانی  صفایی و پایدار )  

صنعتی و سنتی در صنعت لبنیات  به دنبال اهداف حداکثرسازی سود زنجیاره تاامین و   

-اند.  مورد مطالعه آنها  کارخاناه از حمل ونقل محصول بودهسازی انتشارات ناشی کمینه

ها تجایه وتحلیل اثرات قیمتی اساتفاده  ای لبنیاتی واقع در شمال ایران بوده و هدف آن

هاای صانعتی و سانتی بار ساود شارکت و همچناین        از شیر خریداری شده از دامداری
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 های شرکت تولیدی برای فروش محصولات است. بررسی سیاست

آوری در زنجیاره تاامین لبنیاات    ( به بررسی تاب1371نوریان  شهرستانی و عجم زاده )   

-ها حاکی از آن است که  ناب بودن  چاباک باودن  انعطااف   میهن پرداختند. نتایج مطالعه آن

 .پذیری و پایداری در زنجیره تامین در عملکرد بازاریابی نقش بساایی دارند

( یک مدل برنامه ریای خطی تولیاد  1373و عطایی )فیروزی  سادات خوراسگانی    

سازی ارزش خالص فعلی در صنایع لبنی ارائه نمودند. این تحقیاق پاس از   جهت بیشینه

دوره برای شرکت پگااه گلپایگاان باا     16ریای خطی تولید ترکیبی در حل مسئله برنامه

دوره مشاخص   16توجه به منابع موجود در هر دوره و ظرفیت فروش ترکیاب بهیناه در   

گردیده و تحلیل حساسیت نسبت به منابع انجام شد و مشخص گردیاد کاه تاابع ساود     

هاا نیاا   باشد و در برخای دوره نسبت به محدودیت منابع شیر دارای حساسیت بیشتر می

 .افاایش یا کاهش منابع تاثیری بر تابع هدف سود ندارد

تصاادی باا موجاودی فاساد     ( مساأله انادازه انباشاته اق   6060کوزون و همکاران )   

افتاده مجاز باود و  های لبنی( را بررسی کردند که در آن سفارش عقبشدنی)مثل فراورده

هاای بعاد باا میاانای     توانست تقاضای یک دوره را )در صورت لااوم( در دوره شخص می

 جریمه برآورده کند.  

-عقب افتااده  (  مسأله زنجیره تامین مواد لبنی با سفارش6060شایخ  و همکاران)   

ای را در نظر گرفتند که در آن هاینه سفارش عقب افتااده وابساته باه سان آن )تعاداد      

کاردن تقاضاا  زماانی کاه     دوره های عقب افتادن( باود. یاک روش دیگار بارای بارآورده     

محصولات به موقع دردسترس نیستند  جانشین سازی آن است. تقاضا در این حالات باه   

تواند بوسیله عرضه یک محصول با کیفیات  یفیت پایین میعنوان مثال یک محصول با ک

 بالا با همان قیمت محصول با کیفیت پایین تامین شود. 

در پاژوهش خاود باه طراحای      1377بنشاسته  صاحبی و جبال عااملی در ساال       

هاای عملیااتی و اختلالای پرداختناد.     آور در صنعت نفت تحت ریسکزنجیره تأمین تاب

هایی همچون افاایش ظرفیات  دهد که استفاده از استراتژینشان می هانتایج پژوهش آن

 شود.  درصد بهبود تابع هدف می 1ها باعث پالایشگاه

در مطالعه خود  به طراحی مادل   1371آذر  شهبازی  یادانی و محمودیان در سال   

آوری زنجیره تأمین صانعت بارق پرداختناد. نتاایج پاژوهش نشاان داد کاه        ارزیابی تاب
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آوری زنجیره تأمین صنعت برق به دو دسته کلی معیارهای داخلی عیارهای مؤثر بر تابم

شوند. در دسته معیارهای داخلی سه بعد مهم مسائل فراینادی   بندی میو خارجی دسته

انعطاف پذیری و چابکی قرار دارد و در دسته معیارهای خارجی  ابعاد مساائل باازیگران    

 .یطی مهم و مؤثرندمسائل اقتصادی و مسائل مح

آوری در در مطالعه خاود  باه منظاور ایجااد تااب      1377موسوی و قرقانی در سال    

-برابر ابهامات موجود و خطرات ایجاد اختلال در زنجیره تاأمین  از یاک رویکارد برناماه    

احتمالی ترکیبی برای شبکه زنجیره تأمین بیو اتانول لیگنوسالولا چناد   -نویسی تصادفی

 اند.اده کردهخوراکه استف

(  مطالعاه ماروری بار ارزیاابی نقاش مادیریت       6017و تیاگراجان در سال )  11خوت

سازی هناد انجاام دادناد. نتاایج آنهاا نشاان داد کاه  در        زنجیره تأمین در بخش خودرو

کشورهایی مانند هند  صنعت خودروسازی به جای قوانین و مقررات دولات  بایاد تعهاد    

 .آوری زنجیره تأمین داشته باشدپایداری و تابمدیریتی مناسب برای 

در مطالعاه خاود  بیاان کردناد کاه       1372مرادی مسجدبری و ماکویی در ساال      

هایی مانند تغییرات تقاضای بالا  عمر کوتاه محصولات و انتظارات زنجیره تامین با چالش

ی زنجیاره تاامین   ها پیچیدگو الاامات مشتریان مواجه شده است؛ سازگاری با این چالش

 ثباتی و غیرقابل پیش بینی شدن آن گشته است. را افاایش داده و باعث بی

در پژوهش خود به طراحی مدلی بارای   1372جهانی  مقبل باعر  و آذر در سال    

آوری زنجیره تامین پرداختند. نتایج اجرای مدل نشاان داد کاه متغیرهاای    سنجش تاب

یسک  همکاری  افاونگی و چابکی به ترتیب بیشاترین  انعطاف پذیری  فرهنگ مدیریت ر

 آوری زنجیره تأمین دارند. نقش را در تبیین تغییرات تاب

(  در تحقیق خود  مدیریت زنجیره تاامین پایادار را یاک    6012و همکاران) 16لیم    

عنصر حیاتی در دستیابی به مایت رقابتی مدیریت کسب و کار و مدیریت دانش را کلیاد  

دانند. نتایج پژوهش آنها  یادگیری سازمان  به اشتراک گذاری اطلاعاات و  ساز میتوانمند

ها دانش  ایجاد دانش مشترک  فناوری اطلاعات و ذخیره سازی دانش را بالاترین محرک

 است. های وابستگى نشان دادهو قدرت

-یاره آوری زنجتوان دریافت که  تاکنون در حوزه تااب با بررسی پیشینه تحقیق  می 

تامین با روش سنایوپردازی تلاش چشمگیری صورت نگرفته است و سناریونویسی بارای  
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ساله آن هم برای صنعت لبنیات  یاک مفهاوم    10آوری زنجیره تامین برای یک افق تاب

باشاد. باتوجاه باه ایان خالاء موجاود        نوپا  همچنین یک ضرورت برای این صنعت مای 

آوری زنجیاره تاامین صانعت لبنای     ل موثر بر تابپژوهش حاضر  ابتدا به شناسایی عوام

 ها را استخراج کرده است.آنپرداخته  سپس سناریوهای پیش روی 

 تحقیق روش

 هاآوری دادهروش جمع

آوری زنجیره های کیفی مربوط به عوامل موثر بر تابگام اول: در این پژوهش  ابتدا  داده

لات مرتب    به روش مارور نظاام مناد جماع     تامین  با مراجعه به کتب  پایان نامه و مقا

 متغیر  از درون متون شناسایی شد. 60آوری شد. در این مرور تعداد 

گام دوم: در این گام  محققان با انجام مصاحبه با جامعه آمااری منتخاب  باه طاور       

 10آوری زنجیره تامین شرکت کاله در افاق  خاص به دنبال شناسایی عوامل موثر بر تاب

های فعال در صنعت غذایی کشاور(  بودناد. مصااحبه  باه     )به عنوان یکی از شرکتساله 

اسات  هاای کیفای در علاوم اجتمااعی  توصایف شاده      تارین روش عنوان یکی از محبوب

-(. روش انجام مصاحبه  مصاحبه بدون ساختار بوده به عبارتی مصااحبه 6010)تراورس  

آوری زنجیره تاامین در صانایع غاذایی و    شوندگان آزاد بودند که هرآنچه را موثر در تاب

خصوص صنعت لبنیات )به عنوان زیرمجموعه مهمای از ایان صانعت در کشاور( و باه      به

 دانند  را بیان کنند.دنبال آن زنجیره تامین شرکت کاله می

ابعاد کلیدی زنجیره تامین را بخش بازاریابی   تولیاد  لجساتیک   تحقیاق و توساعه     

(. جامعه آماری ایان  6017و همکاران   13تشکیل می دهند)کوزما  مالی   فروش و خرید

پژوهش را متخصصان و مدیران اجرایی صنعت لبنی کاله با مادرک کارشناسای ارشاد و    

ساال فعالیات    4های مدیریت صنعتی و مهندسی صنایع  با سابقه بالای دکتری در رشته

ول مشخصاات خبرگاان در   اناد. )جاد  در صنعت لبنیاتی در استان مازندران تشکیل داده

ادامه آورده شده است.( برای انتخاب متخصصان  باتوجه به تحصیلات  جایگاه شاغلی در  

و بعاد از   گیری هدفمند استفاده شدهشرکت و سابقه فعالیت آنها  در ابتدا از روش نمونه

 و دلیال آن  انتخااب   مصاحبه با نفر اول  بقیه افراد با روش گلوله برفای انتخااب شادند   

گروهی از متخصصان بود که درک عمیق و یا اطلاعات غنی در ارتباط باا موضاوع ماورد    
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( و بتوانناد بیانش کامال را درارتبااط باا ساوالات       6002   15بحث داشته باشاند)نیومن 

(. در مطالعه حاضر  مدت زمان مصاحبه باا  6000و فرانکل    14تحقیق ارایه دهند )دیورز

دقیقه بود و فرایند مصاحبه  تا زماان رسایدن باه    20هر مصاحبه شونده به طور متوس  

اشباع نظری درباره موضوع مورد بحث  ادامه یافت. باه ایان معنای کاه  محقاق فرایناد       

مصاحبه را بعد از رسیدن به اشباع نظری پایان داده و در مجموع تعداد جامعه آمااری را  

 ش ما را همراهی کردند.نفر تا انتهای پژوه 1اند. این نفر در این بحث تشکیل داده 1

هاا باه صاورت کلماه باه کلماه       های حاصل از مصاحبه:  دادهگام سوم: تحلیل داده  

رونویسی  کدگذاری و با توجه به اهداف تحقیق  مضامون بنادی شادند. کدگاذاری باه      

دهناده برخای مضاامین خااص     هاایی کاه نشاان   عنوان  اختصاص برچسب  به نقل قول

: (. کدگذاری در سه مرحله انجاام گرفات  6014   12)چوودوریاست هستند  تعریف شده

( کدگذاری محوری: سازماندهی کدهای بااز در  6ها  ( کدگذاری باز: بررسی دقیق داده1

( کدگاذاری انتخاابی:   3قالب طبقات بر اساس مضامین ومفااهیم یاا ویژگیهاای مشاابه.     

ه مرحله کدگاذاری  (. س1374:544شناسائی مضمون های اصلی طر  پژوهشی. )نیومن 

متغیر  اولیاه از ماتن    65در مطالعه حاضر انجام گرفته    متون مصاحبه بررسی شدند و 

ها شناسایی شد.  اعتبارسنجی مضامین و کدهای بدسات آماده در ایان بخاش     مصاحبه

 نفر از کارشناسان انجام گرفت.  6توس  

 مشخصات خبرگان -1جدول

 ی سابقه کار سمت در صنعت تحصیلات ردیف

 سال 14 مدیر زنجیره تامین شرکت لبنی کاله دکتری صنایع 1

 سال 11 مدیر تولید  شرکت لبنی کاله دکتری مدیریت صنعتی 6

 سال  7 مدیر لجستیک شرکت لبنی کاله ارشد صنایع 3

 سال  2 مدیر فروش شرکت لبنی کاله  دکتری مدیریت بازاریابی 5

 سال  2 خرید شرکت لبنی کالهمدیر  ارشد  مدیریت کسب و کار  4

 سال  4 مدیر مالی شرکت لبنی کاله  دکتری حسابداری 2

 سال  4 مدیر بازاریابی  شرکت لبنی کاله  ارشد مدیریت بازرگانی گرایش بازاریابی 2

 سال  1 مدیر تحقیق و توسعه شرکت های لبنی کاله دکتری مدیریت استراتژیک  1
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 هاروش تجزیه و تحلیل داده

آوری گام اول: در پژوهش حاضر  برای شناسایی عوامل کلیدی استراتژیک موثر بار تااب  

اسات.  روش تحلیال   زنجیره تامین شرکت کاله  از روش تحلیل ساختاری استفاده شاده 

گذاری دانش و انتقاال تجاارب باین    ساختاری ابااری قدرتمند و مناسب برای به اشتراک

کاردن  (. این روش  به دنبال مشخص6003ردن  و گو 12گروهی از متخصصان است)گلن

کنندگان و ذینفعاان  متغیرهای کلیدی)آشکار یا پنهان( با هدف دریافت نظرات مشارکت

  خاورش  11بینی یک سیستم )عمراندر مورد جوانب و رفتارهای پیچیده و غیرقابل پیش

و تحلیال قارار   ها  با کمک نرم افاار میک مک مورد تجایاه  (. بوده و داده6015و صالح  

ساازی  افااهایی است که با هادف پیااده  افاار میک مک از جمله بهترین نرم گیرند. نرممی

(.  در این مرحله  عوامل کلیادی  6002  17است)گودهساختاری طراحی شدهروش تحلیل

شناسایی شده از مراحل قبل در قالاب یاک پرسشانامه )مااتریس( اثارات متقابال قارار        

ردن پرسشنامه به این صورت بود که  متغیرهای موجود در سطرها بر گرفتند.  نحوه پر ک

 3تاا   0گذاشتند. میااان ارتبااط  باا اعاداد باین      ها تاثیر میمتغیرهای موجود در ستون

و « تااثیر ضاعیف   »به مناله « 1»  عدد «بدون تاثیر» به مناله « 0»سنجیده شد.  عدد 

« تااثیر زیااد  »باه منالاه   « 3»نهایت عدد بود که در « تاثیر متوس  »به مناله « 6»عدد

 بود. در مرحله بعد  پرسشنامه ها وارد نرم افاار میک مک شدند.  

افاار میک مک  شامل یک نقشه دو بعدی با محورهای افقی و عمودی خروجی نرم   

دهنده تأثیرگذاری و تاثیرپذیری باود و هار کادام از متغیرهاا باا      بود که به ترتیب نشان

پااذیری در جااای خاصاای در نمااودار قاارار گرفتنااد. گااذاری و تااأثیرن تااأثیرتوجااه میاااا

(. متغیرهاا در نماودار    6015  ویلاکورتاا  ماسگوساا  کاساتلانوس و لاماتاا      60)ویلاکورتا

( ورودی / تأثیرگذار: بیشتر تاثیرگذار و 1حاصل از میک مک  در پنج دسته قرار گرفتند: 

ی: همامااان هاام تاثیرگااذار و هاام تاثیرپااذیر. ( متغیرهااای دووجهاا6کمتاار تاثیرپااذیر. 

(متغیرهای مستقل و مستثنی: نه تاثیرگذار و نه 5(تاثیرپذیر / وابسته: بیشتر تاثیرپذیر. 3

(تنظیمی: این متغیرها به دلیل موقعیتی که در مناطق مرزی هر یک از چهار 4تاثیرپذیر 

 (.6017مت پور و فرجی  منطقه دارند  امکان پیوستن به سایر متغیرها را داشتند)نع

 10های ممکان و محتمال بار آیناده     گام دوم: در مرحله بعد  برای شناسایی آینده  

تامین شرکت کاله  از روش سناریونویسی مبتنی بر الگوریتم تحلیل متاوازن  ساله زنجیره
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قطعیات زیااد    های اخیر  به دلیل پیچیدگی و عادم   استفاده شد. در سال61تاثیر متقابل

یافته است)ساعیدپور و بهباودی    های تجاری  استفاده از سناریو افاایشیژه در محی وبه

(. از نرم افاار سناریوویاارد برای روش تحلیل متوازن تأثیر متقابال اساتفاده شاد.    1372

-این روش تحلیل در سناریونویسی  مبنای ساختار سناریوهای کیفی را بر مبنای شابکه 

ند  به عبارتی  براساس دانش کیفی موجود درباره روابطای  کهای تأثیر کیفی تسهیل می

 با تأثیر دوطرفه برای عناصراصلی یک سیستم است. 

 هایافته

 آوری زنجیره تامینگام اول: شناسایی متغیرهای اولیه موثر بر تاب

در این مرحله  عوامل اولیه بدست آمده از طریق مرور نظام مند و مصااحبه  باا یکادیگر    

آوری زنجیره تاامین  متغیر یا همان عوامل موثر بر تاب 55د و در مجموع تعدادادغام شدن

دسته بنادی عوامال اولیاه     6ساله  شناسایی شد. در جدول 10شرکت لبنی کاله در افق 

است. در این مرحله از روش دلفی باه منظاور تاییاد اعتباار     طبق مدل پستل آورده شده

برای نهایی کاردن لیسات عوامال کلیادی      محتوایی و همچنین رسیدن به اجماع نظری

آوری زنجیره تامین استفاده شد. و تحلیال در اختیار خبرگان قارار گرفات و   موثر بر تاب

 (. 6014و همکاران   66این عمل تا رسیدن به اجماع نظری ادامه پیدا کرد)آگل

پژوهای  های مورد اساتفاده در آیناده  قابل ذکر است که  روش دلفی از جمله روش   

برای ایجاد یک توافق گروهی در باین متخصصاان    1740موسسه رند در سال بوده و در 

-های  نظامی و سیاسای ماورد اساتفاده قارار     این موسسه و برای آینده پژوهی در حوزه

(. خبرگان دعوت شده در این مطالعه  براسااس   6005و پولاسکی   63گرفته است)اوکلی

ها باه مشاارکت و   رد بحث  میاان توانایی و تمایل آنشان در موضوع موتخصص و تجربه

(. ارسااال 6013و همکاااران    65زمااان کااافی باارای مشااارکت دعااوت شدند)رادسااتاد  

های دلفی به صورت حضوری و آنلاین  صورت گرفتاه و از باین افاراد دعاوت     پرسشنامه

تعاداد  نفر شرکت کردند. این درحالی است که  حداقل  1شده برای شرکت در این پنل  

-اناد  هفات نفار مای    متخصصانی کاه بارای انادازه مناساب یاک پانال پیشانهاد شاده        

 (. 6014   64باشد)سورانی
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 11آوری زنجیره تامین شرکت کاله در افق :  دسته بندی عوامل اولیه شناسایی شده بر تاب2جدول

 PESTELطبق مدل ساله 

 تم عوامل اولیه منابع  

(   6017)ثقفاااای و همکاااااران 
 (1372)خدابخش  

های مالی و تحریم  نگاه سرمایه گذار خارجی به ایران   تراکنش
بین المللی  مشکل صادرات ثبات سیاسی ثبات در ارائه خادمات  
الکترونیکاای  ساالامت فضااای دولاات  تااوان مااالی بخااش       
 خصوصی وضعیت بورس ارز   سکه و... تامین منابع مالی کارآمد

 سیاسی

(   6017)ثقفااای و همکااااران   
 (6014)آتاوری   

ناارخ تااورم  قاادرت خریااد ساارانه  وضااعیت مالیااات عمااومی و  
های مالیاتی نرخ اشتغال کم در کشور  بازار هدف داخال  معافیت

 یا صادرات  حمایت از صادرات  عدم شفافیت مالی  

 اقتصادی

(   1374)قیصااری و همکاااران   
)حساااینی  ایواناااو و دولاااوگی  

 6017) 

دیجیتال سازی  نوآوری در مباادلات ماالی در تولیاد  مادیریت     
-موجودی  سرعت کم اینترنت و توسعه غیر همگن زیر سااخت 

ها  امکان نوآوری در زمینه فروش کالا  نباود نارم افااار جاامع      
 پایگاه داده و سواد اطلاعاتی جامعه  

 فناوری

ظروف چند بار مصارف  ظاروف باا کیفیت اساتفاده از زنجیاره       مصاحبه 
تاااامین حلقاااه بساااته در کالاهاااای فروختاااه شاااده رعایت   
استانداردهای زیست محیطی شمال کشور  کاهش ضایعات خ  

 تولید  توجه به نیازهای بومی کشور  

زیست 
 محیطی

(؛  6011)کااااظم و همکااااران   
)یوسف زاده شاهری و مختاریاان   

)حسااااینی  (؛1372دیااااویی  
 6017 ) 

نیروی انسانی کارآمد کیفیت زندگی متخصصان زنجیره تاامین   
دانش و مهاارت فنای مهندساان  ساواد اطلاعااتی  نگارش باه        

 توانمندی تولید داخل   فرهنگ خرید مردم  
 اجتماعی

-پشتیبانی کالا و مواد  لجستیک در فروش و عرضه  انبارگردانی مصاحبه

تولید  کنترل کیفیت و فنای باا    هایهای مناسب  ارتباط بخش
یکدیگر حمل و نقل کالا و خدمات  ارتباط مناسب بین پرسانل  

 های مدیریتی مناسب سازمان  و کارمندان  وقوع سبک

 درون

 سازمانی

 

باا نظار     CVRدر ادامه با پرسشنامه دور اول دلفای ابتادا از حیاث اعتباار درونای یاا         

 1% تاا  0410در حوماه گویاه هاا باین       CVRدار خبرگان مورد ارزیابی قرار گرفت و مقا 

بدست آمد و اعتبار محتوایی آن تایید شد. سپس برای تعیین عوامل کلیدی  پرسشانامه  

آوری گردید. از خبرگان درخواست شد کاه باا   نفر از خبرگان توزیع و نتایج جمع  1بین 

در یاک باازه   توجه به سوالات بر حسب طیف لیکرت میاان موافقت یا مخالفات خاود را   

-بیان دارند. همچنین در صورت مشاهده هم« کاملا مخالف »تا « کاملا موافق»تایی از 4

پرسشانامه   1پوشانی معیارها موضوع را با حذف معیار نامناسب اعلام دارند.  در مجموع 
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 –هاا از آزماون کولماوگروف    پر شد که ما برای بدست آوردن توزیاع نرماال باودن داده   

ها کمتر در همه گویه  P-VALUE ستفاده کردیم:   در این مرحله  مقداراK-S) اسمیرنوف

دهنده  رد فر  صفر و تایید فر  یک بود. در نتیجه معلاوم شاد   بود که نشان 0404از 

هااای ایاان پرسشاانامه دارای توزیااع نرمااال نیساات. لااذا از آزمااون فریاادمن    کااه داده

دبلیاو  »تعیاین شااخص اجمااع  از    بندی استفاده شاد. بارای   )ناپارامتریک(  جهت رتبه

بندی عوامل مشخص به صاورت یکساان در ایان شااخص     استفاده کردیم. رتبه« کندال 

دیده شد. دبلیو کندال عددی ما بین صفر و یک بود که عدد صفر به معنی نظرات کااملا  

-(. با 6005غیرمشابه و یک به معنی نظرات کاملا مشابه خواهد بود)اوکلی  و پولاسکی  

بود به پایان کار دلفای رسایدیم. در    04004وجه به اینکه تفاوت در این دو دور کمتر از ت

 عامل اولیه کلیدی یا موثر در پرسشنامه تایید شد.   15نتیجه  در این مرحله تعداد 

 : نتایج آزمون فریدمن3جدول

 N عوامل تاثیرگذار ردیف
Mean دور اول / 

W=0.875 
p-value :0 

Meanدور دوم/ 
W=0.879 
p-value:0 

 5412 5414 11 تحریم 1

 5421 5425 11 نرخ تورم 6

 5422 5424 11 قدرت خرید سرانه 3

 5425 5425 11 نرخ اشتغال کم در کشور 5

 5424 5424 11 بازار هدف داخل یا صادرات 4

 5414 5414 11 حمایت از  صادرات 2

 5412 5414 11 سازیدیجیتال 2

 5425 5425 11 جامعنبود نرم افاار  1

 5424 5424 11 کاهش ضایعات 7

 5412 5414 11 رعایت استانداردهای زیست محیطی 10

 5425 5425 11 کیفیت زندگی متخصصان 11

 5427 5424 11 نیروی انسانی کارآمد 16

 5427 5427 11 دانش و مهارت فنی مهندسان 13

 5424 5424 11 نگرش به توانمندی تولید داخل 15

 گام دوم: شناسایی متغیرهای کلیدی موثر با روش تحلیل ساختاری
عامل اولیه موثر بر زنجیره تامین شرکت  15در مرحله قبل و با کمک روش دلفی  تعداد 

افاار میک ماک جهات شناساایی     ساله بدست آمد. در این مرحله  از نرم 10کاله در افق 
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حاکم بر ایان مادل تفکار سیساتمی      عوامل کلیدی استراتژیک  استفاده شد. تفکر اصلی

های ماتریسی )پرسشنامه اثرات متقابل( بود. از این رو عوامل اولیه مؤثر در سطر و ستون

( قرار داده و سپس برای ارزیابی تأثیر هار عامال بار عامال دیگار پانال       15*15با ابعاد )

ر عامال در  خبرگان تشکیل شد. در این پانل  کارشناسان به ترتیب میاان تأثیرگذاری ها 

= تأثیر گذاری  1سطر را بر عامل در ستون  بر اساس طیف صفر تا سه )صفر = بی تأثیر؛ 

هاا  گذاری کردند. در واقع آن= تأثیرگذاری زیاد( ارزش 3گذاری متوس  و = تأثیر 6کم؛ 

سااله در آیناده باه چاه      10گذاری مشخص کردند که هر عامل در یک افق با این ارزش

ند بر عوامل دیگر بر زنجیره تامین شرکت کالاه تأثیرگاذار باشاد. ساپس باا      توااندازه می

قابال   5گاذاری مااتریس کاه مشخصاات کلای آن در جادول شاماره        بنادی ارزش جمع

افاار میک مک شد. سپس با توجه به نتایج خروجی از  ها ابتدا وارد نرم است  دادهمشاهده

 افاار به تحلیل نتایج پرداخته شد. این نرم

دهنده % برخوردار گردیده که نشان100بار چرخش از مطلوبیت  5این ماتریس با     

%  اسات کاه نشاان    051/22های آن است. درجه  پرشدگی مااتریس   روایی بالای پاسخ

اناد. از مجماوع   درصاد ماوارد   عوامال برهمادیگر تاأثیر داشاته       20دهد در بیش از می

رابطااه  52رابطااه ضااعیف)یک(   16(  رابطااه باادون تأثیر)صاافر 54رابطااه ممکاان  141

 رابطه دارای تأثیر زیاد )سه( است.  66متوس )دو(  

 : تحلیل اولیه داده های ماتریس و تاثیرات متقابل4جدول

 مشخصات مقدار مشخصات مقدار

 52 تعداد دو 15 ابعاد ماتریس

 66 تعداد سه 5 تعداد تکرار

 P 0تعداد  54 تعداد صفر

 141 مجموع 16 تعداد یک

 %051/22 درجه پر شدگی 52 تعداد دو
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 تحلیل خروجی مدل میک مک

عامل کلیدی اساتراتژیک ماوثر بار     2(  1آمده از میک مک)شکل براساس نمودار بدست

ساله شناسایی شاد. در پاژوهش حاضار      10آوری زنجیره تامین شرکت کاله در افق تاب

آمده از تحلیل میک ماک  باه قارار    متغیرها براساس نحوه قرارگیری در نمودار به دست 

 زیر هستند:

 :گونه شناسی و طبقه بندی متغیرها5جدول

 عناوین متغیرها نوع متغیر

دووجهاای یااا  
-کلیااااااادی

 استراتژیک

نگرش به توانمندی تولید داخل؛  بازار هدف داخال یاا صاادرات؛ حمایات از صاادرات ؛  داناش و       
-یت زندگی متخصصان زنجیره تامینادیجیتالی مهارت فنی مهندسان؛ نیروی انسانی کار آمد؛ کیف

 سازی

 تحریم ها تاثیرگذار

 نرخ تورم ؛ رعایت استانداردهای زیست محیطی ؛ کاهش ضایعات؛  نبود نرم افاار جامع مستقل

 نرخ اشتغال کم در کشور ؛ قدرت خرید سرانه وابسته

 

 
-ساله  براساس تأثیرگذاری 10شرکت کاله در افق : نقشه پراکندگی متغیرهای کلیدی مؤثر بر زنجیره تامین 1شکل

 تأثیرپذیری مستقیم
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 : نقشه تاثیرات مستقیم بین نیروهای کلیدی تاثیرگذار)تاثیرات بسیارقوی(6شکل

 

 تحلیل متوازن تاثیر متقابلگام سوم: سناریونویسی بر پایه 

هاای   و محتمل  وضعیتهای ممکن  مطلوب  در این مرحله  به منظور شناسایی آینده

عامال کلیادی شناساایی     2وضعیت مختلف بارای   62مختلفی متصور شد و در مجموع 

(. باه دنباال آن    2شده از مرحله میک مک  باا کماک خبرگاان نگاارش شاد. )جادول       

ساخته شد. این ماتریس در اختیار پانال خبرگاان    62*62ماتریس عدم قطعیت با ابعاد 

-اگر هر یک از وضاعیت  "ه شد تا با پاسخگویی به این سوالها خواستقرار گرفت و از آن

هاا خواهاد   گانه اتفاق بیفتد چه تأثیری بر وقوع و یا عدم وقاوع ساایر وضاعیت    62های 

+: تواتمندسااز شادید    3) -3+ تا 3به تکمیل این ماتریس  با درج ارقامی بین  "«داشت؟

: -6: محدودیت سااز ضاعیف    -1؛ : بدون تاثیر0+: توانمندساز ضعیف؛ 1+: توانمندساز  6

هاا را  : محدودیت ساز شدید( میاان تأثیرگذاری هر کادام از وضاعیت  -3محدودیت ساز  

افاااار هااای بدساات آمااده  در مرحلااه بعااد  وارد ناارمداده .باار سیسااتم مشااخص کننااد

 سناریوویاارد شد.  
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 های احتمالی آینده متغیرهای کلیدی تأثیرگذار :  وضعیت6جدول

 یوهای ممکنسنار ردیف

1 A1های محصول مشترک: اشتراک گذاری دانش و افاایش توان تولید با شرکت 

A2ای و رشد با سرعت کم: کار جایره 

A3عدم اشتراک دانش و مدیریت منابع نادرست و عدم همکاری با شرکت های محصول مشترک : 

A4جایگاهی نداردهای رانتی و خانوادگی که نیروی متخصص در آن : شرکت 

6 B1سازی تکنولوژی روز و افاایش شانس صادرات و جلوگیری از واردات بی رویه و ثبتیت نرخ ارز: بومی 

B2ها و ارتباط با صادر کنندگان برای بدست گرفتن بخشی از صادرات: حضور در ایونت 

B3بازارای و امکان کاهش فروش بر اساس تحولات : تمرکا بر روی بازار منطقه 

B4سازی تکنولوژی و عدم ارتباط با صادر کنندگان و تولید یکسان بدون نگاه به تحولات بازار: عدم بومی 

3 C1های تسهیل صادرات و امکان استفاده از سوبسیدهای دولتی و برطرف شدن موانع تولید : مشوق 

C2های تسهیل صادرات و امکان استفاده از سوبسید های دولتی : مشوق 

C3 نقش میانجی دولت در بحث صادرات و امکان صادرات در صورت وجود کالای با مایت رقابتی : 

C4 عدم همکاری دولت با تولید کنندگان و حذف یارانه ها و مشوق ها : 

C5 داشتن کالای با مایت رقابتی و عدم همکاری دولت با تولید کنندگان: بسته شدن کانال های مالی بین الملل علارغم 

5 D1حقوق و ماایای مکفی  پرداخت اکورد و رکورد  تامین اجتماعی و درمانی مناسب و سیستم ارتقا شغلی کارآمد و امنیت شغلی : 

D2 رکورد: حقوق و ماایای نسبتا مناسب وبیمه تامین اجتماعی  پرداخت پاداش و آکورد و 

D3 حقوق و ماایای طبق قانون و بیمه تامین اجتماعی : 

D4عدم پرداخت به موقع حقوق و دستماد و نبود بیمه با چتر حمایتی مناسب : 

4 E1های آموزشی در کشورهای پیشرو صنعت و اعطای تسهیلات ویژه : ماموریت 

E2 حفظ روند فعلی : 

E3 فضای بسته برای گردش اطلاعات و عدم اعطای تسهیلات و ماموریت های آموزشی : 

2 F1 اس  4: تسهیل شرای  کار تعطیلات سالانه و دوره ای  ایجاد شرای  رفاهی و بالابردن ایمنی کار و اجرای 

F2 حفظ روند فعلی : 

F3 عدم تسهیل شرای  کار  نبود ایمنی کار و بییمه سختی کار نامناسب : 

2 H1 اینترنت آزاد  نرم افاار جامع  حضور در شبکه بازار های جهانی و حذف واسطه از طریق ارتباط مستقیم : 

H2 عدم دسترسی به نرم افاار جامع و قطعی اینترنت بین الملل و حضور کمرنگ در شبکه بازار جهانی : 

H3 اینترنت ملی و قطع کامل لرتباط با بازارهای جهانی و وجود گسترده و چند دست واسطه ها : 
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 گام چهارم: استخراج سناریوهای با سازگاری بالا با کمک نرم افزار

افااار  ( از نارم 5*5*4*5*3*3*3حالت ترکیبی ممکان) 1250تعداد  در مطالعه حاضر 

افاار سناریوویاارد  کااهش ابعااد احتماالی وقاوع      ماهیت نرمسناریوویاارد استخراج شد. 

سناریوها از میان میلیون ها سناریو به چند سناریو محدود با احتماال وقاوع باالا اسات.     

های مختلف نادارد  بر وجود سناریوها از طیفافاار سناریوویاارد هیچ اصرار و تأکیدی  نرم

کناد.  و تنها براساس رواب  مثبت و منفی تأثیرگذار نسبت به برخی سناریوها اقادام مای  

هاای   ای تمام ساناریوها طیاف وسایعی از وضاعیت    دیگر این امکان که در پروژهعبارتیبه

ه پایش بینای   مطلوب باشد  وجود دارد و ممکن است هیچ سناریوی بحرانی بارای پاروژ  

ساناریو باا احتماال وقاوع     611 باشد. در این تحقیق  نشود و برعکس آن هم  صادق می

( در 5. شاکل ) سناریو باورکردنی و با احتماال وقاوع قاوی شناساایی شادند      2ضعیف و 

 دهد.  پیوست تابلوی سناریوهای منتخب را نشان می

 
 : تابلوی سناریوهای منتخب5شکل

 سناریوهای با سازگاری بالابندی گام پنجم: دسته

% در حالات  42/61حالات و   15وضعیت حاکم بر صافحه ساناریو تعاداد     57از مجموع 

حالات و   10%درصد در حالت شگفت انگیا و  تعداد 65/16حالت و  2خوشبینانه  تعداد 

% در 6/10حالات و   4% در حالت بینابینی و ادامه شرای  فعلی و در نهایت تعداد 51/60

% در حالات  22/31% در حالات مطلاوب    11/50عاه قارار دارناد. در مجماوع     حالت فاج

% هم در حالت بینابینی یا ادامه شرای  فعلی قارار دارناد. در نتیجاه     51/60نامطلوب و 

درصد از حالت های موجود در صفحه ساناریو   50دهد که بیش از این وضعیت نشان می

امطلوب و در نهایات حالات بیناابینی     در حالت مطلوب قرار دارند و بعد از آن حالات نا  

آوری زنجیره تاامین  توان گفت که تابمی .کمترین میاان را به خود اختصاص داده است
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ساله  حالت مطلوب با اختلاف کمی از حالت نامطلوب و بحرانای   10شرکت کاله در افق 

 آورده شده است. 2قرار خواهد گرفت. مشخصات سناریوهای بدست آمده در جدول 

 : مشخصات سناریوها7دولج

 مقدار سازگاری وزن حجمی اثرات کل سناریو

 5 1521 22 اول

 -6 1202 13 دوم

 -6 1637 -3 سوم

 -6 1161 1 چهارم

 -6 157 -2 پنجم

 -6 727 -7 ششم

 5 1322 21 هفتم

 

گاروه  5هاا باه   سناریوی با سازگاری بالا با توجه به درجه مطلوبیت آن 2در مجموع  

هاای تقریباا مشاترک باا      ها شامل چند سناریو با ویژگیشدند که هریک از گروهتقسیم 

 ها عبارتند از:  عامل کلیدی هستند  این گروه 2تفاوت کم در یک یا چند حالت از میان 

بیناناه و مطلاوب    تاوان ساناریو خاوش   سناریوی اول: این سناریو را میگروه اول:     

ترین حالت خودشاان قارار   آلدر آن در بهترین و ایده هانامید؛ بدین علت که تمام مولفه

آوری زنجیره تامین شرکت کاله در دارند. در نتیجه  دستیابی به بهترین وضعیت در  تاب

شود. مشخصات سناریوی اول )مطلوب( و سناریوی هفتم)بحرانی( ساله دیده می 10افق 

 آورده شده است. 1در جدول شماره 

سناریوهای دوم تا چهارم در این گروه قرار دارند. این گروه از سناریو را گروه دوم:    

توان سناریوهایی با حالتی بینابینی و تقریبا مطلوب نامیاد؛ بادین علات کاه در باین      می

شاود. در  انگیاا نیاا دیاده مای    های خوشابینانه و شاگفت  حالات بحرانی و فاجعه  حالت

آوری کناد و تادریجی عوامال ماوثر بار تااب       نتیجه  حفظ وضع موجود و روند تغییرات

 شود.  ساله دیده می 10زنجیره تامین شرکت کاله در افق 

هاای  گروهای از وضعیت بهتری نسبت به ساایر هام   3در گروه دوم  سناریوی شماره 
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کیفیت زنادگی  »  « حمایت از صادرات»خود قرار دارد. به این دلیل که دو عامل کلیدی 

باازار هادف داخال یاا     »در حالتی خوشبینانه و عامل کلیدی « متخصصان زنجیره تامین

سازی تکنولوژی روز و افاایش آل قرار دارد. بومیانگیا و ایدهدر حالتی شگفت« صادرات 

انگیاا بارای   شانس صادرات و جلوگیری از واردات بی رویه و ثبیت نرخ ارز  حالت شگفت

های تسهیل صاادرات  د. وجود مشوقباشمی« بازار هدف داحل یا صادرات»عامل کلیدی 

حمایات از  »و امکان استفاده از سوبسیدهای دولتی  حالت خوشبینانه برای عامل کلیدی 

و  وجود حقوق و ماایای نسبتا مناسب وبیمه تامین اجتماعی  پرداخت پااداش  « صادرات

« کیفیت زندگی متخصصان»ترین حالت برای عامل کلیدی و آکورد و رکورد  خوشبینانه

 است.

« نیروی انسانی کارآمد»و «نگرش به توانمندی تولید داخل» در این سناریو دو عامل 

نگارش باه   » در حالتی بحرانی و نامطلوب قرار دارند. حالت بحرانی برای عامال کلیادی   

یعنی عادم اشاتراک داناش و مادیریت مناابع نادرسات و عادم        « توانمندی تولید داخل

  یعنای  «نیروی انساانی کارآماد  » ترک و برای عامل های محصول مشهمکاری با شرکت

» عدم تسهیل شرای  کار  نبود ایمنی کار و بیمه سختی کار نامناسب. دو عامل کلیادی  

در حالتی بینابینی قرار دارند. اداماه  « سازیدیجیتال» و « دانش و مهارت فنی مهندسان

افااار جاامع و   سی به نرمروند فعلی در مورد دانش و مهارت فنی مهندسان و  عدم دستر

الملال و حضاور کمرناگ در شابکه باازار جهاانی  در ماورد عامال         قطعی اینترنت باین 

 شوند.سازی  حالت بینابینی برای این دو عامل  محسوب میدیجیتال

و « بازار هادف داخال یاا صاادرات     »در سناریوی شماره دوم در این گروه  دو عامل  

ای و امکان انی قرار دارند.  تمرکا بر روی بازار منطقهدر حالت بحر« حمایت از صادرات»

کاهش فروش براساس تحولات بازار حالت بحرانی برای بازار هدف داخل و عدم همکاری 

ها حالات بحرانای بارای عامال کلیادی      ها و مشوقدولت با تولید کنندگان و حذف یارانه

کیفیات زنادگی   »امال  باشاد.  همچناین در ایان ساناریو  ساه ع     حمایت از صادرات می

در « ساازی  دیجیتال»و  « دانش و مهارت فنی مهندسان»و « متخصصان زنجیره تامین 

نیاروی انساانی   » و « نگرش به توانمندی تولیاد داخال   » حالتی خوشبینانه و دو عامل 

در حالتی بینابینی قرار دارند. شباهت سناریوی شماره دو و سناریو شماره سه  « کارآمد 

اسات کاه در هاردو ساناریو در     « کیفیت زندگی متخصصان زنجیاره تاامین    »در عامل 
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حالت خوشبینانه قرار دارد. حقاوق و ماایاای مکفای  پرداخات اکاورد و رکاورد  تاامین        

اجتماعی و درمانی مناساب و سیساتم ارتقااء شاغلی کارآماد  و امنیات شاغلی حاالتی         

ر کشورهای پیشرو صانعت و  های آموزشی دخوشبینانه برای این عامل کلیدی  ماموریت

اعطای تسهیلات ویژه حالت خوشبینانه برای عامال داناش و مهاارت فنای مهندساان و      

افاار جامع  حضور در شبکه بازارهای جهانی و حاذف واساطه از طریاق    اینترنت آزاد  نرم

شاود.  سازی محسوب میارتباط مستقیم  حالتی خوشبینانه برای عامل کلیدی دیجیتالی

ای و رشاد باا   گرش به توانمندی تولید داخل  حالتی بینابینی یعنی کار جایاره در مورد ن

سرعت کم  برای عامل کلیدی نیروی انسانی کارآمد  حالت بیناابینی یعنای اداماه روناد     

 فعلی.  

» و « بازار هدف داخل یا صاادرات  » در سناریوی شماره چهار در این گروه  دو عامل 

های تسهیل صاادرات  انگیا قرار دارند. وجود مشوقگفتدر حالت ش« حمایت از صادرات 

تارین یاا   و امکان استفاده از سوبسیدهای دولتی و برطرف شدن موانع تولید  خوشابینانه 

اسات. درایان ساناریو  عامال     « حمایت ازصادرات»ترین حالت برای عامل کلیدی آلایده

ترین حالت خاود یعنای   نیدر بدترین و بحرا« نگرش به توانمندی تولید داخل » کلیدی 

های رانتی و خانوادگی که نیاروی متخصاص در آن جایگااهی نادارد  قارار      وجود شرکت

داناش و مهاارت فنای    »دارد. اشتراک این سناریو با سناریو شماره سه  دو عامل کلیدی 

است که در هردو سناریو در حالت بیناابنی قارار دارناد.    « سازیدیجیتالی« » مهندسان 

 گی متخصصان زنجیره تامین نیا در این سناریو در حالت بینابینی قرار دارد.  کیفیت زند

گیرند. سه عامل سناریوی پنجم و ششم با اختلاف در این دسته قرار می گروه سوم:

هار دو  «  ساازی دیجیتاال »  «نیروی انسانی کارآمد »   «دانش و مهارت فنی مهندسان»

باازار  »   «نگرش به توانمندی تولید داخل»و عامل سناریو در حالتی بحرانی قرار دارند. د

در سناریوهای پنجم و ششم در حالت خوشابینانه قارار دارناد.    « هدف داخل یا صادرات

یعنی حالتی که « نگرش به توانمندی تولید داخل» حالت خوشبینانه برای عامل کلیدی 

ول مشترک وجاود  های محصگذاری دانش و افاایش توان تولید با شرکتدر آن  اشتراک

حالات خوشابینانه   « بازار هدف داخل یاا صاادرات  » داشته باشد. در مورد عامل کلیدی 

یعنی حضور در رویداد ها و ارتبااط باا صاادرکنندگان بارای بدسات گارفتن بخشای از        

کیفیات  » صادرات. تنها تفاوت سناریوی شماره پنجم و ششم در مولفه یا عامال کلیادی  
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باشاد. ایان عامال در ساناریوی پانجم در حاالتی       می« مینزندگی متخصصان زنجیره تا

خوشبینانه قرار دارد درصورتی که همین عامل کلیادی در ساناریوی ششام در  حاالتی     

بینابینی یعنی وجود حقوق و ماایا  طبق قانون و بیماه تاامین اجتمااعی )اداماه هماین      

 روند کنونی( قرار دارد.

قرار دارد. این گروه از ساناریو را   2وی شماره گروه چهارم: در این گروه تنها سناری   

هاا در بادترین   توان سناریوی بسیار نامطلوب و بحرانی نامید. بدین علات کاه مولفاه   می

-ترین شرای  ممکن در  تااب شرای  خودشان قرار دارند. با توجه به این سناریو  بحرانی

 فتاد.ساله اتفاق خواهد ا 10آوری زنجیره تامین شرکت کاله در افق 

 : مشخصات سناریوهای اول و هفتم به ترتیب مطلوب و بحرانی8جدول

 حالت نامطلوب و بحرانی)سناریو هفتم( مطلوب)سناریوی اول( حالت عامل کلیدی

نگرش به توانمندی 
 تولید داخل 

اشتراک گذاری دانش و افاایش توان تولید با شرکت 
 های محصول مشترک

نیروی شرکت های رانتی و خانوادگی که 
 متخصص در آن جایگاهی ندارد

بازار هدف داخل یا 
 صادرات 

بومی سازی تکنولوژی روز و افاایش شانس صادرات 
 و جلوگیری از واردات بی رویه و ثبتیت نرخ ارز

عدم بومی سازی تکنولوژی و عدم ارتباط با 
صادر کنندگان و تولید یکسان بدون نگاه به 

 تحولات بازار

مشوق های تسهیل صادرات و امکان استفاده از  حمایت از صادرات 
 سوبسید های دولتی و برطرف شدن موانع تولید

بسته شدن کانال های مالی بین الملل علارغم 
داشتن کالای با مایت رقابتی و عدم همکاری 

 دولت با تولید کنندگان

کیفیت زندگی 
متخصصان زنجیره 

 تامین 

رکورد حقوق و ماایای مکفی  پرداخت اکورد و 
 تامین اجتماعی و درمانی مناسب و سیستم ارتقا 

 شغلی کارآمد  و امنیت شغلی

عدم پرداخت به موقع حقوق و دستماد و نبود 
 بیمه با چتر حمایتی مناسب

دانش و مهارت فنی 
 مهندسان 

ماموریت های آموزشی در کشورهای پیشرو صنعت و 
 اعطای تسهیلات ویژه

فضای بسته برای گردش اطلاعات و عدم اعطای 
 تسهیلات و ماموریت های آموزشی 

نیروی انسانی 
 کارآمد 

 

تسهیل شرای  کار  تعطیلات سالانه و دوره ای 
 ایجاد شرای  رفاهی و بالابردن ایمنی کار و اجرای  

 اس  4

عدم تسهیل شرای  کار  نبود ایمنی کار و 
 بییمه سختی کار نامناسب 

 دیجیتال سازی 
 

اینترنت آزاد  نرم افاار جامع  حضور در شبکه  بازار 
 های جهانی و حذف واسطه از طریق ارتباط مستقیم 

اینترنت ملی و قطع کامل لرتباط با بازارهای 
 جهانی و وجود گسترده و چند دست واسطه ها 
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 بحث و نتیجه گیری

زنجیره تامین تمام کارکردهاای درگیار در   در هر سازمانی مثل یک سازمان تولیدکننده  

شود. این کارکردهاا شاامل   دریافت تحویل محصول مورد درخواست مشتری را شامل می

توسعه محصول جدید  بازاریابی  عملیات  توزیع  تامین مالی و خدمت به مشاتری اسات    

ی آور(. تااب 6002و در عین حال محدود به این ماوارد هام نیسات. )چاوپرا  و منادل       

زنجیره تامین به این معنی است که  یک زنجیره تامین  قادر باشد شرای  خود را بعاد از  

(. در این راستا  هدف پاژوهش  6007وقوع اختلال  بهبود بخشد )پنروموف  و هالکومب  

سااله باا    10آوری  زنجیره تامین شرکت لبنی کاله طای افاق   حاضر  شناخت میاان تاب

بااوده اساات.  (CIB) تحلیاال متااوازن تاااثیرات متقاباال  روش سااناریوپردازی باار پایااه

های قابل تحقق یاا مطلاوب   سناریونویسی به دلیل آنکه قادر است  طیف وسیعی از آینده

هاای محباوب در   (  یکی از روش6016  اورتل و ولک 62را در کنار هم قرار دهد )کرایبیچ

 .آیدآینده پژوهی به حساب می

هاای انجاام گرفتاه در حاوزه     در این پژوهش  محققان  ابتدا باه مطالعاه پاژوهش      

-های اخیر پرداختند که هدف  شناسایی عوامل موثر بار تااب  زنجیره تامین در طی سال

بندی این مطالعاات  محققاان دریافتناد    آوری زنجیره تامین بوده است. همچنین با جمع

تامین باا روش سانایوپردازی تالاش چشامگیری      آوری زنجیرهکه  تاکنون در حوزه تاب

آوری زنجیاره تاامین پایادار باا رویکارد      صورت نگرفتاه اسات. طراحای و بررسای تااب     

هاا و  هاا  شارکت  تواند جهت بهبود عملکرد و پیش بینی آینده سازمانسناریوپردازی می

اجتنااب  هاای  ها را از خطرات احتماالی و ریساک  ها روشی موثر باشد  که آنسایر ارگان

متغیار   55ای  تعاداد  ناپذیر حفظ کند. در ایان مرحلاه و باا انجاام مطالعاات کتابخاناه      

-بنادی سیاسای  اقتصاادی  فنااوری  زیسات     دساته  2شناسایی شد که این متغیرها در 

برای نهاایی کاردن لیسات     سازمانی قرار گرفتند. در گام بعدیمحیطی  اجتماعی  درون

آوری زنجیره تامین صانعت لبنیات)شارکت کالاه(  از روش    عوامل اولیه تاثیرگذار بر تاب

وضاعیت   62این عوامل به متغیر تقلیل یافت.  15دلفی استفاده شد و تعداد  متغیرها به 

ساناریو باا احتماال وقاوع     611هاای احتماالی    احتمالی انجامید. بعد از تحلیل وضاعیت 

ساناریوی باا    2 شادند.  سناریو باورکردنی و با احتمال وقاوع قاوی شناساایی    2ضعیف  

-گروه تقسیم شدند که هریک از گروه5ها به سازگاری بالا با توجه به درجه مطلوبیت آن
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های تقریبا مشترک با تفاوت کم در یک یا چند حالات از   ها شامل چند سناریو با ویژگی

 گروه عبارتند از: گروه اول: سناریوهای خوشابینانه و  5عامل کلیدی هستند. این  2میان 

مطلوب  گروه دوم و گروه سوم: سناریوهای بینابینی و در آستانه بحران و در نهایت گروه 

چهارم: سناریوی بحرانی و بسیار نامطلوب.  بنابراین با توجه باه ایان چهاارگروه ساناریو     

سااله  در حالات    10آوری زنجیاره تاامین شارکت کالاه در افاق      توان گفت که  تابمی

حالت ناامطلوب و بحرانای قارار خواهاد گرفات. ساناریوهای        مطلوب با اختلاف کمی از

دهد اما از طارف دیگار احتماال    احتمالی پیش روی  امید به شرای  مطلوب را نشان می

به طور کلی برای سناریوهای با وضاعیت   .وقوع شرای  نامطلوب و بحرانی نیا وجود دارد

ت مطلاوب و شاگفت   مطلوب مثل سناریوی شماره یک که در آن همه عوامال در وضاعی  

انگیا قرار دارند  استراتژی تداوم شرای  مطلوب موجود  بهبود مستمر و منحارف نشادن   

شود. اما با توجه به سناریوهای بدست آمده   بیشاترین حالات   از این مسیر  پیشنهاد می

 "  "داناش و مهاارت فنای مهندساان     "نامطلوب  بحرانی و  بینابینی مربوط به  عوامال  

 در ادامه باشد  کهمی "نیروی انسانی کارآمد "خصوص برای متغیر و به "ازیسدیجیتالی

بااه منظااور ماادیریت سااناریوها و رساایدن بااه سااناریوهای مطلااوب و همچنااین جهاات 

هاایی   های نامطلوب  به خصوص برای این سه دسته متغیر  اساتراتژی  پیشگیری از آینده

رای مدیران شرکت لبنی کالاه بارای   پژوهش حاضر به عنوان راهنمایی بارائه شده است. 

آوری زنجیره تاامین ایان شارکت  صاورت     های بلندمدت در حوزه تابریایانجام برنامه

 گرفته است. 

 گاذاری  ای برای اشاتراک اعتماد به توانایی متخصصان ایرانی و فراهم کردن زمینه

 .. های محصول مشترکدانش و همچنین افاایش توان تولید با مشارکت شرکت

          ایجاد شرای  مناساب کااری  رفااهی بارای پرسانل کوشاا و باتجرباه ساازمان و

 وری نیروی انسانیبرقراری امنیت شغلی و افاایش ایجاد انگیاه و بهره

 ریای برای اعطای فرصت مطالعاتی و حضور در کشورهای پیشرو صنعت به برنامه

 هامتخصصان واجد شرای  و اعطای تسهیلات ویژه به آن

  جذب نیروی انسانی جوان و متخصصافاایش 

 رویه مواد اولیه یا منابعی که امکان تاامین آنهاا در داخال    جلوگیری از واردات بی

  کشور فراهم است.
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     هاایی بارای   برطرف کردن موانع تولید برای تولیدکنناده داخلای و ارائاه مشاوق

 افاایش تولید محصولات باکیفیت جهت صادرات به بازارهای منطقه

 هاا ( و  نگ در شبکه بازارهای جهانی به صورت مستقیم )حذف واساطه حضور پرر

 ایجاد بسترهای دیجیتالی مناسب

 هایی مانناد یاادگیری ماشاین     دیجیتال سازی زنجیره تامین با استفاده از فناوری

(Machine Learningو هوش ) ( مصنوعیArtificial Intelligence برای پایش )   بینای

 ها  سازی هاینه های تامین منابع برای بهینه ستراتژینوسانات هاینه و انتخاب ا

 ها نوشت پی
1. Carvalho , Barroso&  Machado  2. Gomez &Espana 

3. Papapostolou, & Kaldellis 4. Svensson 
5. Seuring 6. Pettit. Fiksel  
7. Fu &Chain 8. Gomez & Espana 

9. Ivanov 10. Das, Datta  & Kumar 
11. Khot  & Thiagarajan 12. Lim, Tseng, Tan, & Bui 

13. Kozma, D., Varga, P., & Hegedüs, C. 14. Neuman 

15. Devers & Frankel 16. Chowdhury 

17. Glenn 18. Omranm, Khorish & Saleh 

19. Godet 20. Villacorta, Masegosa, Castellanos, & Lamata 

21. Cross Impact Balance Analysis(CIB) 22. Agell 
23. Okoli & Pawlowski 24. Rådestad 

25. Sourani 26. Kreibich, Oertel & Wolk 

 منابع
(. طراحی مدل ارزیابی تاب آوری زنجیره تأمین 1371آذر  ع؛ شهبازی  م؛ یادانی  ا؛  محمودیان  ا. )

مدیریت صنعتی )دانش  صنعت برق با استفاده از رویکرد آمیخته: تحلیل تم تحلیل عاملی 

 54-26(  1)11مدیریت(  

(  مدل سازی چند هدفه زنجیره تامین سرد: مورد کاوی 1500آقایی افشار  م.   صحرائیان  ر  )

ها و راهکارهای نوین در مهندسی صنایع و محصولات لبنی  دومین کنفرانس بین المللی چالش

 مدیریت و حسابداری دامغان

اهمیت اقدامات زنجیره تامین -(  ارزیابی و تحلیل عملکرد1377ادیکانی ع.   )اکبرزاده  ز.   صفایی ق

(  صفحه 42)11لارج در صنایع لبنی )مورد مطالعه: شرکت لبنی کاله(    مطالعات مدیریت صنعتی  
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154-125 

(. ارزیابی و انتخاب تأمین کنندگان در محی  توسعه پایدار به 1370امیرهاشمی  م.  دهقانیان  ف.)

ای  تهران  دومین کنفرانس بین المللی و چهارمین کنفرانس کمک تکنیک فرآیند تحلیل شبکه

 .ملی لجستیک و زنجیره تأمین

(. طراحی زنجیر ه تأمین تاب آور در صنعت نفت تحت 1377بنشاسته  آ.  صاحبی  ه.  جبل عاملی  م.  )

تگذاری و برنامه ریای انرژی  های سیاسهای عملیاتی و اختلالی: مطالعه موردی  پژوهشریسک

(17)2  42-2 

( ارائه یک مدل زنجیره تامین سبا در صنعت لبنیات 1371جمشیدی گیلانی  م.  صفائی  ع.  پایدار  م. )

المللی مهندسی ها  مشهد  پنجمین کنفرانس بینمبتنی بر تفاوت در شیر خریداری شده از دامداری

  ICISE) هاصنایع و سیستم

آوری زنجیره تأمین با رویکرد (. طراحی مدل سنجش تاب1372مقبل با عر   ع.  آذر  ع. ) جهانی  م. 

 .71-115(  64)2سازی معادلات ساختاری  چشم انداز مدیریت صنعتی  مدل

پنجمین کنفرانس ملی    (. بررسی تامین مالی زنجیره تامین در بستر بلاکچین13724خدابخش  م. )

ریت و حسابداری4تهران  پنجمین کنفرانس ملی پژوهشهای کاربردی در پژوهشهای کاربردی در مدی

 مدیریت و حسابداری تهران  ایران

(. اثرتنوع پذیری برند بر تقاضا و رفاه 1372دادرس مقدم  ا.   قربانی م.   کرباسی  ع.  کهنسال م.) 

عات مدیریت مصرف کنندگان محصول پنیر شرکت کاله و پگاه )مطالعه موردی: شهرمشهد(  مطال

 .57-31  62(106صنعتی  )

(. طراحی مدلی برای ارزیابی زنجیره تأمین پایدار با استفاده از روش تصمیم 1370رضایی طالشی ا. )

 .گیری چندمعیاره  پایان نامه کارشناسی ارشد  دانشگاه تهران  گروه مهندسی صنایع

ار سناریوویاارد)تدوین راهبردهای سازمانی افا (. راهنمای کاربردی نرم1372سعیدپور س.  و بهبودی م. )

 .با رویکرد سناریونگاری(  انتشارات: دانشگاه هرماگان

ریای خطی تولید ترکیبی (  ارائه مدل برنامه1373فیروزی  م.  سادات خوراسگانی  م.  عطائی  ف. )

پگاه  جهت بهینه سازی سود محصولات تولیدی بر مبنای ارزش فعلی)مطالعه موردی شرکت لبنی

 گلپایگان( اولین کنفرانس اقتصاد و مدیریت کاربردی با رویکرد ملی  بابلسر

(  بررسی اثر مسابقه ارتقا بر افاایش بهره وری 1500کاردگر  ر.  قهرمان  ع.  دهقانی فیروزآبادی  م. )

 وری )فراسوی مدیریت( ها )نمونه موردی: شرکت کاله آمل(  مدیریت بهرهنیروی کار در بنگاه

6(14   )41-56. 

آوری زنجیره تامین تحت های تاب(. بررسی اصول و استراتژی1372مرادی مسجدبری  ع.  ماکویی  ا. )

 های نوین در مدیریت و مهندسی صنایع  اصفهاناختلالات  کنفرانس ملی پژوهش

ریای های پایداری آب کشاورزی توس  مدل برنامه(  محاسبه شاخص1377موسوی  س.  قرقانی  ف. )

 .1-120( 3)3کسری )مطالعه موردی شهرستان مرودشت(  مجله اقتصاد کشاورزی  
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(. تاثیر مدیریت زنجیره تامین بر بازاریابی پایدار در 1371نوریان  ع.  شهرستانی  م.  عجم زاده  ل .)

 .57-34  14شرکت لبنیات میهن  فصلنامه اختصاصی تبلیغات و بازاریابی  شماره 

(  روشهای پژوهش اجتماعی: رویکردهای کمی وکیفی  ترجمه فقیهی  ا  1374لاورنس  ) نیومن  ویلیام
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Abstract: 

Disruption in the supply chain is an event that disrupts the normal flow of 

goods and services in the production process, and this issue can have 

negative consequences on the performance of the operation, financial and 

market areas of businesses. Managing these risks, that is, making the supply 

chain resilient, is one of the current and future challenges of organizations. 

The food industry is one of the industries that both in terms of the extent of 

the regional and global market, has the aspect of export and foreign 

exchange and employment creation, and in terms of the scope of food 

consumption in the country, it is considered important and valuable as 

necessary and relatively necessary goods for ensuring food security. This 

study is aimed at identifying the most important factors affecting the 

resilience of the supply chain of Kale company in a 10-year horizon (as one 

of the active companies in the country's food industry) and to discover the 

future scenarios, the   company is facing in the field of supply chain 

resilience. The research in terms of goal is exploratory, in terms of audience 

is applied and in terms of time is cross- sectional. The data collected through 

semi- structured interviews and questionnaire. In this research we used the 

new futuristic knowledge of   exploratory structural   analysis methods. The 

data was collected through a semi-structured interviews and questionnaire.   

We also used structural analysis to analyze data with the help of Mic Mac   

software, and for scenario analysis and its compilation, Scenario Vizard 

software was used. The research results show, the 6 key strategic factors that 

are influential on the resilience of the supply chain of Kale Dairy Company 

are: economic, environmental, technological, social, political and internal 

organizational. The results of Scenario Wizard also showed 211 scenarios 

with weak probability of occurrence, 7 plausible scenarios and 2 scenarios 

with strong probability to occur. Finally, several strategies are also provided. 

Key words Supply chain management, resilience, food industry, scenario 

planning, future research 
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