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In the current changing and complex conditions, construction companies 

need to use modern management tools to maintain their competitive 

position and continue their activities. The aim of the research is to 

combine two management approaches, lean and agile, to achieve the 

maturity model of construction companies in the Iranian construction 

industry. The research is applied in terms of purpose, and quantitative in 

terms of methodology. Multi-criteria decision-making techniques used to 

analyze the data. The statistical population consisted of employers, 

managers, and experts of construction companies, 30 of whom selected as 

samples using purposive sampling, and the data collected using a 

questionnaire. The most important indicators of the lean approach 

identified as resource control, training and empowerment, and cost 

minimization; the most important indicators of the agile approach 

identified as management commitment, production agility, and supply 

chain agility; and the most important indicators of the lean-agile 

approach identified as supply chain integration, just-in-time production, 

just-in-time sales, and reducing waiting time and costs. It is suggested that 

focus on reducing waste, increasing efficiency, and flexibility in the 

project life cycle. This includes regular feedback management, close 

stakeholder and team collaboration, self-organizing teams, focusing on 

simplicity and good design, and prioritizing the continuous and rapid 

delivery of usable parts of the project. 
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  گیریتصمیم  روشبه   چابک-ناب  رویکرد سازیپیاده  با عمرانی  هایشرکت   بلوغ الگوی 

 چندمعیاره 
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 چکیده 
جهت حفظ جایگاه رقابتی و تداوم  مدیریتی    نوین  ابزارهای   ازاستفادهنیازمند   کنونی پیچیده و  تغییر درحال شرایط درهای عمرانی  شرکت

ترکیب   حاضر  پژوهش  هدف  .باشد می ناپذیراجتناب و  ضروری امری  بلوغ میزان ازمنظر هاسازمان  به وضعیتتوجهد.  های خود هستنفعالیت

  پژوهش ازنظر هدف،  .است  ایران  وسازعمرانی در صنعت ساخت  هایشرکت  بلوغ  به الگویناب و چابک برای دستیابی  مدیریتی  دو رویکرد 

 از یجامعه آمار. شداستفاده  ارهیگیری چندمعهای تصمیمکیتکنها از وتحلیل دادهجهت تجزیه .است کمی  ،شناسیازنظر روش و کاربردی

و   مدیران  شرکتکارفرمایان،  تشکیلکارشناسان  عمرانی  تعداد    های  به  30که  بهنفر  نمونه  نمونهعنوان  انتخاب  روش  هدفمند    وگیری 

 کردن   و حداقل  سازتوانمند   و  منابع، آموزش  کنترل  :رویکرد ناب  هایشاخصترین  مهم.  گردآوری شد  نامهپرسشابزار  از  با استفاده  ،ها داده

-رویکرد نابهای  شاخصترین  تأمین و مهم  زنجیره  تولید و چابکی  مدیریت، چابکی  تعهد   :رویکرد چابک  هایشاخصترین  ؛ مهمهاهزینه

تولید  زنجیره  یکپارچگی  :چابک کاهش   هنگام به  فروش  و  هنگام به  تأمین،  مدیریت   شاخص.  گردیدشناسایی    ،هاهزینه  و  انتظار  زمان  و 

مکرر   رییتغشود به  پیشنهاد میبرخورداراند.  ها از بیشترین تأثیرپذیری  کاهش زمان انتظار و هزینه  شاخصپروژه از بیشترین تأثیرگذاری و  

توجه شود  سفارشات پروژه  اجرای  روند  استفاده شودبه  فروش  و   هنگامبه  تولید  هنگام،به  از خرید  ،در  افزایش  ،  هنگام،  اتلاف،  بر کاهش 

انعطاف و  شودکارایی  تمرکز  پروژه  عمر  چرخه  در  ذی .پذیری  نزدیک  همکاری  بازخوردها،  منظم  مدیریت  شامل  امر  تیم،  این  و  نفعان 

  .پروژه است ازاستفادههای قابل بندی تحویل مداوم و سریع بخشها، تمرکزبر سادگی و طراحی خوب، و اولویتخودسازماندهی تیم

 عمرانی  هایشرکت چابک،  -رویکرد ناب  ، دلفی فازی، گیری چندمعیارهتصمیمالگوی بلوغ،  :کلمات کلیدی
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 مقدمه -1

یکدیگر،    به  وقایع  رخداد  وابستگی  آینده،  وقایع  بینیپیش  ها، دشواریپروژه  زیاد  رقابتی، پیچیدگی  شدتبه  در عصر حاضر، فضای

 مدیریت ریسک   به  اساسی  توجه  موجب  ،ها پروژه  در  قطعیتعدم  نامطلوب  هایپیامد  ازناشی  های افزایش هزینه  جدید و   هایظهور فناوری

کند در  قدیمی و مرسوم گذشته تاحدود زیادی پیروی می  هایوکاری که از رویه کسب   عنوانبهوساز  صنعت ساخت .  [1]  استشده  هاپروژه

پروژهلات مدیریت  رویه  تغییر  برای  مشک  هایش  با  روبلاخود  رویهاسترو  هتی  پاسخ  پیشین  های .  پروژهدیگر  های  پروژه  خصوصبه  ها گوی 

  های روز و ، فناوریجدید   هایاست از رویه   بنابراین لازم.  [ 2است ]  هااین امر تطویل زمان و افزایش هزینه پروژه  و مصداق   پیچیده نیست

   [. 3ها استفاده نمود ]پروژهها و تغییرات پیچیدگیمدیریت  های نوین برای سیستم 

پروژه  یا  یعتسر  بهتمایلران  یهمه مد انحراف  باای  هاکاهش  علندارند،  و  برنامهیوجود  ،  ها پروژه   یابتدا  تفصیلی در  هایریزی رغم 

ریزی و ترین چالش در برنامهمهم.  [4]  است هابینیپیش  بیشتراز بسیار معمولاًکشور    یعمران  هایانحراف زمان و هزینه در پروژه  ینیانگم

یگر  ی به سال د توجه از سالی است که بدون پیشرفت قابلهایطرح  بالایعمرانی دولت، ناکارایی مصارف عمومی و تعداد    هایمدیریت طرح

هزار میلیارد    4600ها حدود  طرح غیرجاری وجود دارد که اتمام همه آن   1713کل کشور،    1404بودجه سال    لایحهشوند. در  منتقل می

رود با استمرار وضعیت است. به این ترتیب، انتظار می  تأمینهزار میلیارد تومان آن قابل    350صرفاً    1404تومان اعتبار نیاز دارد و در سال  

سال    17ی که میانه عمر آنها به بیش از های است؛ طرح لازمها  سال زمان برای اتمام این طرح 13ها، حدوداً منابع مالی طرح تأمینکنونی در 

است طرح.  [5]  رسیده  کارآمد  و  بهینه  ویژهمدیریت  اهمیت  از  عمرانی  غربالهای  برای  فرایندی  ایجاد  است.  برخوردار  طرحای  های  گری 

های مولد اقتصادی، منجربه  تواند ضمن ایجاد زیرساختها میمنظور تسریع در پیشبرد این طرحریزی بهسو با اهداف راهبردی و برنامههم

های  شناخت مدلمحور عدمهای پروژههای ایرانی خصوصاً سازمانمشکل اصلی سازمان  [. 6]   تقویت اعتماد عمومی به کارآمدی دولت شود

و پروژه  مدیریت  بلوغ  مناسب  سنجش  پروژهانتخاب  بلوغ  بررسی  جهت  مدل  میترین    و   رسمی  هایمدل  اخیر،  سالیان  طول   در  .باشد ها 

 ازمنظر هاسازمان  به وضعیتتوجه [.7هستند ]  خود خاص ضعف و قوت نقاط دارای هریک که استشده ارائه منظوربدین مختلفی غیررسمی

 استفاده هاپروژه  عملکرد بهبود برای گامبهگام هاییروش  عنوانبه  توانهای بلوغ میاز مدل  .باشدمی ناپذیر اجتناب  و ضروری امری  بلوغ  میزان

گرفت  درنظر بهبود و ارزیابی ابزار عنوان به  را بلوغ هایو مدل دانش پایگاه عنوانبه  توانمی را پروژه مدیریت هایاستاندارد معناکهاینبه.  کرد

[8] . 

بلوغ متناسب،  برای   الگوی  این زمینه هستیم. یکی  نوین  ابزارهای  ازاستفادهنیازمند  طراحی  در  تفکر نابمدیریتی  ابزارها  این    از 

پیاده  ،وسازساختی عمرانی و صنعت  هااست که برای پروژه  ای در مدیریت ساخت و تولید است که این تفکر ناب شیوه سازی است.  قابل 

برداری ممکن جهت تولید محصولات ترین میزان هزینه، نیروی انسانی، تجهیزات، زمان و فضا، بیشترین بهرهآورد تا از کممیامکان را فراهم  

درعین و  گیرد  تولیدیصورت  محصولات  نیاز  ،حال  با  را  هماهنگی  داشته   های حداکثر  تفکری   وسازساختسازی  ناب  .[ 9]  باشدمشتری 

وری کارهای ساختمانی را ، بهرهفناوریاز  تواند بدون استفادهمی  چراکهمدیریتی است که برای رقابت در عصر حاضر باید آن را فرا بگیریم  

بهبودهای شگرفی   موجب وسیلهبدین و دهد این دیدگاه تمام ابزارهای موجود اما پراکنده را با نگرشی نوین بهم پیوند می[. 10]  افزایش دهد

  ن یموقع در ارتباط است. درواقع، ابه  دی و تول  یکشش  ستمیجامع، س  تیف یک  تیریچون مد   یمیناب با مفاه  راهبرد  . شودمی  مدیریت پروژه در  

  جادیا  یی بالا  تیفیو با ک  کنواختی  ستمیند تا چنان سنکیباهم کار م  کینرژیطور ساست که به  ی هایاز روش  یاه مجموع   یدیتول  یاستراتژ

 . [11] دنقرار ده یو اریدر اخت یمشتر  یگام با تقاضاو هم اتلافگونه  چیبدون ه ا ی  فاتلا ی کشده را با اندکه محصولات ساخته   نمایند

مانع  طیشراحال،  درعین بازار  که    ی متغیر  ن نا  راهبرداست  قادر  برآ  کاملاً   ستیب  آن  عهده  ادیاز  ظهور    نی.  باعث    راهبردامر 

و قدرت    و آسان  عیحرکت سر  ییچالاک، فعال، توانا  ع،یحرکت سر  یمعناواژه چابک در فرهنگ لغت به  ،استشده  «چابک»به نام    یدتریجد

»توانااست عبارت  بکیچا  ،یطورکلبه  .[12]  استهوشمندانه    یروش  با  عیتفکر سر برا  کی  ییاز  تغ  یسازمان  و سپس    یطیمح  راتییدرک 

آیند را وجود میهب  هاو تغییراتی که در پروژه  هامدیریت چابک توانایی کار کردن با پیچیدگی  .[9« ]رات ییتغ  نیمؤثر به ا  ییگوپاسخ  تیقابل

گسترده   توانایی  عنوانبهچابکی  .  دارد طیف  سریع  ویژگیتغییر  از  بازاربینیپیش  هایفرصت  ازاستفادهعملیاتی،    هایای  ه بپاسخو    نشده 
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غیرقابل    وکارکسبمحیط    در  یک تغییر مداومبا    انطباق ماهرانهکه کارایی در تغییر یا توانایی    شودمیتعریف    ،منتظرهتهدیدات رقابتی غیر

با هدف کمکباتوجه [.  13]  آن است  هایاز ویژگی  ،بینیپیش بازار، مدیریت چابک  تنوع  به شرکت به شرایط متغیر  با  و    بالاها در مواجهه 

 .  [14] کاربرد دارد ،شودمیسان نراحتی باعرضه همبه (و حجم کالا از نظر نوع )بینی که در آن تقاضا محیط بازار غیرقابل پیش

  هایدر ایران کمی بیگانه و جدید است، چالش  خصوصبهوساز  چابک برای صنعت ساخت  پروژه  به اینکه رویکرد مدیریتباتوجه

باید  هایمربوط به تطبیق این رویکرد در پروژه با    وسازساختفعال در صنعت    هایو شرکت  هامورد بررسی قرار گرفته تا سازمان  عمرانی 

اقدام مناسب  برویکردی  و  انتخاب  نمایند هبه  آن  می  ا هبررسی.  کارگیری  و پژوهشدهد  نشان  کافی  در  های  بهجامع  حیطه  ندرت این 

این روش پرداخته   تحقیقات محدودی صرفاً  است وشدهانجام اجرای  روند  پژوهشی احساس می  و   اند به معرفی و بررسی  نوآوری شود.  خلأ 

 است. وسازساختدر صنعت  عمرانی  هایشرکت بلوغ به الگویبرای دستیابیکرد ناب و چابک یرو دوترکیب حاضر پژوهش 

 باشد: شرح زیر میبهشد اهداف اصلی تحقیق  بیانچه براساس آن 

 . چابک-براساس رویکرد ناب  کشور عمرانی  هایارزیابی بلوغ شرکت هایشاخص. شناسایی و تعیین معیارها و 1

طراحی  2 بلوغ شرکت  الگوی.  ارزیابی  نابعمرانی کشور    های مناسب  رویکرد   گیری تصمیمرویکرد    ازاستفادهبا  چابک  -براساس 

 . چندمعیاره

می  بهدستیابیبا   فوق  بلوغ شرکتدو هدف  و چگونگی  کیفیت  از  پیاده  هایتوان  نابعمرانی جهت  رویکرد  مطلع  -سازی  چابک 

 برداشت.  ها ها را مورد مقایسه قرار داد و از این طریق گامی در راستای بهبود مستمر بلوغ این شرکت شده، آن

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش  -2

 عمرانی هایمدیریت ناب در پروژه 2-1

باتوجه  دنیای   در و   محدودیت   فناوری،  گسترده  تغییرات  بهکنونی  همچنینبهره  لزوم   منابع  و  محصول، سفارشی  وری    سازی 

  هایابزار   از  یکی .  گردد  امروزی  کارآمد  و  نوین  هایروش  ازاستفاده  با   پروژه  اصلی  اهداف  تحقق  بهمعطوف  باید   سازمان  اجرایی  های فعالیت

تر  زمان کوتاه  در  و  بالاتر  کیفیتی  کمتر،  هزینه  صرف  با  را  خود  هایپروژه  آن  وسیلهبه  توانندمی  وساز  ساخت  هایشرکت  امروزه  که  کارآمدی

  و   کار  اجرای   درحین  اتلافات  حذف  با  پروژه  موقعبه  تحویل  نگرش،  این  نهایی  هدف.  باشدمی  ناب  وساز  ساخت  اصول  به  توجه  دهند،  انجام

]می  نفعانذی   برای  ارزش  حداکثررسانیبه   برنامه   بامطابق  کار  اجرای  از  اطمینانعدم  عمرانی،  هایپروژه  در  نگرانی  ترینبزرگ[.  10باشد 

.  باشدمی  مدیریتی  روزهب  هایابزار  ازاستفاده  گرو  در  آن  کردن  برطرف   که  است  عمرانی   هایطرح  هزینه  و  زمان  افزایش  همچنین  و   بندیزمان

  ،عمرانی  پروژه   یکدر    بنابراین  است  محصول  یک  آوردن  وجودبه  تولید  سیستم  از  منظور)  تولید  سیستم  طراحی  برای  است  سبکی   ،سازیناب

 حداکثر   ایجاد   برای  شدهصرف  انرژی  و   زمان  و   مصالح   اتلاف   کاهش   منظوربه  ،(آورد  شمارهب  تولید  سیستم  یک  توانمی  را  و ساختمان  راه

  کارفرما، )  پروژه  در  سهیم   افراد  تمام   همکاری  با   جز   شده  ذکر  اهداف   به  رسیدن  برای  تولیدی  سیستم  چنین  طراحی.  [15]  ممکن  ارزش

 . [16] نیست میسر پروژه شروع ابتدای از( یهاین کنندگاناستفاده و مدیران  پیمانکار،

 هایپروژه است. متفاوت ایکارخانه تولیدات با بارزی طرزبه نهایی، محصول فیزیکی مشخصات علتبه وسازساخت  صنعت

پروژهفرد، طبیعت فعالیتتولید در محل منحصربه  علاوهبه.  دارد سروکار ندارند جاییه جاب قابلیت که بزرگی عناصر با وسازساخت های  های 

 ناب، وسازساخت.  [11]  نماید می متمایزای  از تولید کارخانه را وسازساخت  صنعت های عمده دیگری است که  عمرانی و پیچیدگی، ویژگی

 هایارزش  تعریف جهت علمی هایروش ازاستفاده برای  نگرشی  و هادشواری پیدایش علل شناخت برای طریقی مشکلات،  درک برای راهی

 تفکر  مفاهیم درست  اجرای و کارگیریبه.  است سازمان کمال و تعالی  درراستای ارزش مولد هایجریان  خلق و بهبود تمرکزبر و سیستم  یک

 نیز ارزشی هیچ و بوده ذخایر و  منابع کنندهمصرف  و جاذب  که انسانی فعالیت هر شامل هااتلاف  حذف موجب ساختمانی، هایپروژه  در ناب

 برشمرد.  1توان به شرح جدول میهای عمرانی را در پروژه اتلاف انواع [.17] شودمی ساخت فرآیند از کند،نمی تولید
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 سازیهای عمرانی از دیدگاه نابها در پروژه: انواع اتلاف 1جدول

 تفکر ناب  اتلاف  شرح

 محل به محلی مصالح از  و مواد کالاها، افراد، جاییجابه  از است ونقل عبارتحمل ونقلحمل

 کار و فرآوری کالا، و مواد برروی ونقلزمان حمل  در  که است بدیهی  دیگر.

 .شودانجام نمی آفرینارزش 

 و زمان مناسب در پیمانکاران کاری های گروه  موردنیاز مواداولیه اگر

 افزایش چندبرابر تا کار سرعت باشد، هاآن  دسترس در  لازم مقدار به

 یابد.می

 شودنمی  انجام کاری  هاآن  برروی که شودمی  گفته کالاهایی و مصالح به موجودی موجودی

 کالای اولیه، مواد شامل تواندمی این کالاها  برند.می سربه مصرف  انتظار در و

 نهایی باشد. محصول و ساختهنیمه

 موجودی بهینه موقعیت شود کهمی سبب کارگاه  چیدمان در تغییر

 تغییر شود. دچار  کار پای مصالح و کالاها

 حرکت کاهش  که استبدیهی  کار، انجام حین در  افراد  جاییجابه یعنی حرکت حرکت 

 .گرددمی  وریبهره  افزایش باعث

 کار تقسیم نحوه  همچنین و کاری جبهه یک در فعال هایگروه  تعداد

 فرآیندهای حین در حرکت کاهش باعث تواندافراد می بین

 شود. وریبهره  وافزایش وسازساخت

 انتظاررا زمان توانمی پروژه  برای صحیح زمانی برنامه وجود درصورت .قبل مرحله نشدن تمام علت به  کار فرآیند از مرحله یک توقف یعنی انتظار انتظار 

 داد. کاهش  توجهیقابل نحو به

 مواردی تواندمی  کاریدوباره  علت. کار مجدد اجرای ازاستعبارت  کاری دوباره  کاری دوباره 

 باشد.  و یا تغییر در طرح ابزار در اشکال یا و کار پایین کیفیت و انطباقعدم  مانند

 نیازهای  که لازم است مشتری، توسط طرح تغییر ازجلوگیری برای

 .شود بررسی  کامل طوربه  طراحی ازقبل وی

 حفظ موجب  طراحی الزامات و مشتری الزامات قانونی، الزاماترعایت   .است نیازمشتری با انطباق عدم معنی به خرابی ناب، تفکر دیدگاه  از خرابی

 همچنین و ساخت درحین کارگاه  در شاغل کارکنان  سلامتی

 .شودمی آن  ساخت از  پس ساختمان از بردارانبهره 

 تعیین مشتری موردنیاز ارزش بهباتوجه  فرآیندها مراحل غیرضروری هایی که درحین اجرای پروژه ضرورتی ندارند.فعالیت مراحل زائد

 یابند. کاهش  باید بهبود، فرآیند طی و شوندمی

 وساز ساختدر  چابک تفکر  2-2

  پذیریانعطاف  و  سازگاری  رویکرد  با  چابک  تفکر  از  مدیران  پروژه،  توسعه  محیط  برروی  خارجی  و  داخلی  عوامل  تأثیر  دلیلبه  امروزه

 تمامی که انددریافته هر پروژه ویژه و یکتایی طبیعت دلیلبه پروژه مدیریت حوزه در فعال افراد تمامیگیرند.  می  بهره  خود  هایپروژه  در

 با کار برای مدیریت نوین هایسیستم  ازیکی.  است ناپذیراجتناب تغییرات  و دهدنمی رخ هابینیپیش بامطابق پروژه اجرای درحین اتفاقات

 .  [12] باشد می پروژه مدیریت چابکی در تغییراتی، و هاپیچیدگی چنین

  و   استبوده  روهروب  بازار  شرایط  و   فناوری  در  زیادی  تغییرات  با   همواره  گذشته  دهه   چند   طی  در  ایران  در  ساختمان  صنعت

ازقبیلچالش  و  اقتصادی  پرنوسان  هایمحیط  معرض  در   را  هستند  محورپروژه  ی هایسازمان  که  ساختمانی  هایشرکت   رقابت  افزایش   های 

 این   از  آمیزموفقیت  گذر  برای.  [4]  استداده  قرار  غیره  و  نوین  مصالح  ویژه،   هایطراحی  ساخت،  هایشیوه  در  نوآوری  و  فناوری  ازحاصل

  با تطبیق   برای  سازمان  توانایی   چابکی، .  باشدمی  ناپذیراجتناب   ضرورت  یک  ،پروژه  مختلف  مراحل  در  هاسازمان  چابکی   ، پرتلاطم  محیط

 [. 18]آید   می وجوده ب تغییر دراثر که است ی هایفرصت  از ثرؤم  گیریبهره و  شناسایی و تغییرات

 از ناشی غیرمنتظره تغییرات برابر  در بتواند شرکت  یک که است معنیاینبه جدید عملیاتی استراتژی  یک عنوان به  چابک تولید

 ،چابکی.  [19]  بماند مصون  فشرده، رقابت  و محصول  عمر چرخه  شدنکوتاه ورانه،افن درتغییرات تسریع مشتریان، نیازهای به  بخشیدنتنوع 

 طرز طورخاص، به و لجستیک فرایندهای  اطلاعاتی، هایسیستم سازمانی، ساختارهای  شامل که است وکارکسب سطح در گسترده قابلیت یک

 .شوندمی محسوب چابک تولید هایویژگی از پیشرفته، فناوری و پذیرانعطاف  سازمانی  ساختار بالا، انگیزه  با  کارکنان.  [20]  شودفکرها می

سریع در شرکت توانایی عنوان به چابکی همچنین  .استشده  تعریف مشتریان  هایخواسته  در بینیپیش  غیرقابل تغییرات به  پاسخ 

  .[21] است متمرکز بازار، آشفتگی درک و پذیریانعطاف گویی،عناصرپاسخ بر چابکی مفهوم  ترتیب،اینبه

 مدیریت پروژه   درچابکی -ناب 2-3

 برای   قدم  اولین  .شودمی  محسوب  سازمانی  هر  عملیاتی   اثربخشی  و  کارایی   افزایش   در  گذارتأثیر  و  اساسی   مفاهیم   از  چابک  و   ناب

، هزینه   باکمترین  مشتریان  رضایت  ایجاد  جهت  اطمینانعدم  باویژگی  محیطی  در  وپویایی  یکپارچگی  مشخصات  با  سیستمی   بهدستیابی
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]  چابکی   در  چابک  ی هاسازمان  . گیردمی  دربر  را  سیستم  کارکنان   تا   مدیریت   از  حوزه  چندین   که  است  مباحثی  ازیکی  چابکی   [. 9است 

 عنوان به  چابکی  از.  کنند می  اهرم  هاآن   ای  ماهیچه  قدرت  جایبه   را  کارکنان  عقلایی  قدرتو    هستند  ومنعطف  سریع  محیطی،  شرایط  بهپاسخ

  وکار  کمتر  استفاده   سازی،ساده  نیز  ناب  . [12]  شودمی  مشتریان، تعبیر  نیازهای  به  سریع  پاسخ  و   پذیریانعطاف  برای  کنشیپیش  روش  یک

تفکرنابمی  بیشتر   پشتیبانی،   ی هافعالیت  عملیات،   مدیریت  و   سازماندهی   طراحی،  برای  استاندارد  ی هاوتکنیک  ازابزارها  ایمجموعه  باشد. 

 .[10] است مشتریان  و کنندگانتأمین

  های ویژگی  آن   ضمن  و  شد  بررسی  1999  سال  در  بار  اولین  برای  تأمین،  زنجیره  یک  در  چابک  و  ناب  استراتژی  دو  کارگیریبه

 یک   در  انفصال  نقطه  واسطهبه  را  چابک  و  ناب  استراتژی  دو  توانمی  که  شد  گیری نتیجه  و  گرفت  قرار  بحث مورد  چابک  و  ناب  تأمین  زنجیره

 تأمین   زنجیره  در  زمان، هم  و   کرد   تأمین  را  مشتری   پرنوسان  تقاضای   چابک  تأمین  زنجیره  در  بتوان  کهطوریبه  ، گرفت  کاربه  تأمین  زنجیره

 کلیدی   عنصر.  کنند می  فعالیت  تأمین  زنجیره   از  مختلفی  نقاط  در  چابک  و  ناب  هایسیستم  [.11]  یافت  دست   یکنواخت  بندیزمان  به  ناب

  ناب  فرآیندهای   اصل،  این  براساس.  سازدمی  جدا   تأمین  زنجیره  در  چابک  فرآیندهای  از  را  ناب   فرآیندهای   که   است  انفصال  نقطه  مدل   این  در

 استراتژیک   نقطه  یک  عنوانبه  انفصال  نقطه.  شوندمی  کار گرفتهبه  آن  جریان  پایین   در  چابک  فرآیندهای  و  انفصال،  نقطه  جریان  بالای   در

  آمیخته   افزایش  کهترتیببدین  دارد،  بستگی  محصول  آمیخته  و  تقاضا  تغییرپذیری  به  آن  موقعیت  تغییر  و  کندمی  عمل  ایمنی  ذخیره  برای 

 محیط   یک  در.  شد  خواهد  ترچابک  تأمین  زنجیره   درنتیجه   و  شده  بالا  سمت  به  انفصال  نقطه  حرکت  موجب  تقاضا  حجم  ناپایداری  و  محصول 

  ترناب  تأمین  زنجیره  و  شودمی  منتقل  پایین  سمتبه  انفصال  نقطه  ،یابدمی  کاهش   محصول  آمیخته  و  تقاضا  در  تغییرپذیری  که  پایدار  و   ثابت

 . [17] شد خواهد

 :نمود بیان شاخص سه در را ها آن یهاشباهت توانمی چابک، -ناب  و چابک ناب،   هایاستراتژی  بررسی با

  باید  کردند،   انتخاب  شانتأمین  زنجیره  برای  را  استراتژی  کدام  کهاین  از  نظرصرف  وکارها،کسب  تمامی:  تأمین  زنجیره  یکپارچگی   .1

 . باشند داشته  نزدیکی همکاری هم با ،یکپارچه  تأمین زنجیره یک ایجاد برای

  هر  در  رقابت  عرصه  به  ورود  برای  لازم  شرط  حداقل  انتظار،  زمان  کاهش  تأمین،  زنجیره  استراتژی   سه  هر  در:  انتظار  زمان  کاهش.  2

 . رود می شمار به بازار

   زنجیره  استراتژی  سه  هر  در  حیاتی  امری  مشتریان،  مدنظر   هایویژگی  کردنبرآورده  و  محصول  کیفیت  بهبود:  محصول  کیفیت  .3

 .شودمی تلقی  تأمین

 برشمرد.  2شرح جدول به شاخص شش در توانمی را  استراتژی سه این یهاتفاوت همچنین

 چابک -و ناب ی استراتژی تأمین ناب ، چابکهاتفاوت :  2جدول 

 چابک -استراتژی ناب استراتژی چابک استراتژی ناب شاخص

 مداری کاهش ضایعات و مشتری گویی سریع به تغییرات بازارپاسخ  کاهش ضایعات  هدف 

 در پایین زنجیره  چابک و اصول اصول ناب در بالای زنجیره  پذیری حذف ضایعات بدون کاهش انعطاف  کلی ضایعات حذف  حذف ضایعات 

 های با قابلیت اطمینان بالابینیو پیش سفارشات تأییدشده  نشدهبینیی پیش هاوضعیت تأییدشده  سفارشات ریزی تولیدبرنامه

 سنتی و استراتژیک پویا  سنتی اتحاد و همکاری 

 توسعه بازار با نوآوری متغیر  ثابت بازار 

 سطح خدمات  بودنزمان انتظار و دردسترس  هزینه های مشتریمحرک

   پروژه  مدیریت  تعالی  و  بلوغ هایمدل 2-4

.  یابدمی  تحقق  آن  مأموریت  ، هاپروژه  انجام   با  و  شده  تشکیلها  پروژه  از  اساساً  آن  یهافعالیت  که  است  سازمانی   محور،پروژه  سازمان

  عبارتیبه  . باشدمی  پروژه   مدیریت  رویکردها  سازمان  این  مدیریتی  رویکرد.  استها  آن  یهاپروژه  موفقیت  بهمنوطها  سازمان  این  موفقیت

 کیفیت   و  صحت  از  اطمینان  کسب  برای  مناسب  ابزارهای  ازیکی  . [6شود ]می  نمایانها  پروژه  وضعیت  گزارش  قالب  در  هاآن   عملکرد  گزارش

  نامیده  پروژه  مدیریت  بلوغ  سطح   ارزیابی  اصطلاحاً  که  باشدمی  هافعالیت  این  انجام  نحوه  مستمر  ارزیابی  پروژه،  مدیریت  هایفعالیت  انجام



 انجمن مهندسی سازه ایران                                                                                                                                                                                                               امتیازصاحب 

 

 178 197تا  172، صفحه 1405، سال 05، شماره  13مهندسی سازه و ساخت، دوره  پژوهشی –علمی نشریه 

 

 یک کاری ورسمراه و سازمانی مناسب فرهنگ که متدولوژی یک عنوانبه مناسب بلوغ مدل یک کارگیریبه که نمود دقت باید  . [7]  شودمی

  .[8شد ]  خواهد روروبه  های فراوانچالش با سازمان آن دنبالبه و هاپروژه آن، وجودعدم درصورت و است اهمیت با بسیار باشد خاص سازمان

 محور پروژه  ی هاسازمان  موفقیت  زیرا  کندمی  ایفا   سازمانی   تعالی  در  مهمی   نقش   پروژه  مدیریت  تعالی   ،محورپروژه  یهاسازمان  در

  را   یشانهاپروژه  و  خود  تا  کنندمی  سعی  ،باشند   پیشرو  خواهندمی  که  ییها سازمان  امروزه.  است  سازمان  یها پروژه  تعالی  و  موفقیت  گرو  در

  پیش   از  مدل   یک   اساس  بر  سازمان  ممیزی  پروژه،  مدیریت  ازنظر  سازمان  مستمر  بهبود  چرخه   در  گام  اولین.  بخشند  بهبود  مستمر  صورتبه

 شود  پر  مطلوب  وضع  و  موجود  وضع  بین  شکاف  تا  پذیردمی  صورت  بهبود  اقدامات   ،ممیزی  این  ازحاصل  نتایج  براساس.  استشده  تعریف

 در   شدهایجاد  یهاتوانمندی   از  ثرأ مت  سازمان   یهاموفقیت  که  شودمی  خواهد   حاصل  زمانی  سازمانی  تعالی  گفت  توانمی  طورکلیبه  [.22]

.  [23]   شد   خواهد  میسر  سازمان  در  پروژه  مدیریت  یهاتوانمندی  رشد   و  بلوغ  افزایش  ازطریق  پروژه   مدیریت  تعالی  به   رسیدن.  باشد  سازمان

 . استشده داده نمایش  1  شکل در ساده طور به ارتباط این

 
 تعالی و بلوغ توانمندی،  حوزه سه ارتباط : 1شکل

 . است  توسعه  و   رشد   کمال،  برای  مسیری  همچنین  و   آمادگی  یا  تکامل  وضعیت  معنیبه  مدیریتی  رویکردهای   در  بلوغ  اصطلاح

  با   همراه  اساس،براین[.  25]  هاتوانمندی  رشد  پتانسیل  ازاستعبارت   بلوغ  .[24]  کامل  یافتگیتوسعه   یعنی  بالندگی  یا  و  بلوغ  ،دیگربیانبه

 بلوغ   ی هامدل  رو،ازاین  .پایان  نقطه   یک  نه  است  پیوستار  یک  بلوغ  دیگر،عبارتبه.  یافت  خواهد  افزایش  نیز  بلوغ  سطح  ،ها توانمندی   افزایش

  قابل  نکته.  [ 26]  باشد می  بهبود  ی هاراه  ارائه  و ها  کاستی  کردن  مشخص  جهت   ییهاروش  ، ارزیابی  تسهیل   برای  ابزارهایی   و ها  روش  شامل

 برمبنای ها  مدل  این   از  هریک.  گیرندمی  قرار  استفاده   مورد  و   شده  ایجاد  پروژه  مدیریت   بلوغ  حوزه  در  مختلفی  یهامدل  که  است  این  توجه 

  و  نموده  کسب  راها  توانمندی  آن  ،مرحلهبه مرحله  تا  اند داده  پیشنهاد ها  سازمان  به   را  مختلفی   یهاتوانمندی  ، مدل  محدوده   و ها  پروژه  نوع

 حداکثرشدن به  ساختاری تغییرات  وجود که شود می  باعث ها پروژه مدیریت در  سازمانی  بلوغ  . دنده افزایش را خود پروژه  مدیریت  بلوغ سطح

 . [ 6] گردد منجر مثبت  افزاییهم و  انسانی منابع وریبهره

  افزایی هم  و  انسانی  منابع  وریبهره  شدن  حداکثر  به  ساختاری  تغییرات  وجود  که  شودمی  باعث  ها پروژه  مدیریت  در  سازمانی   بلوغ

 مزاحم   عنصر  یک  عنوانبه  پروژه  مدیریت  به  ازجمله،  .دارد  پروژه  مدیریت  بهنسبت  متفاوتی  دیدگاه  نابالغ  سازمان  یک  اما.  گردد  منجر  مثبت

  دهند نمی اجازه خود زیردستان به و مندند   علاقه  ییجز هایفعالیت در دخالت به  پروژه مدیران  و مدیرعامل  شود،می نگاه روزانه های فعالیت

 از   ایاولیه   سطح  به  رسیدن  برای.  فتدا بی  اتفاق   سازمان  از  بخشی  هر  در  تواندمی  پروژه،  مدیریت  در  بلوغ.  کنند  استفاده  شانتخصص   از  که

 .  [22] کنند صرف  وقت دهه چند حتی  یا  و ها سال ها، ماه است ممکن هاسازمان بلوغ،

استپروژه  مدیریت  در  سازمان  یک  تکرارپذیری  و  نظم   پایداری،  توانمندی،  میزان  پروژه  مدیریت  بلوغ   کندمی  بررسی  یعنی  .ها 

 گیری اندازه  قابل   اعتماد،  قابل  چقدر  ها پروژه  نتایج  و   کند  بینیپیش  قابل  و  استاندارد  ساختارمند،   را  پروژه  مدیریت  توانسته  حد  چه  تا   سازمان

ریسکمی   اجرا  بیشتر  موفقیت  با  هاپروژه  :باشد  بالاتر  بلوغ   هرچه  .هستند  تکرار  قابل  و ازمی   کنترل  بهتر  هاشوند،   تر بهینه  منابع  شوند، 

   .[25] هستند  تربینیپیش قابل  ها خروجی شود، ومی استفاده

 :  هستند اصلی حوزه 9 شامل  کلی طوربه  اما کنند،می فرق  بلوغ مدل به بسته هاسنجه 

،  مختلف  هایپروژه  در  یندها آفر  یکپارچگی  میزان،  واحد  متدولوژی  وجود  عدم  یا  وجود:  پروژه  مدیریت  استانداردهای  و  فرایندها .1

 ا.  آیندهفر رعایت استمرار

 .  اواحده  بین ارتباطات، اسپانسر محصول، مالک پروژه، مدیر مثل  هایینقش واضح تعریف:  هانقش  و سازمانی  ساختار .2



 انجمن مهندسی سازه ایران                                                                                                                                                                                                               امتیازصاحب 

 

 197تا  172، صفحه 1405، سال 05، شماره  13مهندسی سازه و ساخت، دوره  پژوهشی –علمی نشریه  179

 

 و   ریسک  مدیریت(، وجود ابزارهای کنترل پیشرفت،  منابع  هزینه،  بندی،زمان)   ریزیبرنامه  کیفیت:  پروژه  کنترل  و  ریزیبرنامه.  3

 . تغییرات

 . ها گواهینامه و آموزش، ارتباطات و رهبری هایمهارت،  پروژه  مدیریت  فنی  هایمهارت : افراد شایستگی و ها مهارت. 4

 . مدیریتی داشبوردهای،  خودکار دهیگزارش ،  پروژه  مدیریت افزارهاینرم از استفاده : فناوری  و ابزارها. 5

  و  ثبت، کیفیت کنترل و کیفیت تضمین هایبرنامه اجرای، ریسک مدیریت رسمی چارچوب وجود: کیفیت  و ریسک مدیریت. 6

 . خطاها تحلیل

 . پروژه حامی و مشتری رضایت میزان، نفعانذی انتظارات مدیریت، اطلاعات شفافیت:  ارتباطات و  نفعانذی مدیریت. 7

  .پروژه  سبد مدیریت، هاپروژه بندیاولویت، سازمانی اهداف  با  ها پروژه ارتباط: استراتژیک تراز. 8

 . [26] یندها آفر بهبود  هایمکانیزم، گذشته عملکرد آماری تحلیل، هاآموختهدرس ثبت: مستمر بهبود. 9

 پیشینه تحقیق  2-5

 باشد. می 3سابقه تحقیقات داخلی و خارجی مرتبط به شرح جدول 

 : پیشینه پژوهش  3جدول

 ها یافته عنوان پژوهش نویسندگان 

نژاد و همکاران  کاکایی 

[3 ] 

 کاهش ضایعات، کاهش تولید، افزایش نظیر هاییشاخص  بهبود بر معناداری طوربه  ناب تولید پروژه  مدیریت بر ناب  تولید تأثیر

 کاهش و پروژه  بندیزمان  بهبود ها،دستگاه  خرابی کاهش مواداولیه، مصرف  کاهش کاری،دوباره 

 ستاداشته مثبت تأثیر انسانی نیروی

 حل متخصص، انسانی منابع مدیریت استراتژیک، گذاریسرمایه  نیازبه مدل، موفق سازیپیاده  برای چینبلاک رویکرد با چابک -ناب تولید مدل تدوین [ 9]سیفی و همکاران 

 دارد وجود هاداده  امنیت حفظ و قانونی مسائل

جعفرنژاد چقوشی و  

 [ 6] همکاران

 برای  پروژه  مدیریت بلوغ ارزیابی مدل طراحی

 عظیم  هایپروژه 

  مدیریت رهبری، و حاکمیت مدیریت هایوزه : حاندازعبارت  ه شداستخراج  عملکردی هایحوزه 

 مالی، تأمین مدیریت هزینه، مدیریت زمان، مدیریت محدوده، مدیریت یکپارچه، مدیریت استراتژی،

 ،ادعاها مدیریت پیمان، تدارکات مدیریت ارتباطات، مدیریت انسانی، منابع مدیریت کیفیت، مدیریت

 کسب مدیریت های،تکنولوژی  و موجودی مدیریت محیطزیست، مدیریت بهداشت، و ایمنی  مدیریت

 کار  و

 های پروژه  در پروژه  مدیریت بلوغ مدل انتخاب [7]ثاقبی و محمدی 

 تهران شهرداری  عمرانی

 در پروژه  بلوغ سنجش های مدل بین را مدل ترینمناسب  بلوغ های مدل بین در OPM3 مدل

 نمود  کسب تهران شهرداری

 

 طاهری امیری و نظرپور

[15 ] 

 های پروژه  در ناب وسازساخت وضعیت بررسی

 ایران  کشور عمرانی

 برمبنای ساخت متغیر و تأثیر ترینضعیف مشتری، تمرکزبر برمبنای وسازساخت متغیر طورکلیبه

 اجرای موانع بخش در و استداشته  مدارس ناب وسازساخت در را تأثیر بیشترین اتلافات، حذف

 بهتوجهعدم  تدارکات، زنجیره  میان یکپارچگیعدم  مشتری، تمرکزبرعدم  ترتیببه  ناب وسازساخت

 موانع ترینمهم ناب، تفکر اصول از  کافی درک و آگاهیعدم  ناب، ساخت با مناسب پیمانکار انتخاب

 استشده  شناخته ایران کشور در ناب وسازساخت  اجرای درجهت

پورشفیع اردستانی و 

 [ 20سروری ]

 پروژه  مدیریت ازاستفاده  موانع بررسی  و شناسایی

 سازی راه  هایپروژه  در چابک

 

 بالاتر سطح در سازیراه  های پروژه  در  چابک پروژه  مدیریت ازاستفاده  در شده شناسایی  موانع میزان

شده، بعد مدیریت دانش رتبه اول، بعد  بندی موانع شناساییبراین در رتبهمتوسط قرار دارد. علاوه  از

، و بعد رتبه چهارم سازمانی و هزینه-، بعد مدیریتیسوم منابع انسانی رتبه دوم، بعد پیچیدگی رتبه

 رتبه پنجم را کسب نمودند مهارت و شایستگی

عباسیان جهرمی و  

 [24همکاران ]

 کشور ساختمانی های شرکت بلوغ ارزیابی  مدل ارائه

 رویکرد  با چابک مدیریت سازیپیاده  جهت

 بخش 3 در  جداگانه طوربه  بایستی چابک  مدیریت سازی پیاده  جهت شرکت هر آمادگی میزان

 گردد  بررسی اجرا و تدارکات طراحی،
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 آن  های چالش  شناسایی

 1راسنیکس و بوراسیا 

[27 ] 

 چابکی  هایروش سازیپیاده  و انطباق بررسی روش

 پروژه  مدیریت

 های مدیران و کارکنان توجه شودهای چابکی در مدیریت پروژه باید به ویژگیدر انتخاب ابزار

های محیط  در چابک مشارکتی بررسی یادگیری [ 28] 2نوگرا و همکاران

 مدیریت  و تیم مقررات  بهبود برای استراتژی: آنلاین

 پروژه 

 هستند مفید متخصصان آنلاین همکاری و دانش مدیریت بهبود برای چابکهای استراتژی

 برای آینده  گیریجهت و کنونی بررسی وضعیت [ 29] 3تزل و همکاران

 بزرگراه های پروژه  در ناب، وسازساخت

 بندیرقابتی و تقسیم تدارکاتهای مکانیسم مدت،کوتاه  روابط ساختار مانند فعلی  وضعیت  مشکلات

 دارد وساز ناب، تأثیربر اجرایی کردن ساخت

 ها شودتواند منجربه بهبود عملکرد پروژه کارگیری مدیریت ناب میبه بزرگ های پروژه  در ناب بررسی رهبری [ 30] 4هاولینگ و مایلرو

دهد که محققان ابعاد محدودی از تأثیر تفکر ناب و چابک بر مدیریت پروژه را موردبررسی شده نشان میهای انجامپژوهشبررسی نقادانه  

های  پژوهشلزوم  محدود است و    مطالعاتبراین، تعداد  علاوهاند.  به تحقیق پرداخته   خاص  قلمرو جغرافیاییاند و یا در یک صنعت و  قرار داده

شود. نوآوری پژوهش حاضر ایران احساس می های عمرانیچابک در پروژه-سازی تفکر نابجهت پیادهنگاهی موشکافانه و دقیق تر با گسترده

چابک   و  ناب  رویکرد  دو  دستیابیترکیب  الگویبرای  روش  ایران  عمرانی  هایشرکت  بلوغ  به  وبا  کمی  تکنیکاستفاده  شناسی  های  از 

 .است گیری چندمعیارهتصمیم

 روش تحقیق  -3

کل   گیری تصمیم  روشهب  چابک-ناب  رویکرد  سازیپیاده  با  کشور  عمرانی   هایشرکت  بلوغ  مدل  ارائهپژوهش    ن یا  یهدف 

طور مستقیم در  تواند بهشود و نتایج میانجام میخاص    نهیزم  کیرد  یری کارگبه  یقصد توسعه دانش براجاکه به  و ازآن   باشد یم،  چندمعیاره

قرار گیردشرکت از نوع کاربردهای عمرانی مورداستفاده  ازنظر روش  .د یآیشمار مبه  ی،  وتحلیل شناسی کمی است و جهت تجزیهپژوهش 

افزار  در محیط نرم  8و دیمتل فازی   7فازی  فرآیند تحلیل سلسله مراتبی،  6دلفی فازی  شامل   5ارهیگیری چندمعهای تصمیمک یتکنها از  داده

SPSS    شده  26نسخه اینکهبه  است.استفاده  برا  نشده  یکاردست  رهایمتغ  دلیل  رو  یو  صرفاً  نیامدهوجود  به  یطیشرا  دادها یوقوع  بلکه  ؛ 

ها، از نوع توصیفی روش پژوهش براساس نحوه گردآوری داده  است؛گرفته طور که هست، مورد بررسی و توصیف قرار  ، آنهای موجودپدیده

عنوان نمونه نفر به  30دهند که تعداد  های عمرانی تشکیل میمدیران و کارشناسان شرکتکارفرمایان،    را  پژوهش  نیا  یجامعه آمارباشد.  می

 باشد.  می 4شرح جدول مشخصات جمعیت شناختی خبرگان به . گیری هدفمند انتخاب شدندروش نمونه به

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Rasnacis   & Berzisa 
2 Noguera et al 
3 Tezel et al 
4 Holweg  & Maylor 
5 Multiple Attribute Decision making (MADM) 
6 Fuzzy Delphi 
7 Fuzzy Analytical Hierarchy Process (FAHP) 
8 Fuzzy Dematel 

https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=Multiple_Attribute_Decision_making&action=edit&redlink=1
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 شوندگان مصاحبه شناختیجمعیت هایویژگی : 4جدول

شناختیهای جمعیتویژگی هاگروه    فراوانی 

 جنسیت 
 19 آقا 

 11 خانم

 تحصیلات 

 11 لیسانس

لیسانسفوق  14 

 5 دکتری 

 تجربیات

سال  10-15  6 

سال  15-20  13 

سال  20-25  7 

سال  25-30  4 

  بلوغ   هایشاخص  و   به بررسی معیارها  براساس مقایسات زوجی  نامهپرسشابزار  از  با استفاده  ی است ودان یم  ، هاداده  یآورروش گرد

تهیه جهت طراحی پرسشنامه ابتدا مقالات و کتب مختلف بررسی گردیده و شاخص های سنجش  است.  شده، پرداخته  های عمرانیشرکت

امتیاز  نامهپرسشگردید.   قرار گرفته براساس  اختیار خبرگان  در  و  فازی طراحی  نه درجه    است.های  مقیاس  از  عناصر  زوجی  مقایسه  برای 

پا  یبرا  استفاده شده است.  1ساعتی  استفادهاز وارد کردن داده نامه، پسپرسش  یی ای سنجش  با   آلفای کرونباخ  بیضر  SPSSافزار  از نرمها، 

پایداری درونی نشان  .شدمحاسبه   پایداری درونی )سازگاری درونی( است.  ارزیابی  پایایی و  گر میزان  آلفای کرونباخ معیاری برای سنجش 

از  های )سؤالات( مربوطهمبستگی بین یک سازه و شاخص است.   7/0به آن است. مقدار مناسب درنظر گرفته شده برای این معیار بالاتر 

جدول   در  کرونباخ  آلفای  شده  5مقادیر  داده  هماننشان  میاست.  مشاهده  که  متغیرگونه  تمامی  آلفای شود  ضریب  از  پژوهش  این  های 

نامه خبره، نرخ  از پایایی پرسشنامه پژوهش دارد. همچنین جهت اطمینان از پایایی مناسب پرسشبرخورداراند که نشان 7/0کرونباخ بالاتر از 

مقایسه  ناسازگاری  میزان  اگر  شد.  بررسی  نیز  زوجی  ناسازگاری  قابل  1/0کمتراز  ها  مقایسات  سازگاری  درغیراینباشد  و  بوده  صورت  قبول 

   قبول است.نامه این پژوهش قابلهای پرسشکه نرخ ناسازگاری مقایسه ها باید تجدیدنظر شودمقایسه

شاخص   با  پنهان  متغیر  سطح  در  همگرا  میاندازهAVE روایی  معیار  گیری  این  اشتراک   یانس وار  میانگیندهنده  نشانشود.   به 

  دهد یرا نشان م   خود  یهاسازه با شاخص  یک  یهمبستگ  یزانم  AVEتر  ساده  یانخود است. به ب  یهاهر سازه با شاخص  ینشده بگذاشته

  یبالا  AVEمقدار  که یمعن  یناست؛ بد 5/0عدد  یمقدار بحران ، AVEدرمورد . است یشترب یزباشد، برازش ن یشترب  یهمبستگ  ینکه هرچه ا

دست آمده برای معیار  با توجه به مقادیر به  است.نشان داده شده  5در جدول    AVEمقادیر    دهند.یقبول را نشان مقابل  یهمگرا  ییروا  5/0

AVEمتغیر تمامی  پرسش،  روایی همگرا  تأیید  از  نشان  که  دارند  مناسبی  مقدار  معیار  این  ازنظر  پژوهش  این  در سطح های  پژوهش  نامه 

دارد.متغیر پنهان  مبتنی  نامهپرسشدر  همچنین    های  که  متغیر خبره  یک  اینکه  احتمال  است  یکدیگر  با  عناصر  تمامی  زوجی  مقایسه  بر 

بنابراین چون تمامی معیارها در این سنجش موردتوجه قرار گرفته است و طراح قادربه جهت گیری خاصی در   ،درنظر گرفته نشود صفر است

 ی برخوردار هستند. یمبتنی بر مقایسه زوجی از روا  هاینامهپرسش  ،باشد می الات نؤطراحی س

 AVE: مقادیر آلفای کرونباخ و  5جدول

 AVE آلفای کرونباخ  هامتغیر ردیف 

 0/ 715 0/ 866 ناب 1

 0/ 591 0/ 835 چابک  2

 0/ 641 0/ 845 چابک  -ناب 3

 هایافته  -4

 شرکت  چابک در بلوغ-ناب رویکرد ی ی نها هایشاخصی معیارها و یشناسا 4-1

 
1 Saaty  
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ی  ی ها و شناساگردید. غربال شاخصاستخراج    تعداد زیادی شاخصشده  انجام  قاتیموضوع و تحق   اتیمرحله با مرور ادب  نیدر اول

با استفاده  ی ینها   هایشاخص مراحل روش دلفی فازی برای استخراج و .  استشدهانجاماز رویکرد دلفی فازی    ازبراساس دیدگاه خبرگان و 

 شناسایی متغیرها به شرح ذیل می باشد: 

انتخاب و درخصوص :  هاله برای آن أ انتخاب خبرگان و تشریح مس.  1 از روش دلفی فازی، باید خبرگان  اولین مرحله استفاده  در 

باز ویژگیموضوع، روش و  مدت تحقیق توجیه شوند. برخی انتخاب خبرگان  برای  اصلی  با مس اههای  له موردبحث درگیر أ ین شرح است: 

از مس انگیزه کافی برای شرکت در فرایند دلفی باشند و احساس کنند  أ باشند، اطلاعات مداوم  له برای ادامه همکاری داشته باشند، دارای 

آناطلاعات حاصل خود  برای  گروهی  توافق  یک  بهاز  بود.  خواهد  ارزشمند  نیز  به  30منظور  این  ها  خبرگان  و  مدیران  از  نمونه  نفر  عنوان 

 اند. انتخاب شده

های اولیه طراحی و به اعضای لفه ؤپرسشنامه بسته، بر اساس ادبیات تحقیق و م:  لفه های ارزیابی عملکردؤاستخراج و تبیین م.  2

 گردید. گروه خبره ارسال 

 و بنابراین  دارد  انسانی  مبهم  زبانی و بعضاً   توضیحات  با  بیشتری  سازگاری  فازی،  هایمجموعه   ازاستفاده. تعریف متغیرهای زبانی:  3

به  هایمجموعه  ازاستفاده  با  که  است  بهتر برای   واقعی  دنیای  در  گیریتصمیم  و   بلندمدت  بینیپیش  فازی  نیز  مطالعه  این  در  پرداخت. 

 . استشدهاستفاده  2و شکل  6شرح جدول مثلثی به  سازی دیدگاه خبرگان از اعداد فازیفازی

 درجه 9مثلثی معادل طیف لیکرت  اعداد فازی : 6جدول

 مقیاس عدد فازی  متغیر زبانی  معادل قطعی

 ( 1،1،1) خیلی بی اهمیت 1

 ( 1،2،3) خیلی بی اهمیت تا بی اهمیت 2

 ( 2،3،4) بی اهمیت 3

 ( 3،4،5) بی اهمیت تا اهمیت متوسط 4

 ( 4،5،6) متوسط 5

 ( 5،6،7) متوسط تا با اهمیت 6

 ( 6،7،8) بااهمیت  7

 ( 7،8،9) بااهمیت تا خیلی بااهمیت  8

 ( 9،9،9) خیلی با اهمیت 9

 
 اعداد فازی مثلثی ازاستفادهبا  همبهها نسبتگذاری شاخصارزش : 2شکل

افراد حساب شود. برای محاسبه باید میانگین  ،خبرگان  دگاه ید  یسازیفازاز  پس  :لفه های تحقیقؤتعیین م.  4 های فازی نمرات 

 شود:  صورت زیر محاسبه میدهنده، میانگین فازی بهپاسخ nمیانگین نظرات 
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(1) ( ) ( ) ( )
1

, , min max
n

n
j j j j j ij j ij j ij

i

L M U L X M X U X
=

= = = =  

  jها برای معیار  : حداقل مقدار ارزیابی𝐿𝑗ام،    jام از معیار    i: مقدار ارزیابی خبره  𝑋𝑖𝑗که:  طوری به فرد خبره اشاره دارد. به  iاندیس  

 ام.  jها برای معیار : حداکثر مقدار ارزیابی𝑈𝑗 ام،   jخبرگان از عملکرد معیار   : میانگین هندسی مقدار ارزیابی𝑀𝑗ام،  

 محاسبه خواهد شد:  2عدد فازی مثلثی با رابطه  nمیانگین فازی 

(2) ( )

k k i

i i k

AVE

l m u
F LMU

n n n
= =

   

)که در این رابطه عدد فازی مثلثی   ), ,k k k

i i i if l m u=  معادل فازی دیدگاه خبرهk  ام پیرامون معیارi   .ام است 

 شود:استفاده می 3صورت رابطه زدایی از روش مرکز سطح بهبرای فازی

(3) ( ) ( )
3

ij ij ij ij

ij ij

u l m l
DF l

 − + −
 = + 

  7تر از  شده بزرگییآمده است. مقدار فازی زدا  7جدول  ها در  داد فازی زدائی شده مقادیر مربوط به شاخصمیانگین فازی و برون

شاخص میانگین امتیاز کمتراز   38شده،  شاخص شناسایی  61ز  شود. اداشته باشد تائید می  7لای  مورد قبول است و هر شاخصی که امتیاز با

 گیرد.شاخص مورد تأیید نهایی قرار می 23نامه حذف می شوند و نهایتاً ها از پرسشاند، این شاخصکسب کرده 7

 شرکت   بلوغ در چابک -ناب های رویکرد: میانگین فازی و غربالگری فازی شاخص 7جدول

 نتیجه آماره  میانگین حد بالا حد وسط حد پایین  شاخص

Q1 6 8.23 9 (6, 8.23, 9) 7.98  پذیرش 

Q2 6 7.53 9 (6, 7.53, 9) 7.52  پذیرش 

Q3 6 7.13 9 (6, 7.13, 9) 7.38  پذیرش 

Q4 6 7.51 9 (6, 7.51, 9) 7.51  پذیرش 

Q5 3 6.15 9 (3, 6.15, 9) 6.10  رد 

Q6 2 6.46 9 (2, 6.46, 9) 6.14  رد 

Q7 3 7.03 9 (3, 7.03, 9) 6.69  رد 

Q8 6 8.12 9 (6, 8.12, 9) 7.91  پذیرش 

Q9 2 6.88 9 (2, 6.88, 9) 6.42  رد 

Q10 3 6.99 9 (3, 6.99, 9) 6.66  رد 

Q11 3 7.03 9 (3, 7.03, 9) 6.69  رد 

Q12 6 7.71 9 (6, 7.71, 9) 7.64  پذیرش 

Q13 3 6.03 8 (3, 6.03, 8) 5.86  رد 

Q14 3 6.52 9 (3, 6.52, 9) 6.35  رد 

Q15 6 7.92 9 (6, 7.92, 9) 7.78  پذیرش 

Q16 6 8.12 9 (6, 8.12, 9) 7.91  پذیرش 

Q17 4 6.62 9 (4, 6.62, 9) 6.58  رد 

Q18 4 6.95 9 (4, 6.95, 9) 6.80  رد 

Q19 6 8.12 9 (6, 8.12, 9) 7.91  پذیرش 
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Q20 3 6.04 9 (3, 6.04, 9) 6.03  رد 

Q21 4 6.57 9 (4, 6.57, 9) 6.55  رد 

Q22 3 6.19 9 (3, 6.19, 9) 6.13  رد 

Q23 6 7.51 9 (6, 7.51, 9) 7.51  پذیرش 

Q24 3 6.99 9 (3, 6.99, 9) 6.66  رد 

Q25 6 7.64 9 (6, 7.64, 9) 7.59  پذیرش 

Q26 3 6.21 9 (3, 6.21, 9) 6.14  رد 

Q27 3 6.57 9 (3, 6.57, 9) 6.38  رد 

Q28 2 6.53 9 (2, 6.53, 9) 6.19  رد 

Q29 3 6.41 9 (3, 6.41, 9) 6.27  رد 

Q30 4 6.51 8 (4, 6.51, 8) 6.34  رد 

Q31 3 6.29 9 (3, 6.29, 9) 6.19  رد 

Q32 3 6.68 9 (3, 6.68, 9) 6.45  رد 

Q33 4 6.68 9 (4, 6.68, 9) 6.62  رد 

Q34 3 6.69 9 (3, 6.69, 9) 6.46  رد 

Q35 4 7.26 9 (4, 7.26, 9) 7.01  پذیرش 

Q36 6 7.32 9 (6, 7.32, 9) 7.44  پذیرش 

Q37 3 6.52 9 (3, 6.52, 9) 6.35  رد 

Q38 6 7.32 9 (6, 7.32, 9) 7.44  پذیرش 

Q39 6 7.92 9 (6, 7.92, 9) 7.78  پذیرش 

Q40 2 6.70 9 (2, 6.7, 9) 6.30  رد 

Q41 3 6.73 9 (3, 6.73, 9) 6.49  رد 

Q42 3 6.52 9 (3, 6.52, 9) 6.35  رد 

Q43 3 6.41 9 (3, 6.41, 9) 6.27  رد 

Q44 6 7.91 9 (6, 7.91, 9) 7.77  پذیرش 

Q45 3 6.57 9 (3, 6.57, 9) 6.38  رد 

Q46 4 6.79 9 (4, 6.79, 9) 6.69  رد 

Q47 6 7.32 9 (6, 7.32, 9) 7.44  پذیرش 

Q48 3 5.98 9 (3, 5.98, 9) 5.99  رد 

Q49 3 7.10 9 (3, 7.1, 9) 6.74  رد 

Q50 3 7.17 9 (3, 7.17, 9) 6.78  رد 

Q51 4 6.73 9 (4, 6.73, 9) 6.65  رد 

Q52 3 6.95 9 (3, 6.95, 9) 6.63  رد 

Q53 4 6.96 9 (4, 6.96, 9) 6.81  رد 

Q54 3 6.25 9 (3, 6.25, 9) 6.17  رد 

Q55 3 6.80 9 (3, 6.8, 9) 6.54  رد 

Q56 6 7.52 9 (6, 7.52, 9) 7.51  پذیرش 

Q57 4 8.05 9 (4, 8.05, 9) 7.53  پذیرش 

Q58 4 7.85 9 (4, 7.85, 9) 7.40  پذیرش 

Q59 6 8.02 9 (6, 8.02, 9) 7.85  پذیرش 

Q60 5 7.40 9 (5, 7.4, 9) 7.26  پذیرش 

Q61 6 7.91 9 (6, 7.91, 9) 7.77  پذیرش 

 اره یچندمع  گیریتصمیم  هایکیتکن  ازاستفادهبا   شرکت  بلوغ  در  چابک-ناب  رویکرد  بندیرتبه   4-2

سادگی قابل ردیابی و  اند تا در جریان تحقیق بهگذاری شدهنام  7  صورت جدولهتحقیق با اندیس عددی ب  هایشاخصمعیارها و  

 مطالعه باشد. 
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 شرکت بلوغ در چابک-ناب رویکردهای معیارهای اصلی و شاخص:  7لجدو

 نماد  ها شاخص معیارهای اصلی 

C1 کننده  تأمین باارتباط  .1 ناب S11 

 S12 مشتری باارتباط  .2

 S13 بهبود مستمر  .3

 S14 پشتیبانی مدیران میانی و ارشد  .4

 S15 های مدیریت و مهارت کارکنان  روش .5

 S16 ساز آموزش و توانمند .6

 S17 حداقل کردن هزینه ها  .7

 S18 رفتار مدیریت  .8

 S19 کنترل منابع   .9

C2  تیم سازی   .10 چابک S21 

 S22 فناوری اطلاعات   کارگیریبهچابکی  .11

 S23 تعهد مدیریت  .12

 S24 تهیه /تدارک و ساخت   .13

 S25 چابکی تولید .14

 S26 تأمین چابکی زنجیره  .15

 S27 مدیریت پروژه  .16

 S28 طراحی محصول یا خدمات  .17

 S29 همکاری درونی و بیرونی .18

C3 تغییر و تنوع در سلیقه مشتری   .19 چابک -ناب S31 

 S32   شده کسبتکنیک مدیریت ارزش  .20

 S33  هنگامبهو فروش  هنگامبه، تولید هنگامبهخرید  .21

 S34   هاهزینهکاهش زمان انتظار و  .22

 S35 تأمینیکپارچگی زنجیره  .23

 است. ترسیم شده 3در شکل  FAHPاز تکنیک های مدل با استفادهشاخصالگوی معیارها و 

 
 شرکت  بلوغ در  چابک-ناب رویکرد هایمراتبی شاخصالگوی سلسله : 3شکل

هدف

C1

S11

S12

S13

S14

S15

S16

S17

S18

S19

C2

S21

S22

S23

S24

S25

S26

S27

S28

S29

C3

S31

S32

S33

S34

S35



 انجمن مهندسی سازه ایران                                                                                                                                                                                                               امتیازصاحب 

 

 186 197تا  172، صفحه 1405، سال 05، شماره  13مهندسی سازه و ساخت، دوره  پژوهشی –علمی نشریه 

 

 فازی   AHPتکنیک   ازاستفادهکارکنان با   عملکرد  ارزیابی  های تعیین اولویت معیار  4-3

صورت . روند تحلیل بهاستشدهاستفاده    (FAHP)مراتبی فازی  از تکنیک فرایند تحلیل سلسله   اصلی  هایمعیار برای تعیین اولویت  

هر معیار و تعیین   هایشاخص مقایسه زوجی  .  2،  اصلی  هایاصلی براساس هدف و تعیین وزن معیار  هایمقایسه زوجی معیار.  1  زیر است:

 .ها شاخصی یها در وزن معیار مربوط و تعیین وزن نهاشاخصضرب وزن . 3، هر خوشه هایشاخصوزن 

استفاده   ساعتی  درجه  نه  مقیاس  از  عناصر  زوجی  مقایسه  از استشدهبرای  مقادیر  کردن  برای کمی  مطالعه  این  در  همچنین   .

 مورد استفاده قرار گرفته است.  8مطابق جدول   . بنابراین طیف فازی ساعتیاستشدهرویکرد فازی استفاده 

 AHPطیف فازی معادل مقیاس نه درجه ساعتی در تکنیک  : 8جدول

 معادل فازی معکوس  معادل فازی  jنسبت به  i وضعیت مقایسهعبارت کلامی 

 Equally Preferred (1, 1, 1 ) (1,1,1)ترجیح یکسان 

 ( 3 ,2 ,1) بینابین 
(

1

3
,
1

2
, 1) 

 moderately Preferred (2, 3, 4 )کمی مرجح 
(

1

4
,
1

3
,
1

2
) 

 ( 5 ,4 ,3) بینابین 
(

1

5
,
1

4
,
1

3
) 

 Strongly Preferred (4, 5, 6 )خیلی مرجح 
(

1

6
,
1

5
,
1

4
) 

 ( 7 ,6 ,5) بینابین 
(

1

7
,
1

6
,
1

5
) 

 very strongly Preferred (6, 7, 8 )خیلی زیاد مرجح 
(

1

8
,
1

7
,
1

6
) 

 ( 9 ,8 ,7) بینابین 
(

1

9
,
1

8
,
1

7
) 

 Extremely Preferred (9, 9, 9 )کاملاً مرجح 
(

1

9
,
1

9
,
1

9
) 

 اصلی براساس هدف  های تعیین اولویت معیار  4-4

اند. مقایسه زوجی بسیار ساده است و تمامی عناصر هر  صورت زوجی مقایسه شدههای اصلی براساس هدف بهدر گام نخست معیار

باشد  عنصر وجود داشته   nصورت دو به دو مقایسه شوند. اگر در یک خوشه  خوشه باید به
( 1)

2

n n −
مقایسه صورت خواهد گرفت. چون   

 شده برابر است با: های انجامچهار معیار وجود دارد بنابراین تعداد مقایسه

( 1) 3(3 1)
3

2 2

n n − −
= = 

دهنده، تجمیع پاسخ  nاست. برای محاسبه میانگین نظرات  از میانگین هندسی اقدام به تجمیع دیدگاه خبرگان گردیدهبا استفاده

 شود:صورت زیر محاسبه میفازی به

(4) ( )( ), ( ), ( )AGRF l m u=    

   است.نمایش داده شده 9از میانگین فازی دیدگاه خبرگان، ماتریس مقایسه زوجی در جدول با استفاده
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 شرکت  بلوغ در چابک-ناب اصلی رویکرد هایماتریس مقایسه زوجی معیار:  9جدول 

  C1 C2 C3 

C1 (1 ,1 ,1 ) (0.82  ,0.63 ,0.52 ) (1.05  ,0.86 ,0.7 ) 

C2 (1.93  ,1.58 ,1.22 ) (1 ,1 ,1 ) (1.49  ,1.29 ,1.1 ) 

C3 (1.43  ,1.16 ,0.96) (0.91  ,0.78 ,0.67 ) (1 ,1 ,1 ) 

مقایسه ماتریس  تشکیل  از  بهپس  زوجی  گردیدهدستهای  محاسبه  ویژه  بردار  محاسبه  آمده،  سطر  هر  فازی  بسط  ابتدا  است. 

است.  نمایش داده شده  𝑆̃𝑖شود. بسط فازی هر سطر نیز با نماد  نمایش داده می  𝑥̃𝑖𝑗صورت  به   𝑋̃شود. هر درایه ماتریس مقایسه زوجی  می

 محاسبه خواهد شد:   5صورت رابطه بنابراین بسط فازی هر سطر به

(5) 
1

n

i ij

j

S x
=

= 

 شود:سپس جمع فازی مجموع عناصر ستون ترجیحات محاسبه می
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 صورت زیر خواهد بود:های اصلی بهمجموع عناصر ستون ترجیحات معیار
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برای نرمال سازی ترجیحات هر معیار، باید مجموع مقادیر آن معیار بر مجموع تمامی ترجیحات )عناصر ستون( تقسیم شود. چون  

 شود.  مقادیر فازی هستند بنابراین جمع فازی هر سطر در معکوس مجموع ضرب می

(7) 1 1 1 1
if ( ) then F lmu F

u m l

−  
= =  

 

 

 خواهیم داشت:  7براساس رابطه 
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 صورت زیر خواهد بود: دست آمده بهسازی مقادیر بهنتایج حاصل از نرمال
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 ( )1 0.21,0.27,0.35CW = 

 ( )2 0.31,0.42,0.54CW = 

 ( )3 0.25,0.32,0.41CW = 

به مقادیر  از  نرمالهریک  و  فازی  وزن  آمده  مربوطدست  معیارشده  فازیبه  برای  هستند.  اصلی  بههای  مقادیر  روشزدایی  آمده  های  دست 

  نشان داده شده است. 10زدایی در جدول مقادیر فازی متنوعی وجود دارد.

 شرکت  بلوغ در چابک-ناب رویکرد هایی و نرمال معیار هایزدایی و محاسبه وزن نفازی : 10جدول

Crisp X1max X2max X3max Deffuzy Normal 

C1 0.277 0.275 0.273 0.277 0.269 

C2 0.423 0.423 0.422 0.423 0.412 

C3 0.327 0.325 0.323 0.327 0.318 

 خواهد بود.  4شکل  صورتبهاصلی   هایبردار ویژه اولویت معیار ،اساسبراین

 
 شرکت بلوغ در چابک-ناب رویکرد هاینمایش گرافیکی اهمیت معیار : 4شکل

  گرفته   قرار  اول  رتبه  در  0.412  وزن  با  چابک  .است  گرفته  قرار  سوم  رتبه  در  0.269  وزن  با   ناب  آمده:   دستبهبراساس بردار ویژه  

ناسازگار  .است  گرفته  قرار  دوم  رتبه  در  0.318  وزن  با  چابک-ناب  .است که   دستبه   0001/0  شدهانجام  هایسهیمقا  ینرخ  است  آمده 

 کرد.  اطمینان  ، شدهانجام هایسهیبه مقا توانیو م باشدیم 1/0تر از کوچک 

 ها شاخصمقایسه و تعیین اولویت  4-5

 اند.  شده صورت زوجی مقایسههبه هر معیار بمربوط هایشاخص FAHPدر گام دوم از تکنیک 

 ناب  هایشاخصتعیین اولویت    4-5-1

  مشاهده است.قابل  5در شکل  شده زوجی انجام هاینتایج مقایسه
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 های نابشاخصشده اوزان زداییمقادیر فازی : 5شکل

  وزن   با   مستمر  بهبود،  نهم  رتبه  در   0.054  وزن  با   مشتری  با ارتباط،  ششم  رتبه  در   0.092  وزن  با   کننده تأمین  با ارتباطاساس،  براین

  در  0.13  وزن  با    کارکنان  مهارت  و  مدیریت  های روش،  هشتم  رتبه  در  0.06  وزن  با    ارشد  و   میانی   مدیران  پشتیبانی ،  هفتم  رتبه  در  0.073

  وزن  با   مدیریت  رفتار،  سوم  رتبه  در  0.139  وزن  با    ها هزینه  کردن  حداقل،  دوم   رتبه  در  0.161  وزن  با   سازتوانمند  و  آموزش،  چهارم  رتبه

 است گردیدهبرآورده    088/0ها نیز  نرخ ناسازگاری مقایسه   .استگرفته   قرار  اول  رتبه  در   0.193  وزن  با   منابع  کنترلو    پنجم   رتبه  در  0.098

 اطمینان کرد.  شدهانجامزوجی  هایتوان به مقایسه میاست،  1/0و چون کوچکتر از 

 چابک   هایشاخصتعیین اولویت    4-5-2

        مشاهده است.قابل 6شده در شکل های زوجی انجامنتایج مقایسه

 
 چابک  هاینمایش گرافیکی اولویت شاخص:  6شکل
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 تعهد ،  نهم  رتبه  در  0.054  وزن  با  اطلاعات  فناوری  کارگیریبه  چابکی،  هشتم  رتبه  در  0.06  وزن  با   سازی  تیم  اساس،براین

  چابکی،  دوم  رتبه  در  0.151  وزن  با  تولید  چابکی،  هفتم  رتبه  در  0.088  وزن  با   ساخت  و  تدارک/تهیه،  اول  رتبه  در  0.186  وزن  با   مدیریت

 رتبه   در  0.12  وزن  با   خدمات   یا  محصول  طراحی ،  ششم   رتبه  در  0.098  وزن  با   پروژه  مدیریت،  سوم  رتبه  در   0.129  وزن  با   تأمین  زنجیره

است و  برآورده گردیده  054/0ها نیز  نرخ ناسازگاری مقایسه  .استگرفته  قرار  پنجم  رتبه  در  0.114  وزن  با   بیرونی   و   درونی   همکاریو    چهارم

 شده اطمینان کرد.زوجی انجام هایتوان به مقایسهمیاست،  1/0چون کوچکتر از 

   چابک-ناب  هایشاخصتعیین اولویت    4-5-3

   مشاهده است.قابل  7شده در شکل های زوجی انجامنتایج مقایسه

 
 چابک -ناب هاینمایش گرافیکی اولویت شاخص : 7شکل

  در  0.173  وزن  با   شدهکسب   ارزش  مدیریت  تکنیک،  پنجم  رتبه  در  0.126  وزن  با   مشتری  سلیقه  در  تنوع  و  تغییراساس،  براین

  در  0.217  وزن  با   ها هزینه  و   انتظار  زمان  کاهش،  دوم  رتبه  در  0.226  وزن  با   هنگام به  فروش   و   هنگام به  تولید   ، هنگامبه  خرید،  چهارم  رتبه

است و برآورده گردیده  081/0ها نیز  نرخ ناسازگاری مقایسه   .استگرفته   قرار  اول  رتبه  در  0.258  وزن  با  تأمین  زنجیره  یکپارچگیو    سوم  رتبه

 شده اطمینان کرد.زوجی انجام هایتوان به مقایسهمیاست،  1/0چون کوچکتر از 

 FAHPاصلی با تکنیک    هایی معیاریتعیین اولویت نها  4-6

ها  و وزن شاخص  (W1)اصلی  هایباید اوزان مربوط به معیار FAHPتکنیک  ازاستفادهاصلی با  هایی معیاریبرای تعیین اولویت نها

ها براساس هر معیار ست وزن شاخصا   کافی  AHPبا تکنیک    هاشاخص  نهایی دردست باشد. برای تعیین اولویت    (W2)براساس هر معیار  

(W2)   اصلی    هایدر وزن معیار(W1)  شده و  . نتایج محاسبه انجاماستشدهپیشین محاسبه    هایها در گامضرب شود. هریک از این ماتریس

 است:آمده 11جدول در  هایاوزان مربوط به شاخص 

 FAHPها با تکنیک ی شاخصیتعیین اولویت نها:  11جدول

 رتبه وزن نهایی  وزن اولیه نماد  ها شاخص معیارهای اصلی 

C1 کنندهتأمین باارتباط  0.269 ناب S11 092 /0  0247 /0  18 

S12 054 /0 مشتری باارتباط   0145 /0  23 

S13 073 /0 بهبود مستمر   0196 /0  21 

S14 060 /0 پشتیبانی مدیران میانی و ارشد  0162 /0  22 

S15 130 /0 های مدیریت و مهارت کارکنان روش  0350 /0  16 

S16 161 /0 ساز آموزش و توانمند  0435 /0  11 
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S17 139 /0 0375 /0 حداقل کردن هزینه ها   14 

S18 098 /0 رفتار مدیریت   0264 /0  17 

 S19 193 /0 0520 /0 8 کنترل منابع 

C2  تیم سازی  0.412 چابک S21 060 /0 0247 /0  19 

S22 054 /0 فناوری اطلاعات  کارگیریبهچابکی   0221 /0  20 

S23 186 /0 تعهد مدیریت  0767 /0  2 

S24 088 /0 تهیه /تدارک و ساخت   0364 /0  15 

S25 151 /0 چابکی تولید  0624 /0  5 

S26 129 /0 تأمین چابکی زنجیره   0533 /0  7 

S27 098 /0 مدیریت پروژه   0403 /0  12 

S28 120 /0 طراحی محصول یا خدمات  0494 /0  9 

S29 114 /0 همکاری درونی و بیرونی  0468 /0  10 

C3 چابک -ناب S31 126 /0 تغییر و تنوع در سلیقه مشتری  0.318   0400 /0  13 

S32 173 /0 شدهکسبتکنیک مدیریت ارزش   0550 /0  6 

S33 226 /0 هنگامبهو فروش  هنگامبه، تولید هنگامبهخرید   0720 /0  3 

S34 217 /0 ها هزینهکاهش زمان انتظار و   0690 /0 4 

S35 258 /0 تأمینیکپارچگی زنجیره   0820 /0  1 

 استنشان داده شده 8ها در شکل  اولویت نهایی شاخص

 
 FAHPها، برونداد تکنیک شاخص نهاییاولویت  : 8شکل

از شاخص  نهایی وزن    شدهانجاممحاسبات    بهباتوجهبنابراین   تکنیک    هایهریک  با  براساس  استشدهفازی محاسبه    AHPمدل   .

  های مهمترین شاخص در میان شاخص  0.082با وزن    چابک -نابعوامل  از    تأمین   زنجیره  خروجی حاصل مشخص است که آیتم یکپارچگی 



 انجمن مهندسی سازه ایران                                                                                                                                                                                                               امتیازصاحب 

 

 192 197تا  172، صفحه 1405، سال 05، شماره  13مهندسی سازه و ساخت، دوره  پژوهشی –علمی نشریه 

 

ع   مدیریت  تعهد   تمیآ  ،موجود است اولویت دوم برخوردار است  0.0767با وزن     چابک امل  واز    و  هنگامبه  تولید  ،هنگامبه  خرید   تمیآ  و  از 

 وم برخوردار است.س تیاز اولو 0.0720با وزن  چابک-ناباز عوامل  هنگامبه فروش

 DEMATEL  تکینک  با   اصلی   هایمعیار  بین   روابط  الگوی  4-7

انعکاس درونی  جهت  استفاده    هایمعیار  میان  روابط  دیمتل  تکنیک  از    تسلط  با   ند اقادر  متخصصان  کهطوری به.  استشدهاصلی 

 تکنیک   از  حاصله  ماتریس   که  است  ذکر  به  لازم .  بپردازند  عوامل  اثرات( میان   شدت  و  اثرات )جهت  با   رابطه  در  خود  نظرات  بیان  به  بیشتری

)ماتریس می  داخلی(،  ارتباطات  دیمتل  نشان  را  عوامل  بین  معلولی  و  علی  رابطه  نمایش  هم  را  متغیرها  اثرگذاری  و  اثرپذیری  هم  و  دهد 

 است: 9شکل  صورتبه  دکارتی و مختصات ایهالگوی روابط خوشدهد. می

 
 اصلی  هایبرای معیار DEMATELنمودار مختصات دکارتی برونداد  : 9شکل

 قابل تفسیر است: 12جدول  صورتبهی و نمودار علی هایخروجی ن

 اصلی مدل  هایالگوی روابط علی معیار : 12جدول

  D R D+R D-R 

 0.48 7.13 3.33 3.80 ناب

 0.76 8.06 3.65 4.41 چابک 

چابک -ناب  3.10 4.34 7.44 -1.24  

سیستم است. براین اساس عامل    هایگذاری آن عامل بر سایر عاملتأثیرنشانگر میزان    (D)جمع عناصر هر سطر    12در جدول  

بیشترین   از  نابتأثیرچابک  عامل  دارد.  قرار  بعدی  ناب در جایگاه  عامل  است.  برخورداری  نیز کمترین  -گذاری  را دارد. تأثیرچابک   گذاری 

چابک از میزان  -سیستم است. براین اساس ناب  هایپذری آن عامل از سایر عاملتأثیربرای هر عامل نشانگر میزان    (R)جمع عناصر ستون  

ثر عامل  أ و ت   تأثیر، میزان  (D+R)بردار افقی    پذیری را از سایر معیارها دارد. تأثیرپذیری بسیار زیادی برخوردار است. ناب نیز کمترین  تأثیر

عاملی بیشتر باشد، آن عامل تعامل بیشتری با سایر عوامل سیستم دارد. براین   D+Rمورد نظر در سیستم است. به عبارت دیگر هرچه مقدار  

بردار   ناب از کمترین تعامل با سایر متغیرها برخوردار است.   مورد مطالعه دارد. عامل   هایاساس معیار چابک بیشترین تعامل را با سایر معیار
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شود و اگر مثبت باشد، متغیر یک متغیر علی محسوب می  D-Rدهد. بطور کلی اگر  گذاری هر عامل را نشان میتأثیر، قدرت  (D-R)عمودی  

 چابک معلول است.  -عامل ناب  و علی بوده  هایناب و چابک متغیر شود. در این مدل عواملمنفی باشد، معلول محسوب می

 DEMATELها با تکینک  شاخصالگوی روابط بین    4-8

 است:  10صورت شکل به  دکارتی  ای و مختصاتالگوی روابط خوشه 

 
 ها شاخصبرای  DEMATELنمودار مختصات دکارتی برونداد :  10شکل

 قابل تفسیر است: 13جدول صورت خروجی نهایی و نمودار علی به

 های اصلی مدل الگوی روابط معنی دار معیار : 13جدول

های تحقیقشاخص  D R D+R D-R 

S11  کنندهتأمین باارتباط  7.065 5.977 13.042 1.088 

S12  مشتری باارتباط  6.018 5.971 11.989 0.047 

S13  0.121 12.974 6.547 6.426 بهبود مستمر-  

S14 0.393 13.839 7.116 6.723 پشتیبانی مدیران میانی و ارشد-  

S15 های مدیریت و مهارت کارکنان روش  6.558 6.219 12.778 0.339 

S16 ساز آموزش و توانمند  6.215 6.540 12.755 0.325-  

S17  0.784 12.744 5.980 6.764 حداقل کردن هزینه ها 

S18  1.132 13.044 5.956 7.088 رفتار مدیریت 

S19  0.265- 13.471 6.868 6.603 کنترل منابع 

S21  0.253- 11.988 6.120 5.867 تیم سازی 

S22  فناوری اطلاعات  کارگیریبهچابکی  6.466 6.415 12.881 0.051 

S23 0.332- 12.800 6.566 6.234 تعهد مدیریت 

S24  0.419 12.247 5.914 6.333 تهیه /تدارک و ساخت 

S25 0.208- 13.500 6.854 6.646 چابکی تولید 

S26  تأمین چابکی زنجیره  6.404 6.637 13.041 -0.233 

S27  0.914 13.912 6.499 7.413 مدیریت پروژه 

S28 0.491 13.854 6.682 7.172 طراحی محصول یا خدمات 
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S29 0.583- 13.149 6.866 6.283 همکاری درونی و بیرونی 

S31  0.374 13.061 6.344 6.717 تغییر و تنوع در سلیقه مشتری 

S32  شدهکسبتکنیک مدیریت ارزش  6.011 7.050 13.060 -1.039 

S33  هنگامبهو فروش  هنگامبه، تولید هنگامبهخرید  6.050 6.596 12.646 -0.545 

S34  ها هزینهکاهش زمان انتظار و  6.255 7.477 13.732 -1.222 

S35  تأمینیکپارچگی زنجیره  6.345 6.464 12.809 -0.119 

تأثیرگذاری  شاخصاساس،  براین بیشترین  از  پروژه  هزینه  شاخصو    مدیریت  و  انتظار  زمان  تأثیرپذیری کاهش  بیشترین  از  ها 

 ها دارد. شاخصمدیریت پروژه بیشترین تعامل را با سایر  شاخصبرخورداراند. همچنین 

 گیری بحث و نتیجه  -5

  با ارتباط،  کنندهتأمین  با ارتباط  های رویکرد ناب شامل  شاخصها:  شرکت  چابک در بلوغ-ناب  رویکرد  های نهایی شاخصمعیارها و  .  1

،  هاهزینه  کردن  ساز، حداقل توانمند  و   کارکنان، آموزش  مهارت  و   مدیریت  های ارشد، روش  و  میانی  مدیران  مستمر، پشتیبانی   مشتری، بهبود

  و  [29]  تزل و همکاران،  [9سیفی و همکاران ]،  [ 3نژاد و همکاران ]کاکاییهای  که با نتایج پژوهش  دهستن  منابع  و کنترل  مدیریت   رفتار

مایلرو و  دارد.  30]  هاولینگ  مطابقت  تیمشاخص[  شامل  چابک  رویکرد  چابکی  های  تعهد  فناوری  کارگیریبه  سازی،  مدیریت،    اطلاعات، 

 هستند   بیرونی   و  درونی  و همکاری   خدمات  یا  محصول  پروژه، طراحی  تأمین، مدیریت  زنجیره  تولید، چابکی   ساخت، چابکی   و  تدارک/تهیه

نتایج   با  همکاران  مطالعات که  و  ][،  28]  نوگرا  سروری  و  اردستانی  بوراسیا،  [20پورشفیع  و  و  27]  راسنیکس   ][ همکاران  و    [ 9سیفی 

دارد.  هم نابشاخصراستایی  رویکرد  تغییر-های  شامل  شامل  تکنیک  سلیقه  در  تنوع  و  چابک  خرید کسب  ارزش  مدیریت  مشتری،   شده، 

 تزل و همکاران تأمین هستند که با نتایج تحقیقات    زنجیره  و یکپارچگیها  هزینه  و   انتظار  زمان  فروش، کاهش   و   هنگامبه  تولید  هنگام، به

 سویی دارد.هم [9سیفی و همکاران ][ و 29]

چابک رتبه دوم و رویکرد -ها، رویکرد چابک رتبه اول، رویکرد نابیافتهبراساس    ها:شرکت   بلوغ  در  چابک-ناب  رویکردبندی  رتبه .  2

  [ 7ثاقبی و محمدی ]،  [24عباسیان جهرمی و همکاران ]های  ناب رتبه سوم تأثیرگذاری بر بلوغ شرکت را کسب نمودند که با نتایج پژوهش

 [ و همکاران  چقوشی  جعفرنژاد  هم6و  دارد.  [   تجربه را تریرقابتی شرایط صنعتی، توسعه مسیر پیمودن برای تلاش در هاسازمانخوانی 

  ها چالش  دربرابر  را  ها پروژه  توانایی  چابکیباشد.  می ناپذیر اجتناب و ضروری امری بلوغ میزان ازمنظر هاسازمان به وضعیتتوجه .  نمود خواهند

  بینی پیش  که  تغییراتی  به  مناسب   واکنش  در  مدیریت پروژه  آمادگی   عدم.  دهدمی  افزایش  موردنظر  نتایج   کسب  منظوربه  محیطی  تغییرات  و

 خارج  محیط  مستمر  تغییرات  .استشده  هاپروژه  شکست  تاحد  زیادی  مشکلات  منجربه  پذیر نیست،امکان  شانماهیت  و  سرعت  دلیل  به  هاآن 

 به   نگرش  نوع  ولی  نیست  گریزی  تغییرات  از.  شوندمی  محسوب  حاضر  عصر  وکارکسب  فضای  ناپذیرجدایی  خصوصیات  از  هاسازمان  داخل  و

 بهبود   و  توسعه  به  مبرمی  نیاز  رقابتی،  هایبازار  در  دهد.  قرار  تأثیرتحت  شدتبه  را  حاصل  نتایج  تواندمی  آن  به  گوییپاسخ  نحوه  و  تغییرات

  که  هستند  روروبه  نامطمئنی  و  فزاینده  رقابت  با   ها شرکت  و   ها سازمان  از  بسیاری  امروزه.  دارد  وجود  سازمان  گوییپاسخ  نیز  و  پذیریانعطاف

  اصلی   هایویژگی  ازیکی  تغییر،.  استیافته  شدت  مشتریان،  تغییر  درحال  هاینیاز  و  بازار  هایمحیط   تغییر  فناورانه،  هاینوآوری   واسطهبه

  ساله، یک  حتی  یا   ماهه  شش  تا   سه  مثلاً  دوره  یک   در  که  یافت  توانمی  را  سازمانی   کمتر.  است  جدید   رقابتی   عصر  در  وکارکسب  فضای

 از  ناگزیر  هاسازمان  فرما است،حکم  هاسازمان  وکارکسب  دنیای  بر  حاضر  درحال  که  بافتی   بهباتوجه.  نباشد  شاهد  خود  محیط  در  را  تغییری

  پروژه   هر  شرایط  با  پروژه  مدیریت  متدولوژی  سازگاری  .هستند  خود  انتظار  مورد  نتایج  و  هارویه  رویکردها،  دانش،   نگرش،  در  تغییراتی  انجام

  محسوب   ویژه  شرایط  از  دسته  آن  جزو  محیطی   آشفتگی.  است  حوزه  این  در   مدیریتی  های ابزار   ازاستفاده  نحوه  در  ویژه   رویکرد   نیازمند

  از  یکی   کهدرحالی.  کندمی  سلب  معمول  های روش  براساس  را  درخور  العملعکس  امکان   و   مختل  را  بینیقابلیت پیش  نوعی به  که   شودمی

 شرایط   است،  تغییرات  به  گویی پاسخ  جهت  مناسب   زمان   در   ها فعالیت  بینیپیش  پروژه   مدیریت  متداول  های روش  اصلی   های فرضپیش

.  کندمی  سلب  گیرندگانتصمیم   از  را  مناسب   العملعکس  نوع  انتخاب  عملاً  گیریتصمیم  بر  مؤثر  عوامل  مستمر  تغییرات  جهتبه  متلاطم

 پروژه، امر مهمی است.   مدیریت بستر  در سازیچابک ترساده عبارتبه
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  ساز توانمند  و  اول، آموزش  رتبه  در  0.193  وزن  با   منابع  ی رویکرد ناب، کنترلهاشاخصدرمیان    ها:شاخصمقایسه و تعیین اولویت  .  3

  ، ی رویکرد چابکهاشاخص درمیان  همچنین  سوم قرار گرفتند.    رتبه  در  0.139  وزن  باها   هزینه   کردن  دوم و حداقل  رتبه  در  0.161  وزن  با

قرار   سوم  رتبه  در  0.129  وزن  با   تأمین  زنجیره  دوم، چابکی  رتبه  در  0.151  وزن  با  تولید  چابکیاول،    رتبه  در  0.186  وزن  با   مدیریت  تعهد

درمیان   درنهایت،  نابهاشاخصگرفتند.  رویکرد  یکپارچگی-ی   فروش   و   هنگامبه  تولیداول،    رتبه  در  0.258  وزن  با   تأمین  زنجیره  چابک، 

براساس خروجی  گرفتند. همچنین    قرار  سوم  رتبه  در  0.217  وزن  با ها   هزینه  و  انتظار  زمان  کاهش  و  دوم  رتبه  در  0.226  وزن  با    هنگامبه

های موجود  مهمترین شاخص در میان شاخص  0.082با وزن    چابک-نابعوامل  تأمین از    زنجیره  حاصل مشخص است که آیتم یکپارچگی

آی ع   مدیریت  تعهد  تماست،  وزن     چابکامل  واز  و  0.0767با  است  برخوردار  اولویت دوم   فروش   و  هنگام به  تولید  هنگام،به  خرید  تمیآ  از 

 وم برخوردار است. س تیاز اولو 0.0720با وزن  چابک -ناباز عوامل  هنگامبه

ناب از    های مورد مطالعه دارد و عاملبراین اساس معیار چابک بیشترین تعامل را با سایر معیار  :هاشاخصها و  معیار  بین   روابط  الگوی  .4

عوامل مدل  این  در  است.  برخوردار  متغیرها  سایر  با  تعامل  متغیر  کمترین  چابک  و  نابناب  عامل  و  بوده  علی  است. -های  معلول  چابک 

و    شاخصهمچنین   تأثیرگذاری  بیشترین  از  پروژه  هزینه  شاخصمدیریت  و  انتظار  زمان  برخورداراند.  کاهش  تأثیرپذیری  بیشترین  از  ها 

 ها دارد.شاخصمدیریت پروژه بیشترین تعامل را با سایر  شاخصهمچنین 

در روند اجرای پروژه توجه   مکرر سفارشات  رییتغکه به    شودمیپیشنهاد    ، پژوهش   این  هایافتهی دست آمده از  به  جیبر اساس نتا 

نگام، استفاده  هبه  فروش  و   نگام هبه  تولید  نگام،هبه  ایجاد مشکل در طول فرآیند اجرای پروژه، لازم است که از خرید  ازجلوگیری برای    .شود

تا   پاسخها  شرکتشود  داشتهتوانایی  را  نیازها  به  زیرساخت   هایگذاریسرمایه  باشند.گویی  توسعه  برای  تا    هایلازم  شود  فراهم  فناوری، 

 استراتژی   ، توجه شود و مدیرانتأمین  زنجیره  به یکپارچگی  پذیری بالای برخوردار باشد.فناوری اطلاعات مورد استفاده در پروژه از انعطاف

  شناسایی   خوبی  به  را  محیطی   هایفرصت  ،شرکت  مدیران  که  است  لازم  . دهند  گسترش  را  کننده، تأمین  هایشرکت  سایر   با   همکارانه  روابط

که از مدیران متعهد و باتجربه،   شودمیتغییرات فراوان در طول اجرای پروژه، پیشنهاد    هببا توجه   . نمایند  رائها  را  مناسب   های راهکار  و  کرده

  کامل   اجرای  توانایی   تا  شود  استفاده   مناسب  فنی   دانش   با   مدیرانی  و   خبره  افراد  گوی تغییرات محیطی باشند. از استفاده شود تا بتوانند پاسخ

پیشنهاد میدر شرکت  .باشند  داشته  را  هاپروژه عمرانی،  انعطافهای  و  کارایی  افزایش  اتلاف،  کاهش  بر  پروژه  شود  عمر  در چرخه  پذیری 

نزدیک ذی .تمرکز شود بازخوردها، همکاری  امر شامل مدیریت منظم  تیماین  تیم، خودسازماندهی  سادگی و طراحی   تمرکزبرها،  نفعان و 

  .پروژه است ازاستفادههای قابل بندی تحویل مداوم و سریع بخشخوب، و اولویت

ازطریق:    سفارشات  مکرر  تغییرات  مدیریت  گردد:های عمرانی پیشنهاد میبه نتایج پژوهش موارد زیر برای شرکت همچنین باتوجه 

 استاندارد   هایفرم  ازاستفادهشود؛    تصویب  کیفیت  و  هزینه  زمان،  بررسی  ازپس  فقط  سفارش  تغییر  هرگونه که  تغییرات  کنترل  سیستم  ایجاد

  از   جلوگیری  و  نفعانذی   کردن  ترازهم  برای  تغییرات  مرور  هفتگی  جلسات؛  شوند  آرشیو  و  ارزیابی  ثبت،  هادرخواست   همهکه    تغییرات

 مقادیر   و  کوتاه  تحویل  زمان  با  منعطف  تأمین  قراردادهای  ایجادازطریق:     هنگامبه  فروش  و  تولید  خرید،  اجرای  .ایلحظه   تصمیمات

  هفتگی   روزرسانیبه؛  شود  ثبت  خودکار  صورتبه  سفارش  موجودی،  کاهش  محضبه که  موجودی  هشدار  سیستم  اندازیراه؛  تعدیلقابل

  رصد  برای مدیریتی  داشبوردهای  سازیپیادهازطریق    زیرساخت  و  فناوری  در  هدفمند  گذاریسرمایه  .دهیپاسخ  توان  ارزیابی   و  تولید  ظرفیت

  یکپارچگی   تقویت  .مشترک  هایداده  به   مرکزی  دفتر  و  اجرایی  هایتیم  دسترسی  برای  ابری  سیستم  اندازیراه؛  پروژه  پیشرفت  ایلحظه 

  ماهانه  جلسات  برگزاری؛  قیمت  و  تحویل  زمان  کیفیت،  گذشته،  عملکرد  شامل  کنندگانتأمین  داده  پایگاه  ایجادازطریق    تأمین  زنجیره

 .عملکرد اساس بر  مالی هایمشوق  با مشارکتی  قراردادهای طراحی؛ کلیدی کنندگانتأمین با هماهنگی 

  ها داده  گردآوری  جهت  نامه  تنها از ابزار پرسش   یزمان   ت یعلت محدودبه  حجم نمونه موردمطالعه محدود بوده و  در این پژوهش، 

متغ  ی رفتار  بهباتوجه  است.دهنگردی   استفاده  مشاهده  و  مصاحبه  جمله  از  هاروش  رسای  از  و  شده  استفاده از یک یمطالعه،    نیا  هایر یبودن 

 استبودهبه سؤالات    گویی پاسخ  در  دهندگانپاسخ  یذهن  هایفرضشپی  و   ادراکات  ها،نگرش  ها،تیشده، وجود موقعمشاهده  هایتیمحدود

 خطای   یا  گیریآسان  خطای  جملهاز   دهندگانگذار بر پاسختأثیری  هاخطا  حات ارائه شده، موردکنترل قرار گرفت.یکه تا حد امکان با توض

خطاها،  ایلهها  اثر  وجود  یا   و   مرکزبه  تمایل و  خارج  ی از  بوده  محقق  کنترل  قرار    بر آن    تأثیر از  تحلیل  مورد  تحقیق   . استنگرفتهنتایج 
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بر موفقیت پروژه-همچنین به بررسی تأثیر روبکرد ناب ابزارهای  گردد در مطالعات آتی  پیشنهاد می  ها پرداخته نشده است.چابک  از سایر 

های  و به مطالعه موردی پروژه  تر باشدحجم نمونه موردمطالعه گسترده   همچنین  مانند مصاحبه و مشاهده استفاده شود،ها  گردآوری داده

دهندگان درنظر گرفته شده و متغیرهای کنترلی های ذهنی پاسخدر مطالعات آتی تلاش شود تأثیر اداراکات و نگرش.  مختلف پرداخته شود

مداخله بهو  شوند.  گر  تعریف  زنجیره    بههمچنین  دقت  چابکی  تأثیر  پروژه  تأمینبررسی  موفقیت  رتبه،  هابر  و  شایستگی شناسایی  بندی 

 پرداخته شود.   به سطح بلوغ سازمانیها باتوجههای مدیریت ریسک پروژهبررسی روشو   چابک-ناب  رویکرد سازی مدیران در پیاده

 سپاسگزاری 
که با صرف وقت و دقت و صبوری در این پژوهش مشارکت نمودند،  های عمرانی  از تمامی مدیران، کارفرمایان و کارشناسان محترم شرکت 
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