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 يابي مديريت زنجيره تامين شناسايي و عارضه
  

  بلاغ هادي حيدري قره 
  

  كارشناس ارشد مديريت صنعتي
  

  چكيده
هـا   توان يافت كه براي ارائه كالا يا خدمت خود به همكاري با ساير سازمان               مي اي را  امروزه كمتر سازمان يا موسسه    

 هاي مختلفي با يكديگر همكـاري      ا ارائه يك خدمت، سازمان     براي توليد يك محصول ي     ،بنابراين. نياز نداشته باشد  
هايي است كه بدون هماهنگي با       كه سود حاصل از اين همكاري بيش از حالت        اند    هها دريافت  امروزه سازمان . كنند مي

ب ها با يكديگر همكاري و ارتباط كوتاه مدت داشته و به كس            در گذشته سازمان  . دهند  مي هاي مرتبط انجام   سازمان
ها با همكاري يكديگر به روابط بلند مدت و بـه             ولي امروزه اين سازمان    ؛انديشيدند  مي سود حداكثر در كوتاه مدت    

ي پاسخگويي به روابط بلند مـدت و كـسب سـود            ها  هاز اين رو، يكي از را     . كنند  مي كسب سود با يكديگر همكاري    
  .باشد  مي)SCM(نجيره تامينها با همديگر، مديريت ز بيشتر و سهيم شدن اطلاعات سازمان

ي اصلي مديريت زنجيره تامين، مـدل مرجـع عمليـات زنجيـره             ها  در اين مقاله به بيان تعريف، مفهوم و مولفه        
شود و سپس مطالعه موردي در يك شركت توليدي نمونه با توجـه بـه فراينـدهاي                   مي تامين و سطوح آن پرداخته    

 شـكاف  ،SCORسپس با توجه به بهترين عملكردهاي مدل جهاني        ؛گيرد  مي  مورد بررسي قرار   SCORمدل جهاني   
ي بهبـود شناسـايي و      هـا   بين عملكردها و فرايندهاي مرتبط با آن عملكردها شناسايي شده و در نهايـت پـروژه               

  .شوند  ميبندي اولويت
  SCOR ، عارضه وبندي رتبه مين،أت  ي هزنجير : كليديهاي واژه

  
 مقدمه

ــت ــا در رقاب  ــه ــاني موج ــد  ي جه ــر، باي ــصر حاض ود در ع
محصولات متنوع را بـا توجـه بـه درخواسـت مـشتري، در              

خواست مـشتري بـر كيفيـت بـالا و          . دسترس وي قرار داد   
ــر    ــشارهايي ب ــزايش ف خــدمت رســاني ســريع، موجــب اف

ها شده است كه قبلا وجود نداشته است، در نتيجـه        شركت
مي  بيش از اين نمي توانند به تنهايي از عهده تما          ها  شركت

هاي اقتـصادي و     در بازار رقابتي موجود، بنگاه    . كارها برآيند 

پرداختن به سازمان و منافع داخلي، خـود       توليدي علاوه بر  
را به مديريت و نظارت بر منافع و اركـان مـرتبط خـارج از               

علت اين امر در واقع دستيابي به       . سازمان نيازمند يافته اند   
هم بيـشتري از    مزيت يا مزاياي رقابتي با هـدف كـسب س ـ         

 ريـزي   برنامـه ي نظيـر    يهـا   بر اين اساس، فعاليت   . بازار است 
 محـصول،  ريـزي  برنامـه عرضه و تقاضا، تهيه مواد، توليـد و        

خدمت نگهداري كالا، كنترل موجـودي، توزيـع، تحويـل و           
 خدمت به مشتري كه قبلا همگي در سطح شـركت انجـام           
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 كـرده   گرفته اينك به سطح زنجيره تامين انتقـال پيـدا          مي
مسئله كليـدي در يـك زنجيـرة تـأمين، مـديريت و             . است

مـديريت  .  اسـت  هـا   كنترل هماهنگ تمـامي ايـن فعاليـت       
زنجيرة تأمين پديده اي است كـه ايـن كـار را بـه طريقـي            

دهد كه مشتريان بتوانند خدمت قابل اطمينـان و           مي انجام
سريع را با محصولات با كيفيت در حداقل هزينـه دريافـت            

 ]3[.كنند
 تأمين از دو يـا چنـد سـازمان          ي  هدر حالت كلي زنجير   

 از يكـديگر جـدا هـستند و بـه           شود كـه رسـماً      مي تشكيل
ي مـالي بـه     هـا   ي مواد، اطلاعات و جريـان     ها  وسيله جريان 

تواننــد  هــا مــي ايــن ســازمان. شــوند  مــييكــديگر مربــوط
يي باشند كه مواد اوليه، قطعات، محـصول نهـايي و           ها  هبنگا

ن توزيـع، انبـارش، عمـده فروشـي و خـرده            يا خدماتي چو  
حتي خود مصرف كننـده نهـايي را        . كنند  مي فروشي توليد 

 . در نظر گرفتها توان يكي از سازمان  مينيز
  

   تعريف و مفهوم مديريت زنجيرة تأمين.1
 و تـامين  زنجيـره  از تـوان  مـي  جـامعي  و مختـصر  تعـاريف 
  :از عبارتند كه داد ارائه تامين زنجيره مديريت

 مديريت زنجيره تامين فلسفه اي يكپارچـه در جهـت          
مديريت جريان كلي مسير توزيع از سوي تامين كننـده تـا    
كاربر نهايي است و بعنوان يك فلسفه مديرانه شامل ميزان          
و حدود رفتارهاي يكپارچه جهت همكاري بين مـشتري و          

 ].1[. تامين كننده در جريان يكپارچه سازي خارجي است       
ي هـا   ره تامين به عنوان يك مجموعه پروسـه       مديريت زنجي 

مديريتي شامل پروسه اي از روابـط مـديريتي، اطلاعـات و            
جريان مواد درون مرزهاي تعيين شـده بـه جهـت ارسـال             
خدمات و ارزش اقتصادي به مشتري طي مديريت كانالهاي 

 باشـد   مـي  فيزيكي و اطلاعات مرتبط از منابع براي مصرف       
ريت زنجيره تامين به اين صـورت       تعريفي ديگر از مدي    ].2[

ادغام فرآيندهاي تجاري كليـدي از كـاربر نهـايي تـا            : است
 تامين كننده اصلي كه محـصولات، خـدمات و اطلاعـات را           

ــي ــشتر    م ــهامداران ارزش بي ــشتري و س ــه م ــد و ب  افزاي
 )Handfield,2000( اســت ذكــر انيشــا ].10[دهــد مــي
 ريـف نمـوده    تع ري ـز صـورت  بهي  ا بگونه را نيمأت ي  رهيزنج
 بـا  مـرتبط ي  هـا  تي ـفعال همـه  شـامل  نيمأت رهيزنج :است

 ويي  نها حالت تا خام مواد مرحله از كالاها ليتبد و انيجر
 و همچنـين    آنهاسـت  بـا  مـرتبط ي  اطلاعـات ي  ها انيجر زين

ــأمين را   ــره ت ــديريت زنجي ــصورت م ــه ب ــاز يكپارچ ي س
 قي ـطر از ،اطلاعـات  و مـواد  اني ـجر بـا  مرتبطي  ها تيفعال
 قابلي  رقابت تيموقع بهي  ابيدستي  برا رهيزنج روابط دبهبو
  .كند  ميفيتعر مستدام و اتكاء

 تـا  است بهتر شده ارائه فيتعار بهتر شدن روشني  برا
 تيريمـد  فـه يوظ نيهمچن ـ وي اتي ـعمل اهـداف  ت،ي ـمامور
 تيــمامور .شــود مــشخص و واضــح كــاملاً نيتــام رهيــزنج
 يعـامل  ،استي  مشتر تيرضا جلب نيتام رهيزنج تيريمد
 تيريمـد  اهـداف  .گـردد   مـي  شركت تداوم و بقاء باعث كه
 اني ـجر بـا  مرتبطي  ها  نهيهز نمودن حداقل نيتأم رهيزنج
 مناسـب،  خـدمات  و كالا كه استي  بصورت اطلاعات و مواد
 بـا  ،)مناسـب (يكـاف  مقـدار  بـه  و   مناسـب  زمان و مكان در
 )نظر مورد( مناسبي  مشتر به مناسب طيشرا در و تيفيك

 بدسـت  هـدف  نيا است مشخص ً كاملا كه همانطور .برسد
 و تهـا يفعال ني ـاي  سـاز  يكپارچه هيسا در مگر ،آمد نخواهد
 و مواد انيجر نكهيا  علاوه بر  كه نيتأم رهيزنج روابط بهبود

 بلكـه  كـرد،  خواهند حركت تر ايپو و منظم روان، اطلاعات
ي اتي ـعمل و كيژاسـترات ي  هـا   خواسته بهي  ياب دست امكان

  .خواهد شد فراهم زين نيتأم رهيزنج تيريمد
  
  ي اصلي مديريت زنجيره تامينها  مولفه.1. 1
   تامينرهيزنج درلجستيك  تيريمد ـ
 رهي ـزنج دري  اطلاعـات ي  ستمهاي ـس و اطلاعـات  تيريمد ـ

   ينتام
  نيتأم رهيزنجي اعضا نيب روابط تيريمد ـ

 رهي ـزنج در كياسـتراتژ ي  هـا   مشخـصه  مؤلفه، سه نيا
 مـواد  انيجر كه است ذكر انيشا  و نديآ  مي رشما به نيتام
 شده آغاز خام مواد كنندگان نيتام از و باشد  مي جلو به رو
 ن،يتام رهيزنجي  اعضا از و ابدي  مي ادامهيي  نهاي  مشتر تا و

 كننـدگان  عي ـتوز و ، توليـد كننـده    كننـدگان  نيتام يعني
 و به مديريت لجستيك در زنجيره تامين معـروف          گذرد مي

 درآمـدن  اني ـجر به باعث كهي  گريد  ي مشخصه اما .است
 عقـب  به روي  حركت كه است اطلاعات انيجر شود  مي مواد
 كننـدگان  نيتـام  بـه  و شـده  آغازيي  نهاي  مشتر از و دارد
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 نيتام رهيزنج گريدي  اعضا از خود ريمس در و شود  مي ختم
ي تقاضـا  و خواسـت  انگري ـب اطلاعات نيا .كند  مي عبور زين

 .باشـد   مي خدمات يا و محصولات يا لمحصوي  براي  مشتر
 اني ـجري  يكپـارچگ  باعـث  كه دارد وجود  نيز يگريد عامل
ي اعــضا مناســب ارتبــاط آن و شــود  مــياطلاعــات و مــواد
 رهي ـزنج  روابـط  تيريمـد  به و باشد  مي  با هم  نيتام رهيزنج
 .است معروف نيتام

  
  1نيتام رهيزنج اتيعمل مرجع مدل .2

 جهتي  ابزار SCOR) (نيتام رهيزنج اتيعمل مرجع مدل
 شـده  يـاد  مـدل . است نيتامي  ها  رهيزنج ليتحل و شينما

 غيـر  سـازمان  يـك  كه SCC2 تأمين زنجيره انجمن توسط
 مديريت براي صنعتي استاندارد يك عنوان به است انتفاعي
 1996 سـال  در انجمن اين. است شده تهيه تأمين زنجيره

 سراسـر  از امـروزه  و شـد  تشكيل عضو شركت 69 حضور با
 تأمين زنجيره دانش بهبود به مند علاقه يها  شركت جهان

 ـ عنـوان  بـه  SCOR. هـستند  عـضو  انجمـن  اين در  نياول
 عملكـرد  و تيريمـد  بهبـود  وي  ابي ـارزي  براي  كل چارچوب

ي مـدلها  خلاف بر مدل نيا. رود  مي شمار به نيتام رهيزنج
 كي ي ـ اض ـيري  ازفرمولهـا ي  شرح چيه آن در ،يساز نهيبه

ي سـر  يـك  از عـوض  در و اسـت  نشده ارائه نيتام رهيزنج
ــان ــدهايفرا و واژگ ــتانداردي ن ــتفاده آن در اس ــده اس  ش

 فيتعــاري دارا SCOR مـدل  گـر يد عبـارت  بـه . ]1[اسـت 
ي عيوس ـ اريبـس ي  ريگ اندازهي  ارهايمع و واژگان استاندارد،

  . باشد  مينيتام رهيزنج عملكردي ابيارزي برا
  
 ـز مـوارد  ملشـا  SCORي  متـدولوژ  دامنه .1. 2  ري

  :باشد مي
 دريافـت  از مـشتري  و شـركت  تعاملات و ارتباطات تمام 

 حساب صورت صدور تا سفارش
 خـدمات  يا و محصول روي بر شده انجام يها  كار تمامي 
 مـشتريان  ،مـشتريان  تـا  كنندگان  ، تأمين كنندگان تأمين از
 اي، فلـه  مـواد  يـدكي،  قطعـات  منـابع،  تجهيزات، شامل كه
 .باشد  ميخدمات و افزار نرم

                                                           
1-Supply Chain Operating Reference Model  
2- Supply Chain Council   

 تعيـين  و بينـي  پـيش  از بـازار  و شركت تعاملات تمامي 
 سفارش هر تحويل و تكميل تا تقاضا

 ينــدهايفرا بــا رابطــه در SCOR اســت ذكــر بــه لازم
ــابي، تحقيــق وتوســعه فــن آوري، توســعه   فــروش و بازاري

 را آنها و نداشتهي  حيتوض محصول وخدمات پس از تحويل    
 مـوارد  برگيرنـده  در SCOR نيهمچن ـ .كنـد ي  نم حيتشر

 مـدل  در امـا  اسـت  آموزش، كيفيت و فن آوري اطلاعـات      
  .شود  نمياشاره آن به صريحا

  
     SCOR مدل دري اصل سطوح .2. 2

 بــه شــرح ذيــل كــه اســت ســطح 4ي دارا SCOR مــدل
  :باشد مي

 Plan ،ينـدها يفرا انـواع  ازي عيوس ـ في ـتعر :1 سطح
 ،)سـاخت (Make ،)منابع تـامين  (Source، )ريزي برنامه(

Deliver) تحويل( Returnنيا در و كند  مي ارائه )برگشت 
 خـود  نيتـأم  رهيزنجي  رقابت اهداف شركت كه است مرحله

ي ندهايفرا به معروف 1 سطحي  ندهايفرا .دهد  مي شكل را
SCOR سـطوح  يـا  مراحل از كيهر با رابطه در و هستند 

 ابـل ق) فـروش  عمـده  يـا  كننـده  ديتول مثلا (نيتام رهيزنج
ي هـا   حلقـه  مطـابق ي  كل ـ طبقـه  پنج به و باشند  مي فيتعر

  ] 5[  :شوند  ميميتقس) 1شماره  شكل(

  
  

  ):SCOR مدل 1 سطح نديفرا پنج ):1 شمارة شكل(
  

 رهي ـزنج از را ممكـن  نـد يفرا حالت 27 تعداد :2 سطح
 رهي ـزنج هـم  توانـد   مـي  شـركت  يك. كند  مي فيتعر نيتأم
 از انتخـاب  لهيوس ـ بـه  را خود مطلوب هم وي  قيحق نيتأم
 .دينماي طراحي ا هستهي ها نديفرا نيا

 SCORي  نـدها يفرا نوع به معروف 2 سطحي  ندهايفرا
 قابـل  SCORي  نـدها يفرا از كي ـهر با رابطه در و هستند

  . باشند  ميفيتعر
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 صــورت هبــ را 2 ســطحي نــدهايفرا تــوان يمــ بنــابراين
  في ـتعر )1 شـمارة  جـدول ( مطـابق  تـر  مـشخص  و تر يجزئ

  ] 7[ :ردك 
  

  SCOR مدل 2 فرايندهاي سطح:)1شمارة جدول (
  

R D M S P  
P5 

 ريزي برنامه(
برگشت 
  )محصول

P4 
 ريزي برنامه(

  )تحويل

P3 
P1)ريزي برنامه 

  )ساخت

P2 
 ريزي برنامه(

  )تامين

P1)ريزي برنامه 
 )زنجيره تامين

Pn) فرايند
 )ريزي برنامه

 
R1) برگشت

محصول انبار
  )شده

برگشت (
محصول 
سفارش 

 R2)شده
برگشت (

محصول 
مهندسي 

براي 
R3)سفارش

  

 
D1 ) تحويل

محصول انبار
 )شده

D2 ) تحويل
محصول 
سفارش 

 )شده
D3 ) تحويل

محصول 
مهندسي 

براي 
 )سفارش
 

M1() ساخت
 براي انبار

M2() ساخت
 براي سفارش

M3() مهندسي
  براي سفارش

S1 ) تامين
اقلام 
  )انبارشده

S2 ) تامين
اقلام ساخت 

رشبراي سفا
S3() تامين

اقلام 
مهندسي 
براي سفارش

 
P1 
P2 
P3 
P4 
P5  
 

Ex) فرايند
 )اجرايي

ER) توامند
سازي 
  )برگشت

ED) توامند
سازي 
  )تحويل

EM) توامند
 )سازي ساخت

ES) توامند
سازي 
  )تامين

EP) توامند
سازي 

 )ريزي برنامه

En ) فرايند
توانمند 
 )سازي

  
 كند ي م نييتع راي  طراحي  برا لازم اطلاعات :3 سطح

 لهيوس ـ بـه  ،بهبـود ي  بـرا ي  تر مشخص طور به را اهداف و
ي ا هـسته ي  نـدها يفرا از يـك  هـر  اطلاعات تركردني  جزئ

 .كند  ميميتنظ ،2 سطح
 وجـود ي  هنگـام  و دارد تمركـز  اجـرا ي  رو بر :4 سطح

 خـود را   نيتأم ي رهيزنج بهبودي  ها  پروژه شركت، كه دارد
 بـه  بنـا  سـطح  ني ـا نيبنـابرا . كنـد   مـي  انتخـاب  اجراي  برا
  .شود  ميفيتعر آن با متناسب و شركت هري ازهاين

  
   مطالعه موردي-3

ي توليـدي اسـت كـه مفـاهيم     ها هدف اين مطالعه، شركت  
شـركت توليـدي    . مديريت زنجيـره تـامين را دارا هـستند        

هـاي مخـابراتي از نـوع دكـل          نمونه مورد نظر انـواع دكـل      

نمايـد و بـراي       مي را توليد ) تمام نبشي (مونوپل و خودايستا  
سازمان ايـن   . دهد  مي مشتريان خود خدمات حرفه اي ارائه     

ي طراحي و مهندسي، كنتتـرل كيفيـت،   ها شركت به واحد 
 و كنترل پـروژه،     ريزي  برنامهفني، بازرگاني، انبار، تداركات،     

در شـركت نمونـه،     . شـوند   مـي  مالي، توليد و اداري تقسيم    
ا ارائه محـصول    مديريت زنجيره تامين از مشتري شروع و ب       

فرايندهاي اصلي مرتبط با زنجيره     . يابد  مي به كارفرما ادامه  
، )SOUECE(ي منابع   ها  تامين شركت مورد نظر به بخش     

شـكل  (ماننـد   ) DELIVER( و تحويل ) MAKE( ساخت
باشد كه فرايند   ميلازم به ذكر( .شوند  ميتقسيم) 2شمارة 
ه در شـكل زيـر، در هـر س ـ        ) PLANNING( ريزي  برنامه

  .)بخش وجود دارد، و براي همين از آن صرفنظر شده است
  

Top Level 
  
  
  

  
  ـ فرايندهاي اصلي شركت) 2شمارة شكل (

  
در شركت نيروفران تامين منابع از تامين كننـدگان از          

تامين اقـلام   ( S2و  ) تامين اقلام انبار شده   ( S1فرايندهاي  
 به  همچنين با توجه  . كند  مي تبعيت) ساخت براي سفارش  

اينكه سيستم توليدي شركت نيروفران بر اسـاس سيـستم          
سـاخت بـراي    ( M2باشـد، فراينـد سـاخت از          مـي  كششي
تحويل محـصول سـاخت    ( D2و تحويل بر اساس     ) سفارش

 بـراي تـشريح فراينـدهاي    .كنـد   مـي  تبعيت) براي سفارش 
مـرتبط بـا     فراينـد    4 زنجيره تامين شركت مـورد بررسـي،      

 جدول( كه در    SCOR هاني سطح سوم مدل ج    فرايندهاي
آورده شده است، مورد بررسي آورده قرار گرفتـه         ) 2شمارة  
  .است

  SCOR مدل جهاني  فرايندهاي سطح سوم:)2 شمارةجدول(
  

 SCORشرح فرايند  SCOR نام فرايند رديف

1 EP.1  ريزي برنامهمديريت قواعد تجاري فرايند 

2  ES.1 مديريت قواعد تجاري تامين 

3 D 2.1 دازش درخواست و روابط با مشتريپر 

4 M 2.1 هاي توليدي زمانبندي فعاليت 

SOURCE  MAKE  DELIVER  
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 تشريح وضعيت فعلـي فراينـدهاي مـرتبط بـا           .1. 3
زنجيره تامين با توجه بـه فراينـدهاي اصـلي مـدل            

  SCORجهاني 
 بررسي مديريت قواعد تجاري تأمين منطبـق   .1. 1. 3

  :SCOR از مدل جهاني ES.1بر فرايند 
 دسته بندي اقلام    :امين شامل مواردي مانند   قواعد تجاري ت  

 ،انتخــاب تــامين كننــدهشناســايي و  ،و تــامين كننــدگان
 بهينه سازي تعداد    ،ي بلندمدت با تامين كننده    ها  توافقنامه

  .باشد  ميتامين كننده
بـه  مـورد بررسـي     به طور كلي تأمين كنندگان شركت       

   :شوند  ميسه دستة اصلي زير تقسيم
 ؛ورق نبشي و تامين كنندگان 
 ؛تامين كنندگان پيچ ومهره و ملحقات 
 ؛ مصرفيموادتامين كنندگان قطعات يدكي و  

انتخاب تامين كنندگان    شناسايي و    در بررسي سيستم  
شركت مورد بررسي بايد گفت كـه روش سيـستماتيك          در  

شركت بر اساس تجربه    . باشد  مي داراي ضعف  براي اين امر  
شــركت بــراي . كنــد مــي مــديران مجــرب تــداركاتي كــار

شناسايي و انتخاب تامين كنندگان، با تكيه بيش از حد به           
دو عامــل قيمــت و عملكــرد گذشــته تــامين كننــده، ايــن 

 .دهد  ميعمليات را انجام
  
ي هــا بررســي نحــوة پــردازش درخواســت  .2. 1. 3

 منطبق بـر فراينـد       و نحوه ارتباط با مشتري     مشتري
D2.1از مدل جهاني  SCOR:  
 وجـود    مورد بررسـي ضـعف      مشكلات فعلي شركت   يكي از 

مـديريت روابـط،    . است  1سيستم مديريت روابط با مشتري    
ين و همچنـين    ي زنجيره تام  ها  تاثير شگرفي بر همه زمينه    

سطح عملكرد آن دارد، براي همين منظور مديريت روابـط          
والايـي   با مشتري در عصر رقابتي شدن صـنايع از اهميـت          

   . مورد توجه ويژه اي قرار گيردبرخوردار است كه بايد
  

هاي   بررسي نحوة زمانبندي توليد انواع دكل      .3. 1. 3
مخابراتي مونوپل و خودايـستا منطبـق بـر فراينـد           

M2.1 از مدل جهاني SCOR:  
 كـه منطبـق     در شركت مورد بررسي   نحوه زمانبندي توليد    

باشد به اين طريق است كـه پـس از            مي M2با محصولات   

                                                           
1 CRM:Customer Relationship Management 

 تاييديـه سـفارش از      رش خريدار و صـدور    نهايي شدن سفا  
هاي مربوطـه جهـت     ، تيمي متشكل از واحد    واحد بازرگاني 

ــروژه و     ــرايط پ ــه ش ــه ب ــا توج ــدي ب ــه زمانبن ــه برنام تهي
ي نرم افـزاري    ها  با توجه به برنامه   .. .هاي پروژه و   محدوديت

و جهـت برنامـه زمانبنـدي        نماينـد   مـي  كنترل پروژه اقدام  
 به  EXCEL2وژه در قالب نرم افزار      رنامه كنترل پر  ب توليد،

لازم بـه   . شـود   مـي  صورت ماهيانه براي واحد توليد ارسـال      
باشد از نرم افزارهاي كنترل پـروژه فـوق الـذكر در              مي ذكر

جهت تخصيص منابع و تسطيح منابع استفاده نمي گردد و         
  . بيشتر جنبه گرافيكي داردEXCELاستفاده از نرم افزار 

  
امة استراتژيك و تجاري منطبـق      بررسي برن  .4. 1. 3

  :SCORاز مدل جهاني  .EP 1بر فرايند
ــركت   ــتراتژيك ش ــة اس ــي برنام ــي در بررس ــورد بررس ،  م

توان در قالب دو بنـد زيـر بيـان            مي را شركت   استراتژيهاي
   :كرد

  ؛طراحي مكانيزه فرايند توليد -
 ؛توسعة بازار صادرات در كشورهاي همسايه -

 بلند  ريزي  برنامهبر اساس   : ليدطراحي مكانيزه فرايند تو   
مدت شركت و با توجه به مطالعات انجام شده تـصميماتي           

طراحي مكانيزه فرايند توليد جهت افزايش تنـوع        در زمينه   
ــي و خــارجي ــي   محــصولات داخل اتخــاذ شــده اســت، ول

  .راهكارهاي واقعي واجرايي انجام نشده است
س  بـر اسـا    :توسعة بازار صادرات در كشورهاي همسايه     

 بلند مـدت شـركت، توسـعه بـازار صـادرات در             ريزي  برنامه
  . باشد  ميكشورهاي همسايه در حال بررسي

  
 تجزيه و تحليل فرايندهاي زنجيـرة تـأمين بـا           .2. 3

 Best(توجه به شكاف بين آنها و بهترين عملكردهاي

Practice(مدل  SCOR 
 و مشكلات اصلي شركت     ها  خلاصه اي از عارضه   ) 3(جدول  
مورد بررسي را با توجه به بهترين عملكردهاي مـدل          نمونه  

  .دهد  ميهاي مختلف نشان  در بخشSCORجهاني 
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با توجه به شكاف   و مشكلاتها  عارضه-)3شمارة جدول (
 SCOR در مدل بين آنها

  SCOR و مشكلات با توجه به شكاف بين آنها در مدل ها عارضه 

يف
رد

 

  و مشكلاتها عارضه
مــــدل
ــاني جه
SCOR

 EP.1 پايين بودن سهم بازار محصولات در كشورهاي همسايه
  EP.1 1 تنوع پايين محصولات در بازارهاي خارجي
  EP.1 تنوع پايين محصولات در بازارهاي داخلي

 ES.1 ضعف در وجود معيارهاي شناسايي تامين كنندگان
 ES.1 2 ضعف در وجود سيستم شناسايي تامين كنندگان جديد

ود معيارهاي انتخاب تامين كنندگان وتكيه بيش از حـد         ضعف در وج  
  بر معيار قيمت و عملكرد گذشته تامين كننده

ES.1 

 M2.1  توليد منعطفريزي برنامهضعف در استفاده از 
 M2.1 هاي توليد ضعف در وجود يكپارچگي لازم در زمانبندي

 M2.1 3  توليدضعف در استفاده از تخصيص منابع و تسطيح منابع در برنامه

لحاظ نمودن تمـام    عدم استفاده از سيستم نرم افزاري برنامه توليد و        
 پارامترهاي موثر 

M2.1 

 D2.1 ضعف در وجود سيستم مديريت روابط با مشتري 4

  
ي بهبود جهت بهبود عملكـرد      ها   تعريف پروژه  .3. 3

 زنجيرة تأمين 
تـامين  انتخـاب    وطراحي سيستم شناسايي  .1. 3. 3

  گانكنند
 شناسـايي تـامين     مـورد بررسـي   در حال حاضر در شركت      

از طرفي  . كنندگان به صورت سيستماتيك انجام نمي شود      
با توجه بـه گـسترش تـامين كننـدگان مختلـف در همـه               

، شركت با تكيه بر تامين كنندگان قبلي و با توجـه           ها  حوزه
به عامل قيمت و عملكرد گذشته تـامين كننـدگان فراينـد      

در دنيـاي پـر شـتاب امـروزي          .دهـد   مي انجامشناسايي را   
تامين كنندگان جديد جهت رقابت و باقي ماندن در عرصه          
رقابت و طولاني شدن دوره بلوغ محصولاتـشان بـا در نظـر       

ارانتي بـالاتر،  گرفتن قيمت پايين، كيفيـت بـالا، ميـزان گ ـ    
. شـوند   مي وارد عرصه رقابت  .. .ي جديد و  انطباق با تكنولوژ  

حي سيستم شناسايي تامين كنندگان با لحاظ       بنابراين طرا 
توانايي كيفـي تـامين كننـدگان،       : كردن تمام جوانب مانند   

توانايي مالي و مديريتي آنها همچنين توانـايي دسـتيابي و           
ي جديد اين تأمين كنندگان از نظـر        ها  انطباق با تكنولوژي  

با اجراي اين پـروژه  . كاهش هزينه بسيار حائز اهميت است     
ي نقـل و انتقـال، كـاهش        هـا   رود كاهش هزينـه    ي م انتظار
 و زمان تداركات و شناسايي تامين كنندگان قـوي          ها  هزينه

  .حاصل گردد
 وظايف اصلي واحد تداركات انتخاب تـامين         طرفي از  از

كنندگان مناسب و توانـا جهـت فـراهم آوردن احتياجـات            
 اشـاره گرديـد انتخـاب تـامين          كـه  همانطور. شركت است 
وجه به عوامل قيمت و عمكرد گذشته تـامين         كنندگان با ت  

رسـد سيـستم فعلـي        مـي  به نظـر  . شود  مي كنندگان انجام 
انتخاب تأمين كنندگان بايد به طور اساسي مورد بـازنگري          

 هـر گـروه مـواد تـاميني         ضرايب مختلف براي   و. قرار گيرد 
مشخص شده و تـصميم گيـري در مـورد انتخـاب تـأمين              

يــري بــا معيارهــاي كننــدگان بــه صــورت يــك تــصميم گ
زمـان تحويـل و     : تا مشكلاتي ماننـد   . چندگانه تعريف شود  

. كيفيت مواد تأميني توسط تأمين كننده به حداقل برسـد         
رود اجراي اين پـروژه دسـتاوردهاي ذيـل را بـه              انتظار مي 

تامين مواد اوليه به صورت مطمئن تـر،        : همراه داشته باشد  
كـز بـر روي     تر شـدن مـديريت واحـد تـداركات، تمر          آسان

سيستم در مديريت تداركات، انتخاب تامين كنندگان بهتر        
طـور كـه از      اين پروژة بهبود همـان    . و آغاز به مديريت آنها    

مناسـب  ي زير   ها   براي رفع عارضه   ،عنوان آن مشخص است   
  :است

ــعف در  ــامين   ضـ ــايي تـ ــاي شناسـ ــود معيارهـ  وجـ
 )ES.1(كنندگان

دگان  وجود سيـستم شناسـايي تـامين كنن ـ        ضعف در  
 )ES.1(جديد

 وجود معيارهـاي انتخـاب تـامين كننـدگان          ضعف در  
وتكيه بيش از حد بر معيار قيمت و عملكرد گذشته تامين           

  )ES.1 (كننده
  
  م مديريت روابط با مشتري سيست طراحي.2. 3 .3

مـورد بررسـي، ضـعف در       يكي از مشكلات فعلـي شـركت        
در ايـن شـركت      وجود سيستم مديريت روابط بـا مـشتري       

مديريت روابط با مشتري دربرگيرنده مجموعـه اي از        . است
نيازهاي مشتري كـه يـك شـركت در جـستجوي بـرآورده             

قيمـت  . باشـد   مـي ساختن آنها از طريـق محـصولات خـود       
شـامل تنـوع زيـاد،      ( پايين، كيفيت بالاو سطح خدمت بالا       

تحويل به موقع، عدم مواجهه مشتري با كمبود و دسترسي          
 نيـاز بـه ديـدگاه    CRM در .)مين و توزيعساده به مراكز تا   
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ــشتري محــوري و فرهنگــي اســت كــه موجــب    ــي م عمل
پشتيباني از بازاريابي موثر يا بـه قـولي جنـگ بازاريـابي و              

 . گردد  ميفرآيندهاي فروش و خدمات
 بـه عنـوان يـك ابـزار         CRMي  ها  نرم افزارها وسيستم  

ــه    ــيدن ب ــشتري و رس ــاط م ــديريت موثرترارتب موجــب م
از جمله نتايج وجود ايـن   .شوند  ميهاي سازماني استراتژي

ــد از  ــركت عبارتن ــك ش ــستم در ي ــاداري : سي ــزايش وف اف
 افـزايش   ،1هاي مـشتري    پاسخ سريع به درخواست    ،مشتري
ي بـا   يهـا  هاي بازاريابي و فروش، تـشخيص مـشتري        فرصت

سودآوري بيشتر، دريافت بـازخور از مـشتري كـه موجـب            
راحـي   بـا ط   ،بنـابراين . دشو  مي توسعه خدمات و محصولات   

  : را بر طرف نمودزير توان عارضه  مياين سيستم
  وجود سيستم مديريت روابـط بـا مـشتري         ضعف در  

)D2.1( 
  
 ريـزي   برنامـه طراحي سيستم نرم افـزاري       .3. 3. 3

   توليد
 توليـد از تخـصيص منـابع و         ريـزي   برنامهدر سيستم فعلي    

يـستم  همچنـين در س   . تسطيح منابع اسـتفاده نمـي شـود       
فعلــي بــا توجــه بــه ضــعف نــرم افــزاري سيــستم امكــان  

  به طـور كامـل وجـود نـدارد بـه نظـر             ها  يكپارچگي برنامه 
  توليـد  ريـزي   برنامهطراحي سيستم نرم افزاري      رسد كه  مي

د اوليه، نيروي انـساني     با در نظر گرفتن ضرايب مصرف موا      
در دسترس بودن ليـست  مورد نياز، پارامترهاي فني توليد،     

مواد، (نيازمنديهاي توليد    و   ي مواد اوليه  ها   و موجودي  مواد
ــاز و  ــورد ني ــساني، ظرفيــت م ــروي ان توســط واحــد ..) .ني

  .  باشدها  گامي موثر در جهت رفع عارضهريزي برنامه
رود اجراي اين پروژه دستاوردهاي ذيل را به          انتظار مي 

 توليـد و    ريـزي   برنامـه مكـانيزه شـدن     : همراه داشته باشـد   
 مواد اوليه، عدم انجام اشتباه توسـط كارشـناس          احتياجات

هـاي بهينـه     ، تسريع در عملكردها، تعيين زمان     ريزي  برنامه
  . سفارش گذاري براي مواداوليه

تــوان بــراي برطــرف كــردن   مــياز ايــن پــروژة بهبــود
  : استفاده نمودزيري ها عارضه
 توليـــد  ريـــزي برنامـــه اســـتفاده از ضـــعف در 

                                                           
1 Responsiveness 

  )M2.1(منعطف
ــارچگي لازم در زمانبنــديهاي  وضــعف در  جــود يكپ
 )M2.1(توليد

ح منابع  ضعف در استفاده از تخصيص منابع و تسطي        
 )M2.1(در برنامه توليد

 استفاده از سيستم نرم افزاري برنامه توليد        ضعف در  
 )M2.1(و لحاظ نمودن تمام پارامترهاي موثر

  
  افزايش تنوع محصولات توليدي .4. 3. 3

 فقـط دو نـوع دكـل    ركت مورد بررسيدر حال حاضر در ش  
ــستا در ارتفــاع  ــل و خوداي ــا مخــابراتي از قبيــل مونوپ ي ه

كمبـود تنـوع محـصولات عـوارض        . شـود   مي مختلف توليد 
باشد   مي لازم به ذكر  . نمايد  مي  متحمل ه شركت زيادي را ب  

سهم بازار محصولات شركت در كشورهاي همسايه از قبيل         
ستان به دليـل عـدم تنـوع        عراق، تركمنستان، لبنان و افغان    

 با انجـام ايـن پـروژه        .محصولات توليدي بسيار پايين است    
  .گردد  مي مرتفعزيري ها عارضه
 )EP.1(تنوع پايين محصولات در بازارهاي داخلي 
 ) EP1(خارجيتنوع پايين محصولات در بازارهاي  
كـشورهاي  پايين بـودن سـهم بـازار محـصولات در            
 )EP1(همسايه

  
  ها پروژه نديب رتبه .4

 ة بهبود توسط چهار عامل معرفي شد       پيشنهادي يها  پروژه
 نـد  كه عبارتSCORموثر بر زنجيره تامين در مدل جهاني       

، واكـنش   )Flexibility(پـذيري    ، انعطاف )Cost(از هزينه   
ــذيري ــان )Responsiveness( پــ ــت اطمينــ   و قابليــ

Reliability(استباشند، مورد بررسي قرار گرفته   مي.  
  
ي بهبود برعوامل چهارگانة    ها   تأثير گذاري پروژه   .1. 4

  موثربرزنجيرة تأمين
ي هـا    آيا انجام اين پروژه باعث كاهش هزينـه        ؛هزينه 

  شود ؟  ميوارد بر شركت
ــذيري   ــاف پ ــث    ؛انعط ــروژه باع ــن پ ــام اي ــا انج  آي
 پذيري و در نهايت توليد محـصولات متنـوع ديگـر            انعطاف
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  شود ؟ مي
ا انجام اين پروژه باعث پاسـخگوي        آي ؛واكنش پذيري  
  شود ؟  ميهاي مشتري تر به درخواست سريع

 آيا انجام اين پروژه باعـث رسـيدن         ؛قابليت اطمينان  
  مكان و مقـدار مناسـب بـه مـشتريان          ،محصولات در زمان  

 شود ؟ مي
 

) AHP(فرايند تحليل سلسله مراتبـي       :AHP روش   .2. 4
ينـه از ميـان     به منظور تـصميم گيـري و انتخـاب يـگ گز           

هـايي كـه     ي ديگر تصميم، بـا توجـه بـه شـاخص          ها  گزينه

فراينـد  . رود  مـي  كنـد، بـه كـار       مـي  تصميم گيرنده تعيين  
تحليل سلسله مراتبي منعكس كننده رفتار طبيعي انـسان         
است و مسائل پيچيده را بر اساس آثار متقابـل آنهـا مـورد              

رد و  دهد و آنها را به شكلي ساده تبديل ك ـ          مي بررسي قرار 
 ابتـدا   AHP به روش    بندي  رتبهبراي  . پردازد  مي به حل آن  

 نفـر   7ي اصلي در مديريت زنجيره تامين توسط        ها  شاخص
از مديران خبره شركت توسط پرسشنامه، مـورد مقايـسات          

   .شود  مينشان داده) 4(كه در جدول. زوجي قرار گرفت

  
  ها  زوجي شاخصهاي هماتريس مقايس :) 4 شمارة جدول(

  هزينه قابليت اطمينان انعطاف پذيري كنش پذيريوا  
 7 4  4  1 واكنش پذيري

 4 1 1  4/1 انعطاف پذيري

 4 1 1  4/1 قابليت اطمينان

 1  4/1  4/1  7/1 هزينه

  
هـاي فـوق نـسبت بـه هـر يـك از              ي بهبود، هر يك از شـاخص      ها  براي تصميم گيري در مورد انتخاب و اولويت بندي پروژه         

ماتريس ) 5(جدول.  نفر از مديران خبره شركت توسط پرسشنامه مورد مقايسات زوجي قرار گرفته اند             7وسط  ي بهبود ت  ها  پروژه
  .دهد  ميي بهبود نشانها  زوجي شاخص واكنش پذيري را نسبت به پروژههاي همقايس
  

  ي بهبودها  زوجي شاخص واكنش پذيري نسبت به پروژههاي ه ماتريس مقايس–) 5 شمارة جدول(
  

 ذيريواكنش پ

طراحي سيستم 
  شناسايي و

 انتخاب تامين 
 كنندگان

طراحي 
سيستم 
  مديريت 
روابط با 
 مشتري

طراحي سيستم نرم 
  توليدريزي برنامهافزاري 

افزايش تنوع 
 محصولات توليدي

طراحــي سيــستم شناســايي و انتخــاب تــامين 
 كنندگان

1 5/2  5/2  2/1  

  4/5 1 1  2/5 روابط با مشتري طراحي سيستم مديريت
  4/5 1 1  2/5 ريزي توليد طراحي سيستم نرم افزاري برنامه
 1  5/4  5/4  2 افزايش تنوع محصولات توليدي

   

 نفـر از مـديران خبـره شـركت مـورد            7ي بهبود توسط پرسـشنامه توسـط        ها  سپس شاخص انعطاف پذيري نسبت به پروژه      
ي بهبـود   ها   شاخص انعطاف پذيري را نسبت به پروژه        زوجي هاي  هماتريس مقايس ) 6(جدول.  زوجي قرار گرفته است    هاي  همقايس
  . دهد  مينشان
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 ي بهبودها  زوجي شاخص انعطاف پذيري نسبت به پروژههاي ه ماتريس مقايس:)6 شمارة جدول(

 انعطاف پذيري

طراحي سيستم 
  شناسايي و

 انتخاب تامين 
 كنندگان

طراحي سيستم 
  مديريت 

روابط با مشتري
طراحي سيستم نرم افزاري 

  توليدريزي برنامه
افزايش تنوع 

 محصولات توليدي

  0  0  0  1 تامين كنندگان طراحي سيستم شناسايي و انتخاب
  0 0  1  0 روابط با مشتري طراحي سيستم مديريت

  7/5  1  0  0 ريزي توليد طراحي سيستم نرم افزاري برنامه
  1  5/7  0  0 افزايش تنوع محصولات توليدي

 
 نفـر از مـديران خبـره شـركت مـورد            7توسـط پرسـشنامه توسـط        ي بهبود ها  مينان نسبت به پروژه   در ادامه شاخص قابليت اط    

ي بهبـود   هـا   ماتريس مقايسات زوجي شاخص قابليت اطمينان را نـسبت بـه پـروژه            ) 7(جدول. مقايسات زوجي قرار گرفته است    
  . دهد  مينشان

  
  ي بهبودها ان نسبت به پروژه زوجي شاخص قابليت اطمينهاي ه ماتريس مقايس:) 7 شمارة جدول(

  

 قابليت اطمينان

طراحي سيستم 
  شناسايي و

 انتخاب تامين 
 كنندگان

طراحي 
سيستم 
  مديريت 
روابط با 
 مشتري

طراحي سيستم نرم 
  توليدريزي برنامهافزاري 

افزايش تنوع 
 محصولات توليدي

  0  0  0  1 طراحي سيستم شناسايي و انتخاب تامين كنندگان
 1  4/1 1  0 روابط با مشتري ديريتطراحي سيستم م

  4 1  4  0 ريزي توليد طراحي سيستم نرم افزاري برنامه
 1  4/1 1  0 افزايش تنوع محصولات توليدي

  
 زوجي هاي ه نفر از مديران خبره شركت مورد مقايس7توسط پرسشنامه توسط  ي بهبودها در انتها شاخص هزينه نسبت به پروژه

  . دهد  ميي بهبود نشانها  زوجي شاخص هزينه را نسبت به پروژههاي هاتريس مقايسم) 8(جدول. قرار گرفته است
  

  ي بهبودها  زوجي شاخص هزينه نسبت به پروژههاي ه ماتريس مقايس–) 8(جدول

 هزينه

طراحي سيستم 
  شناسايي و

 انتخاب تامين 
 كنندگان

طراحي 
سيستم 
  مديريت 
روابط با 
 مشتري

طراحي سيستم نرم 
  توليدريزي هبرنامافزاري 

افزايش تنوع 
 محصولات توليدي

ــاب    ــايي و انتخـ ــستم شناسـ ــي سيـ  طراحـ
 كنندگان تامين 

1 0 0 4  

 0 0 1  0 روابط با مشتري طراحي سيستم مديريت

 0 1 0 0  توليدريزي برنامهطراحي سيستم نرم افزاري 

 1 0 0  4/1 افزايش تنوع محصولات توليدي



  1388تابستان ، 14سال ششم، شماره فصلنامه مديريت، ) پژوهشگر(
 

10

 نفر  7ي بهبود كه توسط     ها   نسبت به پروژه   ها   زوجي شاخص  هاي  هنسبت به هم و مقايس     ها   زوجي شاخص  هاي  هبعد از مقايس  
 هـا   نرمال شده شاخص   ماتريس) 9(جدول. گردند  مي از مديران خبره شركت توسط پرسشنامه صورت گرفت، جداول فوق نرمال          

  .دهد  ميرا نسبت به هم نشان
  

  ها ص ماتريس نرمال شده مقايسات زوجي شاخ:)9 شمارة جدول(

 نرمالايز 

  0,366 واكنش پذيري

  0,237 انعطاف پذيري

  0,237 قابلت اطمينان

  0,148 هزينه

  
  .دهد  ميي بهبود نشانها  را نسبت به پروژهها  زوجي شاخصهاي هماتريس نرمال شده مقايس) 10(جدول

  
  بودي بهها  نسبت به پروزهها  ماتريس نرمال شده مقايسات زوجي شاخص:)10 شمارة جدول(

 هزينه قابليت اطمينان انعطاف پذيري واكنش پذيري  

 طراحــي سيــستم شناســايي و انتخــاب   
  تامين كنندگان

0,125  0,25 0,25  0,4  

طراحــــــي سيــــــستم مــــــديريت   
 روابط با مشتري

0,312  0,25 0,125  0,25  

ــه    ــزاري برنام ــرم اف ــستم ن ــي سي  طراح
 ريزي توليد

0,312  0,208  0,5  0,25  

  0,1  0,125  0,291 0,25 ت توليديافزايش تنوع محصولا

  
ي هـا    نـسبت بـه پـروزه      ها  ماتريس نرمال شده شاخص   

 اعمال نموده تـا     ها  بهبود را در ماتريس نرمال شده شاخص      
باشـد هـر      مـي  لازم بـه ذكـر     . اولويت بندي گردند   ها  پروژه

اي كــه از امتيــاز بـالايي برخــوردار باشــد از اولويــت   پـروژه 
 به  AHP بر اساس روش     ها   پروژه بندي  رتبه. برخوردار است 

  :باشد  ميشرح زير
  )0,323( توليدريزي برنامهطراحي سيستم نرم افزاري 

 )0,244(طراحي سيستم مديريت روابط با مشتري

ــامين     ــاب تـ ــايي و انتخـ ــستم شناسـ ــي سيـ طراحـ
 )0,226(كنندگان

 )0,207(افزايش تنوع محصولات توليدي
  

  نتيجه گيري -5
بـا توجـه بـه لـزوم كيفيـت بـالا و             در رقابت جهاني امروز      

هاي مشتري و سهيم شدن      پاسخگويي سريع به درخواست   
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مشتري براطلاعات فرايند زنجيره تـامين، لـزوم پـرداختن          
سازمانها به مـديريت زنجيـره تـامين بـا توجـه بـه فراينـد             

يكي از ابزارهـاي    . تجارت جهاني امري اجتناب ناپذير است     
يريت زنجيـره تـامين   اساسي جهت پياده سازي بهينـه مـد   

 ،1باشد كه در ايـن مقالـه سـطح            مي SCORمدل جهاني   
. اين مـدل مـورد بررسـي قـرار گرفـت           3 و سطح    2سطح  

سپس اين متد علمي در يك شركت صنعتي مورد مطالعـه           
قرار گرفت و سپس عملكـرد زنجيـره تـامين بـا توجـه بـه                

در انطبـاق بـا مـدل    ) Best Practice(بهتـرين عملكردهـا  
 مورد بررسي واقـع گرديـد و شـكاف بـين            SCORجهاني  

ي هـا  حاصل گرديد و سپس پروژه   )  ومشكلات ها  عارضه(آنها
 با توجه بـه اسـتراتژي       ها  بهبود پيشنهاد گرديد و اين پروژه     

 نفر از مديران خبـره شـركت توسـط    7كلان شركت و نظر  
 جهــت AHPپرســشنامه اخــذ گرديــد و در انتهــا از روش 

  .فاده گرديد استها  پروژهبندي رتبه
  

   بحث و پيشنهادات-6
دراين مقاله جهت شناسايي و عارضه يابي مديريت زنجيره         
تامين در يك شركت صنعتي نمونه از طريق مـدل جهـاني      

SCOR      هـا   تا سطح سوم مورد بررسي قرار گرفت تا عارضه 
ي بهبـود   هـا    پـروژه  هـا   منوط به آن عارضـه     حاصل گردد و  

 7رائـه پرسـشنامه توسـط       عملكرد زنجيره تامين از طريق ا     
اميد اسـت ايـن     . نفر از مديران خبره شركت حاصل گرديد      

هاي آتي محققـان و      و پژوهش مقاله مقدمه اي براي تلاش      
دست اندركاران اجرايي كـشور بـراي پيـاده سـازي بهينـه             

مدل ) 4سطح  (مديريت زنجيره تامين از طريق سطح آخر        
  .دد در يك سازمان به صورت نمونه گرSCORجهاني 
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