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 XV مقدمه مؤلفين

 

 
ر، شدت رقابت، فناوري هاي جديد، تغيير سطح انتظارات مشتريان     تحولات اقتصادي، الزامات بازا   

و سازمان ها، تعدد و تنوع عوامل و منابع تأمين و بسياري مقوله هاي ديگر، زمينه را براي                       
تسهيم سود، به اشتراك     . ارزش آفريني در يك اقتصاد مبتني بر شبكه فراهم آورده است              

 توسعة  ه زنجيره اي از اقدامات ارزش آفرين، منجر ب       گذاشتن ارزش و نهايتاً تعديل خطرات، در       
 .مفاهيمي راهبردي در يك نظام زنجيره اي شده است

در اين ميان نظام مديريت زنجيرة  تأمين به نحوي سازمان يافته، يكپارچه و هدفمند                         
اين فعاليت ها در پنج حوزة       . توسعه يافته به نحوي كه جريان ارزش پايداري فراهم سازد             

كيفيت، به نحوي كه مواد و خدمات تأمين شده عاري از              : كننده ارزش تمركز مي يابند    ايجاد
هزينه، فعاليت هاي مديريت زنجيرة تأمين بر اساس مديريت استراتژيك            . عيب و نقص باشد    

زمان، به نحوي كه كلية عوامل        . هزينه در طول دوره عمر اقتصادي آنها سامان دهي گردد            
جيره، نقش فعالي در كاهش زمان در طول سيكل تأمين تا توزيع               مشاركت كننده در طول زن   

فناوري، تمركز بر تأمين دانش و تكنولوژي مناسب در زمان مطلوب به نحوي كه               . داشته باشند 
منجر بر ايجاد مزيت رقابتي گردد و نهايتاً روابط بلند مدت شركا، تا جايي كه منافع متقابل را                    

 .براي ايشان به ارمغان آورد
ر همين اساس به منظور دست يابي به اين معيارهاي ارزشي در كسب و كارهاي امروزي و                     ب

زمينه سازي مديريت اثربخش جريان مواد، جريان اطلاعات و جريانات مالي به عنوان اركان                  
كليدي نظام هاي مبتني بر شبكه به عنوان ابزارهايي جهت خلق و ايجاد ارزش و مزيت رقابتي                  

 .كتاب حاضر تدوين شده است  در كسب و كار،
لذا مي توان اميدوار بود با بهره گيري از مفاهيم ارائه شده در اين كتاب كه سعي شده است                       
نگرشي جامع از مفهوم مديريت زنجيره تأمين به مخاطبين خود ارائه دهد، زمينه توسعه و                    

ول و موضوعات   ساختار كتاب حاضر و تركيب بندي فص     . تعالي صنعت كشورمان را فراهم آوريم     
آن به گونه اي طراحي شده است كه بتواند بخشي از نيازها و انتظارات مخاطبين مختلف را كه                  
در سطوح صنعت و دانشگاه علاقمند به مفاهيم كلاسيك و رويكردهاي كاربردي مديريت                   

هرچند مؤلفين خود به كاستي هاي فراوان مجموعه حاضر         . زنجيره تأمين هستند برآورده سازد    
عان دارند وليكن اميد است با بهره گيري از تجربيات و رهنمودهاي ارزشمند انديشمندان                  اذ

حوزه صنعت و دانشگاه زمينه رفع كاستي ها را هرچه بيشتر فراهم كرده پيشنهادات و انتقادات                
 .خود را منعكس فرمايند
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ود را از   در خاتمه مولفين كتاب حاضر بر خود واجب مي دانند مراتب قدرداني و سپاس خ                   
همكاري آقايان مهندس غلام رضا يعقوبي كه زحمت ويرايش فني كتاب را تقبل فرمودند و                   
مهندس فزرام تهم كه زحمت طراحي و اجراي طرح جلد كتاب را پذيرفتند و سركار خانم                     
معصومه محمدي به جهت تايپ و ويرايش و صفحه آرايي كتاب اعلام كرده  و از ايشان كمال                    

 .  را داشته باشدتشكر و امتنان
 ... اميد است اين كتاب گام مؤثري باشد در جهت توسعه و تعالي صنعت كشورمان ايران، انشاا
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 XVII پيشگفتار

 

 
ت افعاليت هايي نظير برنامه ريزي عرضه و تقاضا، تهيه مواد، توليد و برنامه ريزي محصول، خدم              

نگهداري كالا، كنترل موجودي، توزيع، تحويل و خدمت به مشتري كه قبلاً همگي در سطح                   
مسئله  كليدي در يك     . يدا كرده است  اينك به سطح زنجيره انقال پ      . شركت انجام مي گرديد  

مديريت زنجيره تأمين   . استزنجيره تأمين، مديريت و كنترل هماهنگ تمامي اين فعاليت ها            
(SCM)                 قابل  پديده اي است كه اين كار را به طريقي انجام مي دهد كه مشتريان بتوانند خدمات

 . يافت كننداطمينان و سريع را با محصولات با كيفيت و در حداقل هزينه در
در حالت كلي زنجيره تأمين از دو يا چند سازمان تشكيل مي شود كه رسماً از يكديگر جدا                      

اين . هستند و به وسيله جريان هاي مواد، اطلاعات و جريان هاي مالي به يكديگر مربوط مي شوند          
خدماتي چون  سازمان ها مي توانند بنگاه هايي باشند كه مواد اوليه، قطعات، محصول نهايي و يا               

توزيع، انبارش، عمده فروشي و خرده فروشي را ارائه كرده و حتي مصرف كننده نهايي را نيز                    
 .شامل مي گردد

براي مديريت مؤثر زنجيره تأمين، ضروري است كه تأمين كنندگان و مشريان با يكديگر و در                  
اين . داشته باشند يك روش هماهنگ و با شراكت و ارتباطات كامل اطلاعاتي با يكديگر تعامل               

امر يعني جريان سريع اطلاعات در ميان اركان زنجيره، آنها را قادر مي سازد كه زنجيره هاي                   
 . عرضه بسيار كارايي را ايجاد كنند

علاوه بر آن عرضه كنندگان و مشتريان بايد در طراحي زنجيره تأمين براي دستيابي به اهداف                 
بعضي . ن اطلاعات با يكديگر شريك شوند        مشترك و همچنين تسهيل ارتباطات و جريا          

شركت ها كوشش مي كنند تا كنترل زنجيره تأمين خود را با استفاده از مالكيت و يكپارچگي                  
تمام اجزاي مختلف در امتداد زنجيره تأمين از تهيه مواد و خدمات تا تحويل محصول نهايي و                   

 : د عمده قابل بررسي است  عملكر٥اين موضوع در قالب . خدمات به مشتري به دست آورند
 

 پنج عملكرد براي مديريت زنجيره تأمين
  ساختار شركاي زنجيره تأمين -١عملكرد 

طراحي زنجيره تأمين، بر اساس كارايي كه بر روي عوامل استراتژيك و با توجه به                             
نيازمندي هاي مشتري براي طراحي زنجيره تأمين است، پايه ريزي شده است، به طوري كه                 

ه محصولات موجود، سرويسها، محصولات جديد يا بخش خدمات مشتريان را پوشش               محدود
اين موضوع بدين   . مي دهد و  بر پايه آگاهي از محصول نهايي در زنجيره تأمين طراحي مي شود              



 XVIII نگرشي جامع بر مديريت زنجيره تأمين

. مفهوم است كه در دوره طولاني، كيفيت محصولات براي ادامه رقابت، بايد توسعه و بهبود يابد                
 .يكپارچگي زنجيره تأمين، ميزان رقابت پذيري سازمان را تعيين خواهد كردبايد توجه داشت كه 

 
  پياده سازي ارتباطات مشاركتي -٢عملكرد 

اين عملكرد ارتباطات    . اين بخش به انواع مشاركت هاي ضروري براي شركت اشاره مي كند             
ي در زنجيره   هر تغيير . زنجيره تأمين را به مشاركت با عوامل خارج از شركت گسترش مي دهد            

 . تأمين بايد به اطلاع شركا برسد و در كل زنجيره پياده شود
 : در اين قسمت عمليات پشتيباني فرآيندهاي زنجيره تأمين بيان مي شوند كه عبارتند از 

 سازماندهي تغييرات و نقش عملكردها در تغييرات زنجيره تأمين  •
 فرآيند مشاركتي براي طراحي مجدد زنجيره تأمين •
 ي ارزيابي ها و نقش آنها اجرا •
 جايگاه عملكرد مديريت زنجيره تأمين درون شركت •

 
   طراحي زنجيره تأمين براي سوددهي استراتژيك-٣عملكرد 

اما ارتباط هر   . مديريت زنجيره تأمين، مشاركت مؤثر عوامل خارج از شركت را ايجاب مي كند             
 شركاء دقت به موارد زير ضروري       در مورد . شركت با شركت هاي ديگر آن بسيار مشكل زا است        

 : است 
هدف مديريت زنجيره تأمين و انتخاب شركا چه تأثيري بر اهداف رقابتي               : مركز رقابت    •

 دارد؟ 
 انگيزه شركا  •
 ساختار شركا •

 
  اطلاعات مديريت زنجيره تأمين -٤عملكرد 

قش تكنولوژي را اين بخش ن. نقش سيستم هاي اطلاعاتي را در زنجيره تأمين نبايد ناديده گرفت
تغييرات سيستمي بايد منجر به بهبود و ساماندهي فرآيندهاي         . در اصلاح زنجيره نشان مي دهد    

 :مديريت زنجيره تأمين گرديده و فوايد ذيل را به دنبال آورد 
 رويكرد سيستماتيك نسبت به  زنجيره تأمين  •
 نو آوري تكنولوژي در طول زنجيره •
 رياستفاده از بسته هاي نرم افزا •
 حل مشكلات موجود در مراحل پياده سازي  شناسايي  و •



 XIX پيشگفتار

 :  كاهش هزينه زنجيره تأمين -٥عملكرد 
 پنج دليل اصلي هزينه زايي در طول     . شاخص اصلي بهبودي زنجيره تأمين، كاهش هزينه است        

 : زنجيره عبارتند از 
 عدم وضوح فرآيند زنجيره تأمين  •
 تغييرات رويه هاي داخلي و خارجي شركت •
 عف موجود در طراحي توليد ض •
 وجود اطلاعات ناقص براي تصميم گيري •
 ضعف حلقه هاي زنجيره در ارتباط ميان شركاي زنجيره تأمين •
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  مقدمه -١

تغييرات و تحولات عميق دنياي كسب و كار و الزامات جديد توليد و تجارت در عصر كنوني،                    
زمينه ظهور و بروز نگرشها و پارادايم هاي جديدي را فراهم ساخته است كه ضروري است مورد                 

رش هاي در همين راستا رويكردها و نگ      . توجه دست اندركاران عرصه توليد و تجارت قرار گيرد        
جديدي پيرامون موضوع تأمين تحت عنوان مديريت زنجيره تأمين گسترش يافته به نحوي كه               

بررسي و شناسايي   . زمينه خلق پارادايمي جديد در حوزه مديريت تأمين را فراهم ساخته است            
سازي توسعه و گسترش مفاهيم       اين تحولات، همراهي و بكارگيري الزامات آن و نهايتاً زمينه           

ت زنجيره تأمين موضوعاتي است كه بدون توافق اوليه در خصوص ادبيات و مفاهيم و                   مديري
بر همين اساس در اين فصل از        . دلايل و ضرورت هاي شكل گيري آن بسيار دشوار خواهد بود         

كتاب سعي شده امكان بررسي و شناسايي موضوع مديريت زنجيره تأمين فراهم شده و با ارائه                 
ه موضوع، زمينه ورود و طرح موضوعات جزئي تر را طي فصول آتي               يك ديد كل نگر نسبت ب     

 .كتاب فراهم نمايد
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  ادبيات و مفاهيم-١-١
هاي تجاري با توجه به         در محيط   ٢ و  لجستيك   ١ ادبيات و مفاهيم مديريت زنجيره تأمين        

ين ميان  هر چند در ا   . اند ها به نحوي متفاوت توسعه يافته      گونه سازمان  ها و اهداف اين    مأموريت
هاي مختلف و نيز      ، بسته به سازمان     اصول كلي كمتر دچار تحول شده است، وليكن جزئيات          

هاي  از طرف ديگر از آنجا كه اينگونه مفاهيم در محيط            . باشد نظريات محققين، متفاوت مي    
تر بوده و همواره به عنوان        تجاري و صنعتي از سابقه تاريخي بيشتري برخوردار هستند، غني           

بر همين اساس در اين بخش . ها مورد توجه قرار گرفته است ي براي استفاده در ساير حوزهمبناي
هاي تجاري به بررسي هر يك از مفاهيم مربوطه درخصوص      با تمركز بر مفاهيم متداول در حوزه      

 .خواهيم پرداخت) SCM(مديريت زنجيره تأمين 
 
 ٣ زنجيره ارزش-١-١-١

او كمك كرد تا بدانيم چه . دهد ي از فرآيند استراتژيك ارائه ميمايكل پورتر، ديدگاه بسيار روشن  
توان خلاق ساخت و     نوع ارزشهايي براي جذب مشتري مورد نياز است و چگونه سازمانها را مي             

 .مزاياي رقابتي را در بازارها جستجو كرد
د، چرا كه   توان مزيت رقابتي را با كاوش در يك سازمان منفرد بدست آور            او معتقد است كه نمي    

هاي مختلف نظير طراحي،  خريد، بازاريابي،        اين عامل از عملكردهاي يك سازمان در فعاليت         
 . گردد تحويل و پشتيباني توليد ناشي مي

پورتر، زنجيره ارزش را به مثابه يك مدل براي چگونگي ايجاد ارزش توسط يك سازمان و                      
 .  گيرد بكار مي) زيت رقابتينظير يك منبع مهم م(تشريح رابطه ميان محركان ارزش 

                                                      
1. Supply Chain Management ( SCM )  
2. Logistic 
3. Value Chain  
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  زنجيره ارزش يك كارخانه پيشنهاد شده توسط پورتر-١-١شكل 
 

پس از آن، بسياري از     .  پيشنهاد كرد  ١٩٨٥مـايكل پورتـر چـارچوب زنجـيره ارزش را در سـال              
. استمانده   هاي اصلي باقي   هاي اين چارچوب در طول زمان تغيير كردند، در حاليكه ايده           مولفـه 

 : هاي اصلي زنجيره ارزش عبارتند از بر طبق نظريه پورتر، فعاليت
نقل  و كنندگان، فعاليتهاي دريافت،  انبار و حمل       شامل ارتباط با تأمين    : لجستيك ورودي  )١

 وروديهاي مورد نياز و درون شركتي 
روجيها  شامل تمام فعاليتهاي مورد نياز در راستاي تغيير شكل وروديها به خ               : عمليات )٢

 )خدمات و توليدات(
 ها تحويل و توزيع خروجي نياز مجموعه و تمام فعاليتهاي مورد   شامل: لجستيك خروجي)٣
سازي مشتريان در زمينه توليدات و خدمات، شامل          فعاليـتهاي آگاه   : بازاريابـي و فـروش     )٤

 فعاليت خريد خريداران و تسهيلات خريدشان 
ورد نياز در راستاي تحقق توليد يا اثربخش كردن              شامل تمام فعاليتهاي م      : خدمات )٥

 .خدمات براي خريداران، بعد از اينكه محصولات خريداري و تحويل شدند
 

اي نيز وجود دارند كه در فرآيند ارزش آفريني در زنجيره،               از ديدگاه پورتر، فعاليتهاي ثانويه     
 : اين فعاليتها عبارتند از. باشند حائز اهميت مي

  فراهم كردن وروديها يا منابع براي سازمان:تتداركا) الف
 شامل فعاليتهايي براي مشاركت دادن افراد جديدالورود، نقل و           :مديريت منابع انساني  ) ب

 انتقالات، توسعه، پاداش و در صورت لزوم، دادن مرخصي يا استراحت به پرسنل

عمليات لجستيك خروجي بازاريابي لجستيك وروديخدمات

تداركات مديريت منابع انساني 
زير ساخت توسعه تكنولوژي 

 زنجيره ارزش
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ها و تكنولوژي    ر، رويه افزا افزار، نرم    مربوط ساختن تجهيزات،  سخت     :توسعه تكنولوژي )  ج
 وروديها به خروجيهاي سازمان

 برآوردن نيازهاي مجموعه و اتصال بخشهاي گوناگون به يكديگر، شامل             :زير ساختارها ) د
عمليات يا بخشهايي نظير حسابداري، اداري،  مالي، طراحي، كارهاي عمومي، روابط                

 دولتي، ارزيابي كيفيت و مديريت عمومي
 

دهد كه فعاليتهاي زيربخشي عملكردهاي       يره ارزش به مديران اجازه مي      تجزيه و تحليل زنج    
اين موضوع  . سازمان در طراحي، خريد، بازاريابي و توزيع توليدات يا خدماتشان را جدا كنند               

پورتر، نمايي  . تواند در جريان ارزش  قرار گيرند       دهد كه چگونه فعاليتهاي سازمان مي      نشان مي 
 . نشان داده شده است) ۱-٢(اتژي رقابتي تهيه كرده است كه در شكل كاربردي و جديد از استر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 )اند ها و حروف در بالا آمده شماره(  آناليز زنجيره ارزش-۱-۲شكل 
 
  زنجيره تأمين-۱-١-٢

در طول دو دهه اخير،  مديران شاهد يك دوره تغييرات شگرف جهاني به واسطه پيشرفت در                   
با افزايش تعداد رقبا در كلاس      . اند دن بازارها و تثبيت اقتصاد سياسي بوده      تكنولوژي،  جهاني ش  

ماندن در صحنه    جهاني،  سازمانها مجبور شدند كه سريعاً فرآيندهاي درون سازماني را براي باقي           
 . رقابت  بهبود بخشند

 الف
 ب

 ج

 د

1 2 3 4 5 

 مزیت رقابتی
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تسخير ، سازمانها به توسعه جزئيات استراتژيهاي بازار، كه بر خلق و                ١٩٦٠ -١٩٧٠  در دهه 
 آنها بدين درك نائل آمدند كه مهندسي قوي،       . مشتريان متمركز بود، همت گماردند     ١وفاداري

.  طراحي و عمليات توليد منسجم و هماهنگ براي پاسخگويي به نيازمنديهاي بازار لازم است                
بنابراين،  طراحان مجبور شدند كه نيازمنديهاي مورد نظر مشتريان را در طراحي محصولات                 

گنجانند و در حقيقت، محصولي را با حداكثر سطح كيفي ممكن، در حداقل هزينه،  توأم                  خود ب 
 . آلهاي مورد نظر مشتري روانه بازار سازند با ايده

اي  نيازمنديهاي مشتريان، سازمانهاي توليدي به طور فزاينده        با افزايش تنوع در    ١٩٨٠در دهه   
 و بهبود محصولات و فرآيندهاي موجود و          پذيري در خطوط توليد، اصلاح      به افزايش انعطاف  

 . توسعه محصولات جديد براي ارضاء نيازمنديهاي مشتريان علاقمند شدند
 به موازات بهبود در توانمنديهاي توليد، مديران صنايع درك كردند كه مواد و                 ١٩٩٠در دهه   

ي سازمان به   كنندگان مختلف، تأثير بسزايي در افزايش توانمنديها         خدمات دريافتي از تأمين    
اين امر به نوبه خود، تأثير مضاعفي در تمركز              . منظور برخورد با نيازهاي مشتريان دارد        

همچنين مديران دريافتند . يابي بر جاي نهاد و استراتژيهاي منبع ٢ها بر پايگاههاي تأمين سازمان
مورد نظر  دكترين   در واقع،  عرضه محصولات با    . كه صرفاً توليد يك محصول كيفي كافي نيست       

و با كيفيت و هزينه مورد نظر آنها، چالش جديدي را براي              ) چه موقع، كجا،  چگونه   (مشتري  
 .سازمانهاي توليدي به وجود آورد

 مدت براي مديريت       در چنين شرايطي، سازمانها دريافتند كه اين تغييرات در طولاني                 
تي كه وروديهاي سازمان را     آنها بايد در مديريت شبكه همه كارخانجا       . سازمانشان كافي نيست  

كردند و همچنين، شبكه همه كارخانجات علاقمند         تأمين مي ) به طور مستقيم يا غيرمستقيم    (
با چنين نگرشي،   . به تحويل و خدمات بعد از فروش محصول به مشتري، مشاركت مي كردند              

 . پاي به عرصه وجود نهاد ٣نظريه زنجيره تأمين
توان از زنجيره تأمين و مديريت زنجيره        تصر و جامعي كه مي    بـا توجه به اين نگرش، تعريف مخ       

 :ابراز داشت، حاوي مفاهيم زير است تأمين
هاي مرتبط با جريان و تبديل كالاها از مرحله ماده           زنجـيره تأمين،  شامل تمام فعاليت       •

 . باشد كننده نهايي و نيز جريانهاي اطلاعاتي مرتبط با آنها مي تا مصرف) استخراج(خام 

                                                      
1. Loyalty  
2. Supply Bases 
3. Supply Chain 
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بطـور كلـي زنجيره تأمين، زنجيره اي است كه همه فعاليت هاي مرتبط با جريان كالا و                  
تـبديل مواد از مرحله تهيه ماده اوليه تا مرحله تحويل كالاي نهايي به مصرف كننده را                 

در كنار جريان مواد، دو جريان ديگر كه يكي جريان اطلاعات و ديگري             . شامل مي شود  
 .اري است نيز وجود داردجريان منابع مالي و اعتب

سازي فعاليتهاي زنجيره تأمين و نيز جريانهاي         مديريـت زنجيره تأمين، شامل يكپارچه      •
اطلاعاتـي مرتـبط بـا آنهـا از طـريق بهـبود در روابـط زنجيره براي دستيابي به مزيت                     

 . باشد قابل اتكاء مي ١رقابتي
 

گيرد كه به نوعي اهميت آن را        ر مي هاي بخصوصي را درب    موضوع تأمين در اين فرايند، فعاليت     
 : نقش تأمين در مديريت زنجيره تأمين عبارتست از. سازد در زنجيره نمايان مي

رساني،  بيني، خدمت  فـراهم آوردن اطلاعات و تجزيه و تحليل كارشناسي در مورد پيش            •
 كننده در طول زنجيره  تحويل و مديريت  تأمين

براي مديريت استراتژيك در زمينه هزينه مواد،       فـراهم آوردن اطلاعـات اصلي و كليدي          •
 كنندگان  ميزان آنها و مسائل مربوط به تأمين

 كنندگان منطقي نمودن تعداد تأمين •
 زمينه سازي انتخاب و اولويت بندي تامين كنندگان  •
كنندگان كليدي و حل مشكلات   مـدت و مؤثـر با تأمين       دهـي ارتـباطات طولانـي      شـكل  •

 مربوطه 
 كنندگان  سعه و ارتقاء تامينزمينه سازي تو •
كنندگان و استفاده از نظامهاي       بيني دقيق نيازها براي تأمين      در اختيار گذاشتن پيش    •

، توليد  (MRPII) ٣، برنامه ريزي منابع توليدي    MRP)( ٢برنامه ريزي احتياجات موارد   
  ٤ (JIT)به موقع، 

ي مهندسي ارزش و    هاي سازمان ها از طريق اجرا      حفـظ حداكثر ارزش ممكن در هزينه       •
   ٥تجزيه و تحليل ارزش

 نقل و توزيع  و  مذاكره در مورد بهترين روش حمل •

                                                      
1. Competitive Advantage 
2. Material Requirements Planning  (MRP) 
3. Manufacturing Resource Planning(MRPII) 
4. Just In Time (JIT) 
5. Value Engineering & Value Analysis 



                                                                                   نگرشي جامع بر مديريت زنجيره تأمين

 

7 

هاي  ،  واگذاري، اجاره و ديگر استراتژي       ١مشاوره در زمينه تصميمات توليد يا خريد            •
 مشابه 

 
 :توان ارائه  كرد ، تعاريف زير را مي٢مديريت تأمينبا توجه به موارد فوق الذكر براي 

براي بررسي و مطالعه كليه ابعاد خريد و استفاده حقيقي از مواد و خدمات خريداري               روشي  «
 ».شده

 خريد مواد و     و  كردن ارزش نقدينگي صرف شده     حداكثريك فرآيند كاري جديد كه براي       «
 ».رود  بكار ميخدمات

 
ست و  يا تداركات متفاوت ا    ٣با مفهوم تدارك  مفهوم تأمين    ، SCMشايان ذكر است در ادبيات      

 :باشد هايي به شرح ذيل مي داراي ويژگي
، بلكه فرآيندي است كه      شامل نمي شود   تنها كاركنان بخش خريد را        ، مديريت تأمين  )١

هايي را براي مديريت كل فرآيند تدارك و تأمين مواد و خدمات، ايجاد                      استراتژي
 .نمايد مي

فرآيندي است كه   يگر  عبارت د  ورودي است، به      – مديريت تأمين يك فرآيند خروجي        )٢
تواند نيازهاي  ميكه هايي را  ارزش، پيشگيرانهو به صورت فعال  سازد تا خريدار را قادر مي 

 با رويكرد    به شكل امروزي     مديريت تأمين . وي را در بازار محقق سازد، شناسايي كند        
ر بازا و تنها در مقابل نياز     مطرح بوده   مناقصات  و  پيشنهادات  آن تنها      در  سنتي كه   

 ]١[. ، متفاوت استظاهر مي شد منفعل بصورت 
 

هاي خريد، تدارك، مديريت مواد، تأمين و مديريت تأمين در            نحوه استفاده از واژه   بديهي است   
 :هاي مختلف متفاوت است و بستگي دارد به سازمان
 افتگي يا پيشرفته بودن سازماني ميزان توسعه •
 .صنعتي كه سازمان در آن در حال فعاليت است •
 موقعيت رقابتي سازمان •

 

                                                      
1. Make-or-Buy 
2. Supply Management 
3. Procurement 
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 شناخته شوند و    ١ها در تلاشند كه به عنوان يك توليدكننده در سطح جهاني           بسياري از سازمان  
ي هاي تأمين در سطح جهان      سازي شبكه  اند در حال پياده    افرادي كه در اين زمينه موفق شده       

 .هستند
چنين . دانند ديگر مي هاي كاري خود را در گرو گسترش يك          ران، فعاليت افروشندگان و خريد  

خريداران در تلاشند كه     .  گرديده است   »مديريت زنجيره تأمين   «نگرشي منجر به پيدايش       
كه  به اين ترتيب  . مدت و پايداري را با فروشندگان داشته باشند           مشاركت و ارتباط طولاني    

 آنها  شوند، بلكه  كنندگان و مشتريان به عنوان رقباي يك سازمان شناخته نمي             امروزه تأمين 
يك حداكثر كردن    باشند كه هدف هر    يك مجموعه اصلي با نام زنجيره تأمين مي          اعضايي از 

 در حقيقت اتصال و ارتباط      ٢)سياست برنده برنده  ( .باشد وري كل زنجيره مي    سود و افزايش بهره   
ن در طول جريا  ... فروشان، مشتريان و   كنندگان، خرده  كنندگان، خريداران، توزيع   تنگاتنگ تأمين 

  ]٢[. توليد يك كالا يا خدمت، منجر به پيدايش اين زنجيره شده است
هر دو شبكه     براي بررسي يك سازمان منحصر به فرد در چارچوب اين تعاريف، بايد                     

تعريف ارائه شده براي زنجيره تأمين،       . كنندگان و كانالهاي توزيع در آن گنجانده شوند          تأمين
بندي توليد،   يابي و تداركات، زمان      ، منبع ٣عاتيهاي اطلا  موضوعاتي چون مديريت سيستم     

شبكه . گيرد ، مديريت موجودي، انبارداري و خدمت به مشتري را در بر مي            ٤پردازش سفارشات 
خواه به صورت   (كنندگان، شامل همه سازمانهايي است كه ورودي هاي سازمان مركزي را             تأمين

كنندگان   به عنوان مثال، شبكه تأمين      .كنند فراهم مي ) مستقيم و خواه به صورت غيرمستقيم      
از مواد اوليه   (يك شركت خودرويي، شامل هزاران كارخانه است كه اقلام مختلف مورد نياز                 

را براي  ) هاي انتقال قدرت و ترمزها     اي مانند سيستم   مانند فلز و پلاستيك تا مونتاژهاي پيچيده      
 .كنند آن شركت فراهم مي

كنندگان  هاي داخلي شركت و هم تأمين        هم شامل بخش  كنندگان ممكن است      شبكه تأمين 
يك ماده مشخص نيز ممكن است قبل از مونتاژ در داخل يك صنعت خودرويي،               . خارجي باشد 

كننده نيز   از طرف ديگر هر تأمين     . كننده عبور كند   از ميان چندين فرآيند و چندين تأمين        
كنندگان جزء   اين تأمين . كنند أمين مي كننده دارد كه وروديهاي فرآيندهايش را ت       تعدادي تأمين 

 . شوند  ناميده مي٥كنندگان رده دوم كه خود نيز بخشي از زنجيره تأمين هستند، اصطلاحاً تأمين

                                                      
1. World Class 
2. Win-Win 
3. Management of Information Systems  
4. Order Processing 
5. Second Suppliers 
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توان فهميد كه شروع هر زنجيره تأمين از مام  هاي تأمين، مي با برگشت به عقب در طول زنجيره
ت كه در طول زنجيره در جريان          است كه سرچشمه واقعي همه مواد و قطعاتي اس             ١زمين
كنندگان  كنندگان و مصرف   هاي تأمين به طور حتم شامل يك سري از تأمين            زنجيره. هستند

كننده  مرتبط به هم هستند،  به طوري كه تا رسيدن به يك محصول تمام شده براي مصرف                    
يك . كند ميكننده را براي سازمان بعدي ايفا         نهايي، هر مشتري به نوبه خود نقش يك تأمين         

 . به تصوير كشيده شده است) ۱-۳(مدل زنجيره تأمين يكپارچه در شكل 
 

مشتریان

فروشندگان خرد

مراکز توزیع

مونتاژ

تأمین کنندگان
رده اول

تأمین کنندگان
رده اول

تأمین کنندگان
رده دوم

تأمین کنندگان
رده دوم

تأمین کنندگان
رده دوم

جریان محصول

جریان مالی و اطلاعاتی

مشتریان واحدهای تجاری استراتژیک

مدیریت روابط

 
 

 دهنده آن و اجزاء تشكيليكپارچه   مدل مفهومي از زنجيره تأمين -۱-۳شكل 
 

                                                      
1. Mother Earth 
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شود، اين است كه زنجيره       يكي از مهمترين ملاحظاتي كه از بررسي كارخانجات حاصل مي            
كنندگان   با تأمين  ١عمليات درون كارخانه، جريان بالا دستي     :  شامل سه بخش عمده يعني     تامين

اولين بخش مديريت زنجيره تأمين، مديريت        . باشد  با مشتريان مي    ٢و جريان پائين دستي    
عمليات داخلي كارخانه يعني فرآيندهاي مختلفي است كه بر روي وروديهاي فراهم شده به                  

به عنوان مثال در مورد يك شركت خودروسازي،         . شود دگان، اعمال مي  كنن وسيله شبكه تأمين  
عمليات داخلي در برگيرنده تمام فعاليتهايي است كه سرانجام در عمليات مونتاژ نهايي، اتومبيل            

بندي  توان به زمان   از ديگر عمليات داخلي مهم مي     . كنند تمام شده را روانه كانالهاي توزيع مي       
. كند هاي توليد تبديل مي      در حقيقت، سفارشات دريافتي را به برنامه           اشاره كرد كه    ٣توليد

ريزي احتياجات مواد،     زمانبندي توليد ممكن است مستلزم انجام فعاليتهايي نظير برنامه              
 . آلات گردد بندي مراكز كاري، مديريت كاركنان و نگهداري ماشين زمان

به . باشد بالادستي زنجيره تأمين مي    دومين بخش از مديريت زنجيره تأمين، مديريت جريان           
منظور مديريت مطلوب جريان مواد بين همه سازمانهاي درگير در زنجيره تأمين، سازمان                   
توليدي بايد گروهي از مديران را كه بتوانند رسيدن مواد مطلوب را در مكان و زمان مناسب                     

 :  موارد زير استدر اين راستا، وظيفه مديران خريد، تضمين. تضمين كنند، بكار گيرد
 كنندگان مناسب و بالقوه انتخاب تأمين •
 برآوردن انتظارات سطح عملكرد •
 بكارگيري مكانيزمهاي مناسب پيمانكاري  •
 كنندگان منتخب ارتباط مناسب با تأمين •

 
آنها، همچنين ممكن است به بهبود پايگاههاي تأمين و اعمال نفوذ در آن به عنوان يك رابطه                   

. بپردازند) مهندسي، حسابداري، غيره   (ن و ديگر اعضاي داخلي زنجيره           كنندگا ميان تأمين 
كنندگان  بندي جريان مواد بين تأمين      بيني و زمان   ريزي، پيش  مديران مواد،  مسئوليت برنامه    

ريزان زمانبندي توليد دارند تا      اين افراد روابط كاري نزديكي با برنامه       . زنجيره را بر عهده دارند    
 . كنندگان، قدرت تحويل مواد را در زمان و مكان مورد نظر دارند أمينتضمين كنند كه ت

دستي در   هاي پائين جريان يا پائين     سرانجام بخش سوم مديريت زنجيره تأمين،  مديريت فعاليت       
دستي، فرآيندها و عملياتي را كه محصول را در          يك كارخانه است كه تمام كانالهاي توزيع پائين       

                                                      
1. Upstream 
2. Downstream 
3. Production Scheduling 
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در مورد شبكه توزيع      . گيرد دهند، در بر مي      نهايي حركت مي   مسيرش به سمت مشتري       
كارخانجات خودروسازي، اين رويكرد در برگيرنده كالاهاي تمام شده و موجودي خطوط،                  

هاي پائين جريان    در بين بخش  . باشد انبارها،  شبكه فروشندگان خودرو و عمليات فروش مي         
دهي حركت مواد بين مواضع كاري را بر          ، مسئوليت سازمان  ١زنجيره تأمين،  مديران لجستيك    

شركتهاي حمل  (و نقل     يكي از مهمترين بخشهاي لجستيك، مديريت حمل            . عهده دارند 
و نقل   آهن، شركتهاي كشتيراني يا ناوگانهاي خصوصي حمل              اي، خطوط هوايي،  راه      جاده
و نقل مواد از      سازي و حمل      ، ذخيره ٣بندي  نيز با فعاليتهاي بسته      ٢مديريت توزيع . باشد مي

 . باراندازها، انبارها و فروش مواد سركار دارد
 و يا استفاده مجدد     ٥، چرخه مجدد  ٤يكي از گرايشهاي جديد در مديريت زنجيره تأمين، بازيافت        

در اين روش محصولاتي كه به پايان عمر مفيدشان رسيدند، مجدداً از                 . از محصولات است  
ز دمونتاژ، قسمتهايي از محصول كه قابليت استفاده         كننده نهايي خريداري شده و پس ا        مصرف

سازمانها . گردند مي حيات بر  مجدد را داشته باشند، دوباره در قالب محصولات جديد به چرخه           
هاي  به منظور تغيير شكل و بازگشت محصولات اسقاطي به چرخه حيات، در جستجوي حلقه               

يل به مواد غيرزيانبار براي محيط          براي تبديل آنها به محصولات جديد و يا تبد              ٦اي بسته
كوتاه سخن اينكه، امروزه سازمانها فعالانه در تدارك روشهايي به منظور بهبود                  . باشند مي

 براي مديريت جريان معكوس محصولات و خدماتشان در طول              ٧عمليات لجستيك معكوس  
 . زنجيره تأمين هستند

 
 )SCM ( تأمين مديريت زنجيره تاريخچه و سير تحول-۲-۱

در . ها شكل گرفت   ها و سازمان   تأمين كالا و خدمات تقريباً هم زمان با پيدايش شركت         بـه   نـياز   
كالاها و خدمات   ،  هاي موردي و بدون برنامه قبلي      ها با استفاده از رويه     ها و سازمان   ابـتدا، شركت  

 اسميت  هاي تقسيم كار آدام    ، تئوري  ميلادي ٣٠در دهه   . نمودند نـياز خـود را تأميـن مي        مـورد 
كردند تا كارايي كارمندان را   ميعملاي  ها شد كه وظيفه منجر به ايجاد گونه جديدي از سازمان

                                                      
1. Logistics Managers 
2. Distribution Management 
3. Packaging 
4. Recovery 
5. Recycling 
6. Closed  Loop 
7. Reverse Logistics 
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 مهارت و تخصص    مزيت تمركز در   وظايف كاري در قالب يك واحد سازماني،       جميع  ت. بـالا ببرند  
  ]١[ .اي كنوني گرديد را بوجود آورد و در نتيجه منجر به پيدايش ساختارهاي سازماني وظيفه

از همـان ابتدا، بخش تدارك و خريد كه مسئول تهيه و تدارك كالاها و خدمات موردنياز جهت                  
وجود چنين كاركرد متمركزي در     . ريزي شد  ايجـاد محصـول يـك شـركت يا سازمان بود، طرح           

 . ، منجر به ايجاد نظم بيشتر در فرآيند توليد در سازمانها گرديدقالب يك بخش
 :داد هاي زير انجام مي ط به خريد را در قالب فعاليت امور مربو،بخش تدارك

 
 تهيه سفارشات خريد • اصطلاحات مذاكره و گفتگوتنظيم  •
 ل مواديريزي و تحو برنامه • هاي پرداخت حساب صورتتنظيم  •
 كنندگان انتخاب تأمين • تهيه قراردادها •
 مواد و خدماتاز زمانبندي استفاده  • نظارت و كنترل موجودي •

 
شد و   ها و وظايف متمركزي به خوبي انجام مي         ، چنين فعاليت   ميلادي ٧٠ تا دهه  ٣٠ دهه از

هاي استاندارد در زمينه  ها، با استفاده از شيوه ها و شركت سازمان. نتايج خوبي را به دنبال داشت     
 ٧٠ گرچه، در دهه  . هايي كسب نمودند   ها و قدرت    اهرم ،فرآيند تعاملي خريد، دريافت و پرداخت     

در » ها ها و گروه   قدرت تيم «و  » پيدايش جايگاه افراد  «مفاهيم جديد سازماني مانند       ميلادي،
هايي در    منجر به ايجاد چالش      نيز به نوبه خود      اين دو مفهوم    ، كه ظهور پيدا كرد  ها   سازمان
 هاي  در سازمان   امثالهم، خدمات اطلاعاتي و     يهاي متمركز مانند حسابداري، پرسنل        حوزه
 ]١[ .نداي گرديد وظيفه

 
هاي بسيار بالاي خريد و تهيه مواد اوليه ساخت يك كالا، تأثير  ، هزينهميلادي ٨٠دهه در اواخر 

مورد توجه و   ها   اين هزينه گذاشتند و به همين جهت       هـا مي   هـاي شـركت    زيـادي روي سـرمايه    
 همچنين ظهور .  منجر به ظهور تغييراتي در اين زمينه گرديد        كه اين امر  بررسـي قـرار گرفتـند       

هـاي الكترونيكـي خـريد و نـيز افـزايش توجـه مديـران ارشد به اهميت نقش خريد و                      سيسـتم 
مديران خريد و   ها بود كه     در اين سازمان  .  منجر به تسريع ايجاد تغييرات گرديد      ،مديريت تأمين 

 :هايشان ضروري دانستند  نياز به دو نوع منبع را در سازمانتداركات،
اي تاكتيكي و عملياتي مديريت مواد و خريد را بر عهده داشته            ه يمي از افراد كه فعاليت    ت )١

 .باشند
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ها را بر عهده     فعاليتروي  سياستگذاري  براي  تر   هاي وسيع   مديران تأمين كه ايجاد زمينه     )٢
 .بگيرند

 
 دو انتقال   ،تأمينزنجيره  سير پيشروي از خريد به مديريت       توان گفت كه     طـبق اين تحولات مي    

 :كه عبارتند از  ه استتاصلي را دربر داش
 داراي ارزش افزوده هاي  و فعاليت يدهد انتقال از تمركز روي فرآيندهاي داخلي به سو)١
 ي انتقال از تمركز تاكتيكي به تمركز استراتژيك)٢

تأمين و خريد خود را     زنجيره  هاي مديريت    هاي رده جهاني، فعاليت    امروزه، بسياري از سازمان   
باشد،  ارزش افزوده زير كه نتيجه تدارك فعال و مديريت تأمين مي             روي پنج خروجي داراي      

 :كنند متمركز مي
 . كيفيت مواد و خدمات خريداري شده بايد عاري از عيب و نقص باشد:كيفيت •
 .هاي مديريت تأمين و خريد بايد متمركز بر مديريت استراتژيك هزينه باشد             فعاليـت  :هزينه •

 حمل و نقل، نگهداري، تبديل و پشتيباني محصولات         يعنـي فرآيند كاهش هزينه كل خريد،      
 . در نظر گرفته شودشامل مواد و محصولات خريداري شده در طول زنجيره تأمين

كنندگان بايد نقش فعالي در  تأميننيز تأمين و خريد و  زنجيره  هاي مديريت    فعاليتدر :زمان •
 .ندكاهش زمان لازم براي ارائه محصول جديد به بازار، ايفا نماي

را در زمينه   ذيل  تأمين و خريد دو مسؤوليت اساسي       زنجيره  هاي مديريت     فعاليـت  :فـناوري  •
 : گيرند فناوري برعهده

 .بندد آورد و بكار مي  بخش تأمين شركت، فناوري مناسب را در زمان مناسب فراهم مي-
اد و ستد    در هنگام معامله و د     ،دهد  فناوري كه رقباي اصلي شركت را تحت تأثير قرار مي          -

 .كنندگان كنترل شده است با تأمين
بايد روندهاي تأمين را نظارت     تأمين و خريد    زنجيره  هاي مديريت     فعاليت :استمرار تأمين  •

كنندگان برقرار سازند و نيز مسائل ديگري را  و كنترل نمايند، يكپارچگي مناسب بين تأمين
 ]٣[.در جهت كاهش ريسك تأمين در بر گيرند

 
   تا اوايل قرن جديد ميلاديSCMهاي  روند-١-٢-١

تأمين از گذشته   مديريت زنجيره   توان گفت كه سير تحول        مي ،هـاي انجـام شده     طـبق بررسـي   
كه از جمله     را به دنبال داشته است      مختلفي را به ارمغان آورده و نتايج     زيادي  تاكـنون تغييرات    

  :]٤[ :مي توان به موارد ذيل اشاره كرد
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 .اند هاي مختلف مديريت تأمين قرار گرفته ست درپمتخصصافراد ) ١
 كوچك به بزرگ و برعكس       اندازهها در حال تغيير و تحول از          با توجه به اينكه سازمان    

هاي مختلف يك    هاي مديريتي در بخش    اي كه در پست    مديران زبده بسياري از    بودند،
  در آنجا  مديريتيهاي   ند و مهارت  شد، به بخش مديريت تأمين وارد       داشتندسازمان قرار   

 .كردرشد پيدا 
 

 ريدخهاي تكنيكي و فني در مقوله   ورود روش)٢
، حضور در بخش خريد نياز      داشتنددر دفاتري كه از لحاظ تكنيكي در مرحله بالايي قرار           

 .طلبيد را ميبه وجود دانش و تعاليم فني در اين زمينه 
 

  تأكيد روي مديريت كيفيت جامع و رضايت مشتري)٣
ليت و ميزان درگيري در مديريت      ئوهاي خريد به صورت استراتژيك در زمينه مس        تفعالي

 .اند كيفيت جامع و نيز برآوردن نياز مشتري تحت تأثير قرار گرفته
 

  تعاملاتانجام به جاي سفارش  تأكيد بيشتر روي فرآيندهاي موجود در كسب )٤
اين كار از   . هاي درست   فعاليت تأكيد بر انجام فرآيندهاي خريد به شيوه درست و از طريق          

 .پذيرفت طريق بهبود مستمر فرآيندها صورت مي
 

 ها و نيز محصولات  خريد خدمات و سيستم)٥
 خدمات فرعي مانند انبارداري،     ،كنندگان به منظور افزايش ارزش افزوده، بسياري از تأمين       
 . كردند حسابداري و غيره را علاوه برمحصول ارائه مي

 

 در جاهاي ديگر انجام      پيگيريقرارداد است، زمانبندي و      و طبق   صر   مخت ،خريد) ٦
 .پذيرد مي

 زمانبندي و    .كنندگان اصلي است    در ايجاد توافق بهتر با تأمين       واقعي  ارزش افزوده    
 .دارندكمتري تعاملاتي هستند كه ارزش افزوده اما گرچه مهم هستند، پيگيري 

 
 ريد مهندسي طراحي و خافزايي  تمركز روي هم )٧

اند، اما وابستگي آنها به يكديگر كاملاً           اگرچه اين دو كاركرد با يكديگر ادغام نشده          
هاي زيادي براي افزايش همكاري و تركيب اين دو              شناخته شده است و هماهنگي      

 .صورت گرفته است
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 ١روابط پايگاه تأمين تنظيم مجدد )٨
تغيير به سمت   . كليدي است  مباحث   ز جمله  ا ،نندهك در زمينه تأمين، انتخاب تأمين     

كننده و خريدار و      و مشاركت بين تأمين    اتحاد تجاري يابي يگانه، استفاده بيشتر از       منبع
 .روندي است كه رو به تزايد خواهد گذاشت ،نيز به اشتراك گذاشتن بيشتر اطلاعات

 

  قراردادهاي طولاني مدت)٩
 و مدت   بوداركتي و تضميني    بسـياري از توافقـات براي تأمين اقلام اصلي به صورت مش           

 .يدانجام  سال و حتي بيشتر به طول مي١٥، ١٠، ٥  زمان توافق تا
 

 كنندگان اصلي با تأمين ٢ (EDI)ها   تبادل الكترونيكي داده)١٠
 به عنوان ابزاري    EDIبـه مـنظور تسـهيل و كـاهش تعـاملات و نـيز تسـريع ارتباطات،                  

كنندگان مورد استفاده قرار     رتباط با تأمين  ها براي برقراري ا    دفاتـر و شركت    عمومـي در  
 .گيرد مي

 

  ٣)MRO( خدمات نگهداري، تعمير و عمليات اقلام به وسيله پيمانكار شخص ثالثتأمين  )١١
افزايش ارزش واقعي در    . ديطلب بسياري را مي  هاي   و تراكنش خـريد، تعاملات    ايـن نـوع     

شد، پرسنل   ميمانكار واگذار   اگر به پي  اي كه    به گونه . بـود  بسـيار مشـكل      MROخـريد   
ي با پتانسيل بالا تمركز بيشتري داشته       يند روي خريدها  ستتوان بخش خريد و تأمين مي    

 .باشند
 

  ارتباطات نزديكتر با تأمين كننده)١٢
 فروشنده  خريدار به دفاتر   تهيه محصولات نهايي از خارج سازمان، فناوري را از دفاتر            

 .شوند دفتر به يكديگر نزديكتر مي اين دو  در نتيجه.كند منتقل مي
 

 كار كردن به صورت تيمي  )١٣
گيري و تجزيه و تحليل      هاي تدارك و تأمين باعث شده كه تصميم        پيچيدگـي فعاليـت   

 به عنوان مثال متشكل از بخش خريد، طراحي،         ،توسط گروهي از مديران و متخصصان     
 .مهندسي و توليد، انجام پذيرد

 

                                                      
1. Supply Base  
2. Electronic Data Interchange (EDI) 
3. Maintenance, Repair, Operating (MRU) 
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  تأمين و خريد به تيم اختيار دادن)١٤
ها وظايف   مهارت افراد در زمينه خريد و تأمين، سازمان        بـا توجـه بـه افـزايش قابليت و         
 .اند گيري و نيز بهبود فرآيند تأمين، اختصاص داده بيشتري را به آنها براي تصميم

 

 روي طراحي و مونتاژ بر توليدكنندگان محصولات نهايي  تمركز )١٥
هايشان، فرآيندهاي پايه توليد     برداري از توانايي   منظور بهره از توليدكنندگان به     بسياري

اين تمركز منجر به     . اند روي طراحي و مونتاژ متمركز شده      و  اند   خود را كاهش داده    
 .استكنندگان شده  خريد كمتر مواد اوليه و خريد بيشتر قطعات پيش ساخته از تأمين

 

 كنسرسيوم براي خريدايجاد  )١٦
د شـركت مجـزا براي خريد، تركيب شده تا امتيازهايي را در زمينه         نـيازهاي دو يـا چـن      

 .قيمت، طراحي و تأمين آنها، كسب كنند
 

 هاي مختلف در خريد و تأمين ردهوجود  )١٧
 خريد، وظايف در زمينه خريد در سطوح استراتژيكي،         يها با تغيير فرآيندها و استراتژي    

 .تاكتيكي و عملياتي شكل گرفته است
 
  در آيندهSCMوندهاي  ر-۱-٢-۲

تأمين به نوعي از اواسط قرن بيستم شكل گرفته و              مديريت زنجيره   تحولات ذكر شده در      
هاي اطلاعاتي   هاي نوين و افزايش استفاده از فناوري       اما ظهور فناوري  . تاكنون ادامه داشته است   

لات جديدي در   گيري مفاهيم و تحو    ، منجر به شكل   ١و ارتباطاتي و نيز پيدايش اصول تفكر ناب       
از اواخر قرن بيستم تاكنون حضور آنها محسوس است و تأثير             به خصوص   اين حوزه شده كه      

م و تحولات عبارتند از ياين مفاه. تأمين گذاشته است  زنجيره  ها و فرآيندهاي     بسياري بر فعاليت  
[4]:  
  مديريت زنجيره تأمين)١

 ٢كنندگان آنها  ود و تأمين   كنندگان خ  ها هم اكنون به صورت جمعي با تأمين              شركت
 ي در فرآيندها  ،كنند تا بهبودهاي مستمر    و نيز مشتريان همكاري مي    ) كننده رده دوم   تأمين(

بهبودهايي را در زمينه    ها و اعضاي زنجيره،      به اين ترتيب شركت   . زنجيره تأمين حاصل گردد   
 .باشند طراحي، سرعت، كيفيت و هزينه شاهد مي

                                                      
1. Lean Thinking 
2. Supplier’s Supplier  
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 مليات عهاي سيكل  كاهش زمان)٢
 اثرات زيادي   ،هاي سيكل توسعه جامع و توليد       هاي سيكل تأمين و تدارك روي زمان        زمان
 و نيز نياز براي پاسخگويي به مشتري،        در بازار با وجود تمركزهاي پيوسته روي رقابت       . دارد

 يمحدود د با استفاده از همكاري نزديك با تعداد            نتوان هاي خريد و تأمين مي       فعاليت
 . دن درصد كاهش ده٦٠ الي ٥٠، زمان سيكل را تا كننده تأمين

 
 كنندگان  ارتباطات تصويري با تأمين)٣

 ،كنندگان استراتژيك خود    تأمينبازرگاني  توانند با پرسنل فني، طراحي، و           خريداران مي 
استفاده . استفاده كنند  ١هاي تصويري    كنفرانسارتباطات تصويري داشته باشند و از امكانات        

 و  كردهها كمك    حل ها به خريدار و فروشنده در حل مشكلات و ارائه راه            ه فناوري گون از اين 
 .گردد هاي سيكل حل مسأله مي زمانبهبود  ووري  منجر به افزايش بهره

 
 سازي با استراتژي سازمان  يكپارچه)٤

ر تواند استراتژي سازمان را تحت تأثير قرا        ها و امكانات در خريد و تأمين مي          وجود قابليت 
هاي متفاوتي استفاده    توان بسته به استراتژي سازمان از روش         در خريد و تأمين مي     . دهد
 .نمود

 
  واگذاري فرآيند تدارك)٥

به بخشي يا كلي      ،تواند به صورت جزئي     خدمات دفتر خريد و تأمين يك سازمان مي           
، ها شركتاز  كننده شخص ثالث واگذار شود، همانگونه كه هم اكنون بسياري                    تأمين
عمليات نگهداري   ،ها از شركت ديگر   بسياري    و كنند هاي آموزش خود را واگذار مي       فعاليت

تخصص ها،   تواند منجر به دستيابي بيشتر به مهارت        اين امر مي  . كنند را واگذار مي  وتعمير  
 .هاي مديريتي گردد ها و نيز كاهش هزينه تعديل ظرفيت ،گرايي

 
 و يا حتي حذف اين مرزها وجود مرزهاي مبهم بين كاركردها )٦

ريزي  متخصصـاني كـه در گذشـته كاركردهاي خاصي مانند طراحي، تضمين كيفيت، برنامه             
دادند، هم اكنون با يكديگر در هر سطح از فرآيندهاي كاري            انجام مي را  توليد، توليد و خريد     

                                                      
1. Video Conferencing  
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نع موجود  به طوري كه موا   شوند   فرآيندها بيشتر به صورت موازي انجام مي      . كنند فعاليت مي 
 . در حال از بين رفتن هستندهاكاركردبين 

 
 ١ طراحي براي قابليت تدارك)٧

طراحي براي  «تواند فعاليت طراحي و نيز       هـاي موجـود براي كسب مواد و خدمت مي          گزيـنه 
 .  را متأثر سازد»قابليت تدارك

 
  در توليد ٢»هاي كششي سيستم«بكارگيري و عموميت يافتن  )٨

موجود بودن مواد و خدمات تنها      « سيكل و نيز افزايش موجودي، مفهوم        هاي با كاهش زمان  
ريزي شده طولاني مدت        جايگزين توليد برنامه     »در صورت سفارش از جانب مشتري         

  در اين خصوص    و اينترنت ابزارهاي كليدي براي برقراري ارتباطات ضروري         EDI .گردد مي
 .باشند مي

 
 چهارم م و سوكنندگان رده   كاهش تعداد تأمين)٩

كنندگان رده سوم و      از تأمين  تر، فرآيندهاي بسياري   به دليل نياز براي پاسخگويي سريع       
 .شود  يكپارچه مي٣كنندگان رده دوم چهارم با تأمين

 
 كنندگان اي كردن تأمين  شبكه)١٠

و هماهنگي بين طراحي و      افزايي   همكنند تا    بين خود ايجاد مي     اي كنندگان، شبكه  تأمين
تواند محصولات و    اي مي  چنين شبكه .  بوجود آورند   را هاي كاربردي جمعي خود     تخصص

 ،در مركز اين شبكه    .  را كاهش دهد     عمليات خدمات بهتر را توليد نمايد و زمان سيكل          
 .مشتري اوليه و دفتر خريد وجود خواهد داشت

 
 كننده به صورت همزمان براي طراحي و ساخت  قرارداد با دو تأمين)١١

جود وشود تا از     با اعضايي از چند تأمين كننده تشكيل مي       اتحاد استراتژيك تجاري     يها تيم
هاي جديد با قابليت اطمينان طراحي و نيز خروجي تضمين         فناوري ،م هزينه ك ـفرآيـندهاي   

 .شده فرآيند، اطمينان حاصل نمايد

                                                      
1. Procurability  
2. Pull Systems 
3. Tier Two 
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  يا اينترنتياه اطلاعاتر شاه)١٢
تواند امكان تبادل كم هزينه       مي ،سي است قـابل دستر   هـا  اينترنـت كـه بـراي تمـام شـركت         

 .ها و افراد ايجاد نمايد اطلاعات را بين سازمان
 
  كامپيوتري هوشمند١املو ع)١٣

هاي كامپيوتري حركت    افزاري هستند، قادرند تا در شبكه      هاي نرم  امل كه موجوديت  واين ع 
بيابند و يا به    را  ها   تكنندگان و قيم   محصولات، تأمين اطلاعات  كنند و اطلاعات لازم  مانند       

امري منجر به تسريع      چنين. را تكميل نمايند   هاي اداري     تراكنشاي فرآيندها يا      گونه
 .دهد  را كاهش مي عملياتكل زمان سيكلو گردد  جابجايي و بازيابي اطلاعات مي

 
 ٣، هوش مصنوعي٢هاي خبره  سيستم)١٤

هاي   را در قالب برنامه       ٤يعدافزارهاي كاربردي هستند كه قوا        هاي خبره، نرم    سيستم
توانند تصميمات   گيري دارند يا مي    هايي قابليت تصميم   چنين برنامه . كامپيوتري دربر دارند  

هاي موجود   تراكنشها به منظور تسهيل      سازمان. هايي براي كاربر پيشنهاد نمايند     يا گزينه 
 . ها استفاده نمايند توانند ازاين سيستم در خريد و تأمين مي

 
 ]٥[  تأمين ناب)١٥

 وضعيتي است كه در آن رقابت و همكاري ،٥تأميـن نـاب بـه عنوان يكي از وجوه توليد ناب         
ترين هزينه و افزايش كيفيت خدمات و        پويا در زنجيره تأمين منجر به ايجاد ارزش با پايين         

 . ريزي شده است تأمين ناب براساس اصول تفكر ناب پايه. شود توليدات مي
 
 ]٦[ ٦زيسا  جهاني)١٦

ها كاملاً    تأمين و خريد در سازمان     هاي ولهازي و جهاني شدن، مق    س  با ظهور مفاهيم جهاني   
المللي و در سطح جهاني       افزايش خريد و تأمين به صورت بين       .تحت تأثير قرار گرفته است    

وجود قراردادهاي استراتژيك در رابطه با روابط          . نتيجه چنين تحول و تغييري است        

                                                      
1. Agents  
2. Expert Systems  
3. Artificial Intelligence  
4. Rules  
5. Lean Production 
6. Globalization 
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سازي است كه بر فرآيندهاي تأمين و خريد تأثير گذاشته               از اثرات جهاني    مشاركتي نيز 
 است

 
  روند تأمين در اروپاي غربي-۱-٢-۳

سيستم تأمين در اروپاي غربي بيشتر به تأمين ناب شبيه است و با روشهاي توليد انبوه متفاوت                 
هايي كوچك و متعدد    اين امر به اين دليل است كه مونتاژگران اروپايي، اغلب شركت            . باشد مي
اند كه نيازهايشان را خود فراهم كنند و علاوه  اي نداشته اند و هيچگاه چنان قدرت و سرمايه   بوده

كننده قوي وجود داشته است كه تسلط خاصي روي برخي                بر آن،  همواره تعدادي تأمين      
بي در اروپا   به همين خاطر، هميشه از بازار خو        . اند ها به عنوان مثال خودرو داشته        مجموعه

دو مشخصه ديگر در مورد صنعت تأمين اروپايي وجود دارد كه يكي، آنرا به                . اند برخوردار بوده 
كنندگان به   مشخصه اول آن است كه تأمين      . كند تأمين ناب نزديك و ديگري از آن دور مي          

كنند و اين روابط درازمدت است كه اين مشخصه،             صورت گروهي، مونتاژگران را تأمين مي       
اي كه اين صنعت را از تأمين        اما مشخصه . كند نعت تأمين اروپايي را به تأمين ناب نزديك مي        ص

اكنون در اروپا سعي بر     . كنندگان براي هر مونتاژگر است     كند، تعداد زياد اين تأمين     ناب دور مي  
كنندگان از طريق واگذاري يك مجموعه كامل به يك            اين است كه با كم كردن تعداد تأمين         

كنندگان و   بندي تأمين  كننده،  از پيچيدگي سيستم تأمين خود بكاهند و همچنين با رده            ينتأم
هاي مجموعه   نظام بخشيدن به آنها تحت يك سيستم واحد، امور دفتري لازم براي تعيين مولفه             

 .را تقليل دهند
 
  دلايل و ضرورت هاي مديريت زنجيره تامين -۳-۱

ن و ايجاد تحولات عظيم در بازارهاي جهاني، مديريت           طي چند سال اخير ظهور فناوري نوي        
  به نحوي كه سازمانهاي مختلف جهت          ،زنجيره تامين را بيش از پيش ضروري ساخته است          

ايجاد و حفظ موقعيت و جايگاه رقابتي خود، ناگزير به استفاده از مديريت زنجيره تأمين                       
ات متقابل سازماني و افزايش توقعات      انقلاب اطلاعاتي و ظهور شكلهاي جديد ارتباط      . باشند مي

مشتريان در زمينه هزينه محصولات و خدمات،  كيفيت، تحويل، تكنولوژي و زمان سيكل تعهد               
شده با توجه به رقابت فزاينده در بازارهاي جهاني و امثالهم، از جمله عواملي است كه باعث                     

يت زنجيره تأمين   هاي سنتي خريد و تدارك و حركت به سمت سيستم مدير               ترك سيستم 
 . توسط سازمانها در سطح دنيا شده است
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  دلايل اهميت مديريت زنجيره تأمين-١-٣-١
 :مديريت زنجيره تأمين به دلايل زير در مسير رشد روزافزون قرار گرفته است

 به واسطه رشد فزاينده تغييرات در تكنولوژي،               :افزايش سرعت تغيير تكنولوژي      •
بينند،  تخصصان فني در زمينه فعاليتهايي كه آنها تدارك مي         كارخانجات به منظور حفظ م    

 .در حال تقويت شركايشان در زنجيره تأمين هستند
 در يك اقتصاد جهاني، نواحي مختلف جهان مراحل يك زنجيره               :جهاني شدن تجارت   •

همكاري (تواند نتيجه تركيب نامحدودي از منابع تأمين           اين امر مي  . تأمين خواهند بود  
شامل مجاورت با منابع طبيعي،  پشتيباني زيربنايي، مشخصات نيروي كار و           ) ن منابع پايا بي

 . فضاي سياسي باشد
هاي گذشته،  كارخانجات به كارهاي مختلفي دست           در دهه  :١يابي بيروني  تمايل به منبع   •

اند كه   اي توجه خود را به اموري معطوف ساخته         در حال حاضر، آنها به طور فزاينده       . زدند
 ،براي نيل به اين هدف     . وانند در يك يا چند زمينه با ساير رقباي جهاني رقابت كنند              بت

ضروري است اين كارخانجات به منظور تهيه بخشي از محصولاتشان كه نياز مشتري نهايي              
سازد،  به منبع يابي بيروني يا برون سپاري فعاليت ها و تقويت كارخانجات                را برآورده مي  
 . ديگر بپردازند

 
  جريانات و عوامل كليدي مهم در زنجيره تأمين -۱-٣-۲

اي از جريانات و عوامل كليدي باعث افزايش اهميت روزافزون           طـي چـند سـال اخـير مجموعـه         
 :اند كه عبارتند از مديريت زنجيره تأمين شده

 :٢كاهش موجودي) الف
ه به زودي از بين     ها، دغدغه بسياري از مديران بوده و اين دغدغ         كاهش موجودي در تمامي دهه    

 توليد محصول بدون تأثيرگذاري سوء، بر        اين فاكتور، كاهش چشمگيري بر هزينه     . نخواهـد رفت  
 . كند كيفيت آن اعمال مي

مواجهه با كمبود و حفظ سطح موجودي در هنگام توليد قطعات معيوب، از جمه مسائلي                      
ي كه به منظور جلوگيري از      دو تاكتيك اصل  . هستند كه با كاهش موجودي رابطه مستقيم دارند       

گيرند،  روست مورد استفاده قرار مي       كمبود در مواقعي كه سيستم با كاهش موجودي روبه            
 : عبارتند از

                                                      
1. Outsourcing  
2. Inventory  Reduction 



كليات: فصل اول   22 

 ١سازي تحليل سناريو از طريق شبيه •
 ٢بهبود حلقه بازخورد •

 
گران در   تحليل. پردازد سازي در واقع، به مدل كردن زنجيره تأمين بر روي كامپيوترها مي             شبيه

 براي تعيين اينكه چه اتفاقي بر روي سطح            »٣شود اگر  چه مي  «اين روش معمولاً از تحليل       
هاي مختلف خواهد افتاد، استفاده        موجودي و توانايي براي خدمت به مشتري در سناريو             

كند تا بدين بينش دست يابند كه        به كارخانجات كمك مي   » شود اگر  چه مي «تحليل  . كنند مي
بخش به مشتري    ودي زماني اتخاذ خواهد شد كه رساندن خدمات رضايت        تصميمات كاهش موج  

 .تضمين شده باشد
با . كنندگان بسيار حائز اهميت است     به منظور سفارش مجدد به تأمين     » حلقه باز خورد  «بهـبود   

كنندگان  وجـود يـك مكانـيزم بازخورد مطلوب،  زمان كمتري براي انتخاب و دسترسي به تأمين          
دهي و تحويل كاهش خواهد يافت،   بـود و بـا توجـه به اينكه سيكل سفارش   مـورد نـياز خواهـد     

 . يابد ميزان موجودي نيز تا حد زيادي كاهش مي
 
 ٤كيفيت) ب

به . الامكان از ورود محصولات معيوب جلوگيري شود در نگهداري موجودي، بايد سعي شود حتي
به . جودي حداقل شود  منظور بهبود كيفيت يك محصول، ضروري است كه سقف نگهداري مو            

 علاوه،  اگر ما بتوانيم تضمين كنيم كه يك محصول در بازار قابليت پذيرش دارد، توليد به موقع                

(JIT)    با به كار گيري فلسفه      . يابد  به شايستگي تحقق ميJIT       شناسايي، تصحيح و حذف يك  
 زمان مناسب تأمين    گيرد و منابع مورد نياز سازمان به اندازه كافي و در           نقص آسانتر صورت مي   

 .گردند مي
 
 مابين شركاء ارتباطات في) ج

مابين شركاء در زنجيره تمركز داشته        اخيراً، بحث مديريت زنجيره تأمين بر روي ارتباطات في         
دارند كه راهبري كارخانجات ازطريق ارتباط و        ادبيات و مكتوبات تجاري،  مكرراً اظهار مي      . است

 ، از اين عوامل به جهت تهديد انتخاب جانشين از طرف خريدار            هر يك . تعامل با  خريدار است    

                                                      
1. Simulation 
2. Feedback Loop 
3. What If Analysis 
4. Quality 
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در همين اواخر، تحقيقي ثابت كرد كه         . به سمت شراكتهاي استراتژيك در حال تغيير است         
آميز درباره ارتباطات استراتژيك زنجيره تأمين از اهميت زيادي               تبليغات گسترده و اغراق     

كننده تغييري    تأمين -با ارتباطات خريدار   سطح اهميت استراتژيك مرتبط       . برخوردار است 
تري را   كننده، اهداف طولاني   نداشته است، اما در خيلي از موارد،  ارتباطات ميان خريدار و تأمين           

چنين ارتباطاتي به عنوان يك موضوع       . كنند به منظور تأثيرپذيري متقابل در آينده دنبال مي        
ه آگاهي بيشتري در مديريت و اداره آنها دست          جديد مطرح نيستند،  بلكه اصولاً كارخانجات ب       

 . يابند مي
كننده به آساني قابل تعويض و جانشيني باشد، احتمال كمي وجود دارد كه               حال چنانچه تأمين  

در حاليكه،   . خريدار تلاش زيادي را به منظور مديريت و تعامل دو جانبه منظور كند                      
ور افزودن ارزش خود در چشم خريدار و         كننده ممكن است تلاش چشمگيري را به منظ         تأمين

در حالتهاي ديگر،      . كنندگان ديگر به خرج دهد          كاهش احتمال جانشيني با تأمين         
كنند،  كنندگان ديگر را در خود احساس مي       كنندگاني كه اضطراب جانشين شدن با تأمين       تأمين

به،  مشتريان نيز در برابر     اي مشا  به گونه .  بيشتري را از خود بروز دهند      ١پذيري مايلند كه انعطاف  
 بيشتري نشان     كنندگاني كه انتخاب جانشين براي آنها مشكل است، انعطاف             تقاضاي تأمين 

 . دهند مي
 
 )مخابره اطلاعات( ارتباطات اطلاعاتي راه دور ) د

. اند اكثر كارخانجات موفق،  تلاششان را بر ارتباطات اطلاعاتي از راه دور متمركز كرده                       
 مشاركت در زمينه اعمال تغييرات در طراحي محصول يا فرآيند، ارزيابي عملكرد               گردهمائيها،

به . تعامل ارتباطي و اطلاعاتي هستند     برخي از بهترين شكلهاي   پرسنل،  كنندگان و تبادل     تأمين
به . منظور تأثيرپذيري بيشتر، ارتباط اطلاعاتي بايد در بيشتر از يك نقطه تماس صورت پذيرد               

 و ارزيابيهاي منظم و قانونمند براي هر دو طرف خريدار            ٢رتهاي امتيازي متوازن  رسد كا  نظر مي 
سازند تا ارزيابي جامع و         روش مذكور، خريدار را مجبور مي        . كننده مفيد باشند    و تأمين 

اين فرآيند در پشتيباني از تصميماتي نظير اينكه        . قانونمندي از پايگاههاي تأمين به عمل آورد      
كننده كارآمد را دارد يا اينكه بايد از ليست           ننده قدرت ايفاي نقش يك تأمين     ك آيا يك تأمين  «

 . باشد مفيد مي» پايگاههاي عرضه بيرون رود؟
 

                                                      
1. Flexibility 
3. Balance Score Card (BSC) 
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 )توزيع/ توليد/ تأمين (SCM اجزاء و عوامل -٤-١
طي چند سال اخير و به دنبال نمايان شدن اهميت و ضرورت بكارگيري مديريت زنجيره تأمين، 

ي و مفهومـي مختلفـي توسط اشخاص حقيقي و حقوقي در زمينه مديريت              هـاي فرآيـند    مـدل 
اين مدلها معمولاً با توجه به نوع صنعت و تجارت و زمينه            . زنجـيره تأميـن تدويـن شـده اسـت         

باشند، ولي از لحاظ مفهوم و اجزاء و فرآيندهاي زنجيره     كـاري از لحـاظ ظاهر با هم متفاوت مي         
اين سه فرآيند به    . باشند آيند كليدي تأمين، توليد و توزيع مي      تأميـن،  كلـيه مدلها معرف سه فر        

 . گردند گيري مديريت زنجيره تأمين مي صورت يكپارچه و در كنار هم منجر به شكل
هاي جامع در اين زمينه مي توان به  مدل فرآيندي مديريت زنجيره تأمين اشاره                از جملـه مـدل    

ــا همكــاري شــركت ١نشــگاه كالگــاريكــرد كــه توســط يــك تــيم از دانشــكده مديريــت دا   ب
 ي اين مدل در شكل     موه چارچوب مف  . ارائه  شده است    ٣شفردسون طراحـي و توسـط      ٢لـوگ  اپـي 

 . ارائه شده است) ۱-٤(
 

 : اين مدل از سه بخش اصلي تشكيل شده است كه عبارتند از
 مديريت تقاضا •
 مديريت تأمين  •
 مديريت توليد و توزيع •

 
در . مديريت زنجيره تأمين در سه بخش بالا توزيع شده است             در حقيقت كليه فرآيندهاي      

يابي استراتژيك،    منبع: خورد كه عبارتند از    بخشي مديريت تأمين، سه فرآيند اصلي به چشم مي        
يابي استراتژيك،  منابع    با انجام فرآيند منبع   . ونقل داخلي و انباداري     مديريت مواد، حمل   ،خريد

گردند، سپس طبق ضوابط تعيين شده،         مورد نياز مشخص مي    لازم و مناسب جهت تأمين مواد     
شود و براي حمل و      پذيرد و به دنبال آن مواد خريداري شده مديريت مي          فرآيند خريد انجام مي   

 .شود نقل داخلي و انبار كردن آنها اقدام مي
 

                                                      
1.Calgary 
2.Epilog 
3. Stephan D. Shepherdson 
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  ]٧[ مدل فرآيندي مديريت زنجيره تأمين-۱-٤شكل 

 
خريداري شده و مشخصات آنها عاتي است كه در مورد اقلام       خروجي بخش مديريت تأمين، اطلا    

 اين فرآيند در    .شود ارايه مي “ MROمديريت موجودي براي مواد اوليه،  تغذيه انبار و         ”به فرآيند   
هاي مرتبط با توليد،      ريزي در بخش مديريت تقاضا، برنامه      . بخش مديريت تقاضا قرار دارد      

هاي مربوطه به بخش مديريت توليد و        گيرد و خروجي   م مي بيني تقاضا انجا   نگهداري و نيز پيش   
در بخش مديريت توليد و توزيع، فرآيند توليد، نگهداري و مديريت                . يابد توزيع انتقال مي   

يابند و   هاي مورد نظر انتقال مي     سپس كالاها به محل   . گيرد موجودي محصول نهايي  انجام مي     
اين بخش در حقيقت    . گيرند قرار مي وي  ختيار  طبق سفارشات گرفته شده ازجانب مشتري در ا       

. كند هاي ديگر منتقل مي    ارتباط مستقيم با مشتري دارد و اطلاعات مربوط به آن را به بخش              
 :مزايايي كه نگرش فرآيندي به مديريت زنجيره تأمين به دنبال دارد، عبارتنداز

 پاسخگويي صريح •
 درك آسان  •
 كاري كاهش اضافه •
 ردن موانع كمك در جهت از بين ب •
 پيشبرد كارايي اقتصادي  •
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 بندي   جمع-۱-٥

كنندگان خود و انعقاد     در محيطي كه كارخانجات به صورت چشمگيري در حال تقويت تأمين            
روز در حال    قرارداد با كارگاههاي كوچك توليدي هستند، اهميت مديريت زنجيره تأمين روزبه           

 ١كنندگان استراتژيك  هاي كلاني همچون تأمين    شما نيز بدون آنكه خود را با واژه       . افزايش است 
 سر درگم سازيد، بهتر است بپذيريد كه مديريت زنجيره تأمين            ٢يا تشكلهاي تأمين استراتژيك   

اي كه مشتركاً    كمك خواهد كرد تا دريابيد چگونه با ديگر كارخانجات همكاري نمائيد، به گونه             
مابين  ه مشاركت و اعتماد دو جانبه في       خلق ارزش مذكور، ب   . به كسب ارزش بيشتر نائل آييد      

رود ارتباط مطلوب و       در غير اين صورت،  انتظار مي        . كننده نيازمند است    خريدار و تأمين   
 . كننده شكل نگيرد اي بين خريدار و تأمين پسنديده

 وقتي كه   -آزمايد كه چه نوع ارتباطي در بين اعضاي زنجيره         چالش مديريت زنجيره تأمين، مي    
تواند خالق بيشترين ارزش تجاري و        مي -شود آل دچار تغيير مي    ماهيت ارتباطات ايده  طبيعت و   

 . ترين درك از ارتباط مورد نظر باشد عميق
هاي   دلايل و ضرورت    برخي از مهمترين     با توجه به مواردي كه در اين فصل بدان اشاره شد،            

 : به شرح زير برشمردتوان   را به ميSCMارگيري بك
 بت در سطح جهانيافزايش رقا •
 ها و حداقل كردن قيمت تمام شده محصولات و خدمات  كاهش هزينه •
 جهاني شدن تجارت و افزايش روزافزون ارتباطات تجاري •
يابي بيروني و سپردن برخي از كاركردهاي سازماني به پيمانكاران                تمايل به منبع    •

 بيروني
 پذيري خطوط توليد هاي مشتريان و نياز به انعطاف افزايش تنوع در نيازمندي •
 هاي نوين افزايش سرعت تغيير تكنولوژي و ظهور تكنولوژي •
 كنندگان در سطوح مختلف مديريت و كنترل تأمين •
 ها و فرآيندهاي سازمانها  سازي سيستم ضرورت يكپارچه •
 )IT(انقلاب اطلاعاتي و توسعه روزافزون فناوري اطلاعات  •

 

  موضوعاتي براي بحث-۱-٦

                                                      
1. Strategic Suppliers 
2. Strategic Supply Arrangements 
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 . را براي يك سازمان يا شركت نمونه ترسيم نماييدرزش پورت مدل زنجيره ار-١
 يابد؟  چگونه تحقق مي، برنده در جريان مديريت زنجيره تامين- اتخاذ سياست برنده-٢
 . مديريت زنجيره تامين توضيح دهيدر آنرا بثير فرايند گرايي و نقش و تا-٣
چرخه بازيافت و لجستيك      يك مدل مفهومي براي        ،هاي اين فصل     با توجه به آموخته      -٤

 .معكوس ارايه نماييد
 در كشور ما بايد      SCMارگيري مفاهيم   بك به نظر شما چه نوع زير ساختارهايي جهت              -٥

 تدارك ديده شود؟ باچه اولويتي؟
 .ع حاصله از مفهوم مديريت زنجيره تامين را مورد بحث و بررسي قرار دهيدف مصاديقي از منا-٦
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  مقدمه -٢

تا . موضوع مديريت زنجيره تأمين طيف وسيعي از مباحث را از ابعاد مختلف در بر مي گيرد                   
جاييكه برخي آن را به عنوان يك پارادايم و فلسفه در دنياي كسب و كار مطرح ساخته و برخي                   

ر در بين اين دامنه،     از جانب ديگ  . ديگر نيز ابعاد تكنيكي و ابزاري آنرا مورد توجه قرار داده اند            
ن به عنوان يك      را مورد توجه قرار داده و گروهي ديگر از آ           SCMراهبردي  گروهي جنبه هاي   

بر همين اساس با توجه     . متدولوژي جهت ايجاد جريان ارزش در سطح كسب و كار ياد مي كنند           
ه هاي  در اين فصل از كتاب سعي بر آن است جنب          SCMبه وجود ديدگاه هاي مختلف نسبت به       

ر حوزه مديريت زنجيره تأمين، مورد اشاره قرار گرفته و               شاخص و كليدي مطرح شده د        
بدين ترتيب مي توان اميدوار بود فهم و درك مناسبي نسبت به            . ويژگي هاي آنها معرفي گردند   

موضوع مديريت زنجيره تأمين از ابعاد مختلف فراهم شده و زمينه بكارگيري مؤثرتر مفاهيم آنرا               
 .م سازدفراه
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 SCM رويكردها و نگرشهاي مطرح در -۱-۲
ها و رويكردهاي مختلفي      منجر به پيدايش نظريه    كسب وكار، تحولات به وجود آمده در دنياي        

اين رويكردها هر يك    . تأمين شده است  مديريت زنجيره   ها و مفاهيم تجارت از جمله        در بخش 
تأمين توليد و خريد و نيز       يم جديد در زمينه       مفاه مبنايي براي توسعه     زاييده تفكرات و نيز   

 عامل اصلي پيدايش    اتهاي اطلاعاتي و ارتباط    ريو بكارگيري فنا  به عنوان نمونه  . گشته است 
EDI    رويكرد تأمين ناب را       و هاي هوشمند در تأمين شده و مفاهيم تفكر ناب            و نيز سيستم 

 تحول تأمين از ابتدا تاكنون هستند       اين رويكردها خود به نوعي بيانگر سير      . معرفي نموده است  
رايج و كليدي   هاي   در ادامه رويكردها و نظريه    . اند كه برخي از آنها جايگزين برخي ديگر گشته        

 . بيان شده استهاي هر يك و ويژگيگرفته در رابطه با تأمين مورد بررسي قرار 
 
  تأمين ناب-۲-١-۱

تفكر ناب استفاده شده تا بيشترين ارزش با        همانگونـه كـه عـنوان شد، در تأمين ناب از مفاهيم             
اصول تأمين ناب اثرات زيادي     . كمتريـن هزينه و بهترين كيفيت خدمات و توليدات ايجاد گردد          

 :ز كه اين اثرات عبارتند ا است جاي گذاشتهبررا بركل فرآيند تأمين و خريد 
 تأمين قطعات از پيش ساخته و كامل شده به جاي قطعات خام و منفك •
 كنندگان براساس سابقه قبلي، ارتباطات و صلاحيتشان تخاب تأمينان •
كنندگاني دارند كه در رده دوم، سوم و يا چهارم           كنـندگان رده اول، خـود، تأمين       تأميـن  •

و، سه يا چهار، قطعات و اجزا را توليد كرده و دهاي  كنندگان در رده تأمين. گيرند قرار مي
گيرد، به صورتي كه تأمين كننده رده اول، يك          ت مي فرآيند مونتاژ اوليه توسط آنها صور     

 .دهد مجموعه مستقل را به خريدار تحويل مي
شود، در حالي كه قطعات  قطعـات و اقـلام پيچـيده توسـط يـك تأمين كننده فراهم مي              •

 . تأمين كننده قابل دسترسي استينتر توسط چند ساده
اي يادگيري براي كاهش    ه هـاي ارزشـي، منحنـي      ، تحلـيل  ١اسـتفاده از مهندسـي ارزش      •

 كنندگان هاي تأمين هزينه
 پذيري بالا آلات داراي انعطاف هاي متخصص و ماشين استفاده از تيم •
 تحويل درست و به موقع اقلام به خطوط مونتاژ •
، زماني كه يك تأمين كننده نتواند انتظارات كيفي             ١فه ضايعات در سطح صفر      سفل •

                                                 
1. Value Engineering (VE) 
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 .گيرد اري دو طرفه براي رفع مشكل شكل ميخريدار را برآورده سازد يك تلاش و همك
ساز انتقال تجربيات و     خريدار، زمينه براي  كنندگان رده اول     ارتباطات گسترده بين تأمين    •

 .شود بازخورد و در نهايت منجر به بهبود عملكرد طرفين مي
هاي توليد   كننده و خريدار در مورد كاهش هزينه            معمولاً تأمين   ،از طريق مذاكرات    •

 .رسند به توافق ميمحصول 
كننده و خريدار براساس تعهدات بلند مدت و طبق منافع مشترك شكل  روابط بين تأمين •

 .گيرد مي
 

 ٢ هاي تأمين در توليد انبوه بهبود سيستم) الف
آيد كه تنها دو سيستم انبوه و ناب         از آنچه كه پيش از اين مورد اشاره قرارگرفت، چنين بر مي            

 واقع مي توان گفت كه ديگر سيستم تأمين توليد انبوه، به شكل خالص   در جهان وجود دارد، در    
 سيستم هاي   ،خود در هيچ كجاي دنيا وجود نداشته و به علت، رقابت فشرده و تحولات فناوري              

رقابتهاي فشرده ، مونتاژگران را مجبور كرده است كه در ساخت                . تأمين تغيير كرده است    
 ديگر كه با بحران مواجهند براي پايين آوردن قيمت             قطعات با احتياط وارد شوند و برخي        

 . كنند قطعات نيز تلاش مي

سازي در شركتهاي توليد انبوه به خوبي صورت گرفته است، به طوريكه دو هزار و پانصد                   بهينه
 به حدود هزار تا هزار و پانصد عدد در پايان اين دهه كاهش               ١٩٨٠كننده در اوايل دهه      تأمين
كنندگان خود را براي هر كارخانه        كنندگان انبوه سعي كردند كه تأمين        توليد در نهايت . يافت

تواند محقق   اين موضوع به سه طريق مي     . مونتاژ به سيصد و پنجاه تا پانصد عدد كاهش دهند          
 : شود

كنندگان  كننده از تعداد تأمين    توان با واگذار كردن كل يك مجموعه به يك تأمين           نخست، مي 
. كنندگان را كاهش داد     تعداد تأمين  ،توان با كاهش قطعات يك مجموعه      ه، مي دوم اينك . كاست

هاي نصب شده و كاهش قطعات بكار رفته پا به پاي هم             در دنياي توليد امروز، افزايش سيستم     (
كننده فراهم شده، از     توان قطعاتي را كه قبلاً از دو يا سه تأمين           سوم اينكه، مي  ). روند پيش مي 
 . ه تهيه كردكنند يك تأمين

 شدن وجود داشته و به      ٣دهد كه در توليد انبوه گرايش به سوي تك منبعي           بررسيها نشان مي  
                                                                                                                            
1. Zero Defect 

 .تشارات آموزه اقتباس شده استترجمه آزاده داودنژاد، ان“ توليد ناب”مطالب اين بخش و بخش هاي ب، ج، د از كتاب . ١
3. Single Source 
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دليلي كه مونتاژگران را متمايل به تك        . كنندگان كاهش يافته است    طور متوسط تعداد تأمين   
. توان تهيه كرد   تر مي  كند اين است كه يك مجموعه را در يك دوره طولاني             منبعي شدن مي  

ولي اشكال آن در اينجاست كه تك منبعي شدن مونتاژگران را در برابر قطع ناگهاني روند                      
 . پذير مي سازد كننده آسيب تأمين از سوي تأمين

. تغيير ديگري كه در سيستم تأمين غرب رخ داد، نگرش متفاوت شركتها به مسأله كيفيت بود                
ريق معيارهايي مانند تعداد عيوب      كنندگان خود را از ط       بدين صورت كه مونتاژگران، تأمين      

بندي كرده و بدين      درجه... كشف شده در كارخانه مونتاژ، عملكردشان در تحويل قطعات و             
وري و كيفيت به سطوح  بالاتري دست           كنندگان نيز سعي كردند كه در بهره         ترتيب، تأمين 

ت، از لحاظ نظري     كه روز به روز نيز در حال گسترش اس         ١آماري فرآيند  به كمك كنترل  . يابند
يكي ديگر از اصلاحاتي كه در توليد انبوه بايد انجام            . نبايد هيچگونه قطعه معيوبي توليد شود      

) 2توسط تكنيكهاي تجزيه و تحليل ارزش      (گرفت، انتقال جزء به جزء هزينه مجاسبه شده           مي
توليد ناب ذكر   از تغييرات ديگري كه بايد براي نيل به سوي          . هر مرحله توليد به مونتاژگر است     

هر چند تلاش آمريكاييها در اين راستا جهت          (. كرد، تحويل قطعات به صورت پيوسته است        
حركت به سوي تأمين ناب نيست، بلكه اين امر براي كاهش ميزان موجودي در شركت                       

  ).افتد كننده مي گيرد و اين انبارداري به دوش تأمين مونتاژگر صورت مي
 
 وليد نابها در ت تأمين مجموعه) ب

براي . كنندگان و توليدكنندگان بايد راهي ژاپن شويم         براي درك بهتر ارتباطات ميان تأمين       
آشنايي با كاركرد سيستم تأمين در توليد ناب، بهتر است به رويه تكوين محصول كه به رهبري                 

كه كنندگان خود را      در اين روش، از همان ابتدا توليدكننده تمام تأمين           .  توجه كنيم  ٣شوسا
كنندگان كار سختي نيست و      انتخاب اين تأمين  . كند شوند، انتخاب مي   حدود سيصد شركت مي   

كنندگان، قطعاتي واحد براي مدلهاي ديگر توليد شونده در آن شركت نيز تأمين                  اكثر تأمين 
بلكه . شايان ذكر است كه اساس انتخاب تأمين كنندگان، قيمت پيشنهادي آنها نيست          . كنند مي

 . باشد اي است كه از عملكرد آنها موجود مي تخاب،  سابقه همكاري و گذشتهمعيار ان
باشند، اين است    كنندگان توليد ناب مي     برابر تأمين  ٨ تا   ٣كنندگان توليد انبوه     علت اينكه تأمين  

 قطعه ساز   ٢٥ قطعه تشكيل شده است، با       ٢٥اي نظير صندلي كه از     كه آنان مثلاً براي مجموعه    
                                                 
1. Statictical Process Control  (SPC) 
2. Value Analysis 

 است رهبر معناي به و ژاپني واژه يك شوسا. ٤
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 صندلي خود   تأمين كنندهگان توليد ناب، تنها با يك       كنند دند در حاليكه كه تأمين    بن قرارداد مي 
كننده رده اول نيز به نوبه خود،         اين تأمين . كننده رده اول نام دارد     تأمينبندند كه    قرارداد مي 

كند و هر كدام از آنها نيز ممكن است خود از                    كنندگان رده دوم را انتخاب مي          تأمين
 .هاي سوم و چهارم كمك بگيرند  ردهكنندگان تأمين
كنندگان رده اول، دو تا سه سال پيش از توليد، گروهي را كه مهندسان طراح دائم ناميده                  تأمين
كنند و پس از تكميل طراحي محصول كه با              به گروه تكوين مونتاژگر معرفي مي        ،شوند مي

احي دقيقتر بخشهاي   پذيرد، طر  كننده صورت مي   همكاري مستمر مهندسان شركتهاي تأمين     
بر اين اساس،   . شود متفاوت محصول به متخصصان آن امر در شركتهاي مربوطه سپرده مي              

كننده رده اول خواهد بود و اوست كه         طراحي و ساخت كل قطعات يك مجموعه بر عهده تأمين         
. ضامن خوب كار كردن مجموعه مورد نظر درمحصول و تطابق آن با ويژگيهاي مورد نظر است                

كننده به همراه رهبر خود و نيز مهندسان طراحي دائم از مونتاژگر و                     ه تكوين تأمين   گرو
به عنوان مثال،   . برند كنندگان رده دوم، رويه مهندسي و تكوين دقيق قطعات را جلو مي              تأمين

 گروه تكوين محصول    - سازنده اصلي ترمز در ژاپن     -يو كونگ شين  در شركت ينس   ١٩٨٨در سال   
تحقيق و   گر قيمت و يك شخص واسطه كه در بخش            هندس،  دو تحليل  متشكل از هفت م    

 داشت، براي طراحي خودروي جديد هوندا با مهندسان تكوين اين            هوندا حضور   (R&D) توسعه
 . شركت همكاري نزديك و تنگاتنگي داشت

هاي خاص دارد،    يكي از دلايلي كه بخش مونتاژ  اطلاعات كمي در مورد قطعات و سيستم                  
كننده غرب انجام شد، وي      اي كه با يكي از سران تأمين       در مصاحبه . سيستم تأمين است  ماهيت  

 آمريكائي واقع در آمريكاي شمالي       -هاي ژاپني  اظهار داشت كه اين شركت با يكي از شركت          
كننده براي كسب اطلاعات و مجموعه دقيقي از     اين تأمين . براي تأمين صندلي قرارداد بسته بود     

كننده صندلي كه    اما مونتاژگر، او را به سراغ دو تأمين        . سي به توكيو رفته بود     هاي مهند  نقشه
كننده  كننده غربي با يكي از آن دو تأمين          كردند، فرستاد و سرانجام آن تأمين       براي او كار مي   

 . صندلي در ژاپن قرارداد مشاركت بست
كننده  اتي دارند را به تأمين    مونتاژگران،  غالباً طراحي دقيق قطعاتي كه براي محصول اهميت حي         

 . دهد و اين بدان خاطر است كه دانش فني آن قطعه به ديگران انتقال نيابد نمي
 
 كاربرد تأمين ناب ) ج

گيرد نه بر اساس     در تأمين ناب،  تعيين قيمت محصول براساس تقاضا و كشش بازار صورت مي             
اي باشد كه هم    ن قيمت بايد به گونه    پس، اين تعيي  . شود كننده متحمل مي   هايي كه تأمين   هزينه
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براي رسيدن به اين قيمت     . كننده و هم براي  توليدكننده و مونتاژگر سودآور باشد           براي تأمين 
كننده از تكنيكهاي مهندسي ارزش استفاده كرده و براي كاهش                نهايي، مونتاژگر و تأمين    

 . كنند كاهد،  تلاش مي ات ميهاي هر مرحله توليد و شناسايي عواملي كه از هزينه قطع هزينه
كننده رده اول براي طراحي و ساخت هر مجموعه تعيين               پس از انجام اين مراحل، تأمين       

شود در عين حفظ سود دو       كننده با مونتاژگر بر سر آنكه چطور مي        شود و سپس، اين تأمين     مي
ويه توليد انبوه   اين روند، درست برخلاف ر    . شود طرف به آن قيمت هدف رسيد، وارد مذاكره مي        

شود تا   در توليد ناب در هنگام توليد قطعه، از تكنيك تجزيه و تحليل ارزش استفاده مي                . است
 يا كايزن، تصميم بر به كارگيري        لذا از طريق بهبود مستمر     . هزينه هر گام توليد كاهش يابد      

 . شود ابزارآلات جديد يا طراحي دوباره قطعه گرفته مي
كنندگان ناب بسيار آسانتر     ها براي توليد   ست كه تجزيه و تحليل هزينه      مسأله مهم ديگر اين ا    

هاي توليد بدون وقفه      سازي به چند دقيقه رسيده باشد و دوره          چون، وقتي زمان آماده    . است
پشت سر هم انجام شوند، براي برآورد قيمت، بررسي عملكرد چند دوره توليد، كار طاقت                     

آوري اطلاعات و تجزيه و تحليل،  مسير درستي براي             ع لذا پس از جم     ،فرسايي نخواهد بود  
كننده بايد   براي به نتيجه رسيدن تأمين ناب، تأمين       . كاهش هزينه در پيش گرفته خواهد شد       

دهد تا به كمك او براي كاهش هزينه و           اطلاعات و دانش فني خود را در اختيار مونتاژگر قرار          
كننده مبني بر سود معقول نيز       يق،  خواسته تأمين  بهبود كيفيت تلاش نمايد تا شايد از اين طر         

شود كه   كننده و مونتاژگر در سود حاصله باعث مي           همچنين  مشاركت تأمين    . برآورده شود 
 و به كارگيري فعاليت كايزن،  رغبت بيشتري نشان دهد، زيرا                كننده در كاهش هزينه     تأمين
 .گردد او بر ميبيند كه سود حاصل از اين كارها مستقيماً به خود  مي

داند كه در ابتدا قيمت       مونتاژگر مي . مشخصه بعدي توليد ناب، كاهش پيوسته قيمتها است         
كننده قيمت عادلانه اي مي تواند باشد، اما پس از اجراي كايزن يا                  پيشنهادي توسط تأمين  

لذا . اصلاحات پيوسته فني، توام با افزايش حقوقها و كاهش هزينه مواد خام مواجه خواهند شد               
 .مي توان گفت،  شيب منحني فراگيري در توليد ناب بيشتر از شيب آن در توليد انبوه است

رسند،  كننده بر سر منحني كاهش هزينه در چهار سال آينده به توافق مي                 مونتاژگر و تأمين  
كنندگان برسد و اين چنين است كه در توليد ناب،           جويي حاصله به تأمين    مشروط بر آنكه صرفه   

كنندگان  با    كنندگان همواره سعي در خلاقيت و نوآوري دارند، ولي در توليد انبوه،  تأمين             ينتأم
 . دهد وحشت از دست دادن سود حاصل از نوآوري خود،  به كار ادامه مي
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ريزي قبلي   يكي از تفاوتهايي كه بين تأمين ناب و انبوه وجود دارد، آن است كه به دليل برنامه                  
تفاوت ديگري كه وجود دارد اين      . پذيرد يير كمتري در برنامه توليد صورت مي      در توليد ناب، تغ   

رسند و بر اساس     ها به صورت روزي چند بار به خط توليد مي           است كه در توليد ناب، مجموعه     
 . رويه تأمين به موقع، تدارك صورت مي گيرد

كننده متوجه شود    مينهاي خالي توسط مونتاژگر، تأ     براي اجراي نظامي كه پس از ارسال جعبه       
لازم به ذكر است كه توليد ناب،       . كه بايد قطعات بيشتري تأمين كند، توليد بايد يكنواخت باشد         

اي داشته و در ضمن، حجم نوسانات توليد بسيار            العاده پذيري خارق  در تغيير محصول انعطاف   
هاي  ي، هزينه هاي شغل  چون تغيير محصول با وجود كارگراني كه با وجود بيمه           . حساس است 

هايي كه در توليد ناب      آيند، كاري بسيار دشوار است، به همين دليل كارخانه          ثابت بحساب مي  
به طوري كه توليدكنندگان ناب     . اند پيشتازند، براي يكنواختي حجم توليد تلاش بسياري كرده        

چرا . ندكاه ژاپني براي جلوگيري از كاهش حجم توليدشان در هنگام ركود بازار، از قيمت مي               
ژاپنيها علاوه بر مسائل مذكور، قصد       . تري برخوردارند  هاي پايين  كه از كيفيت بالاتر و هزينه      

ديگري براي يكنواخت نگه داشت ميزان توليد دارند و آن ثابت نگه داشت حجم كار                          
كنندگان غربي همواره بايد آماده مقابله با         در مقابل،  تأمين  . كنندگان و تضمين آن است     تأمين

تغييرات ناگهاني اعلامي توسط مونتاژگر باشند، در حالي كه در ژاپن اين چنين است كه                      
 . رسانند كنندگان مي مونتاژگران از قبل تغييرات را به گوش تأمين

اي بيش از حد     در توليد انبوه اگر محموله    . اما مسأله ديگري كه وجود دارد، قطعه معيوب است         
كننده در   شود و چون تأمين    اش بازپس فرستاده مي   كننده ننصاب معيوب داشته باشد، به تأمي      
ولي در توليد ناب، رخداد     . آيد دهد، اين فاجعه به حساب نمي      حين ارسال نيز به توليد ادامه مي      

. دهد اي رخ نمي   هر چند در عمل چنين فاجعه      . شود چنين اتفاقي باعث خوابيدن كارخانه مي      
اي را به    ه اطلاعات كافي از اينكه قطعه معيوب چه فاجعه        كنند دليل اين امر اين است كه تأمين      

بار خواهد آورد، دارد و به همين دليل تمام تلاشش اين است كه از بروز چنين اتفاقي جلوگيري    
كننده و مونتاژگر بايد سعي در برطرف         اما اگر چنين اتفاقي هم افتاد هر دو طرف تأمين          . كند

كننده به هيچ وجه اجازه دخالت          ليد انبوه، تأمين   ولي در شركتهاي تو     . كردن عيب كنند   
 .مونتاژگر در كار خود را نخواهد داد

در ادامه بحثمان درباره كشف عيب در توليد ناب، بايد متذكر شويم كه وقتي كه عيب كشف                    
شد و رفع نقص صورت گرفت، ديگر بروز نقص نامحتمل است و همچنين در اين روند                         

 .آيد  بسياري براي بهتر كردن فرآيند ساخت بدست ميحلهاي عملي يابي، راه عيب
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  چالش هاي تأمين ناب) د
اند كه داراي    گرفته كنندگان انبوه غربي، سيستم تأمين جديدي را پيش            در حال حاضر توليد   
 : خصوصيات زير است

ها را به صورت متفاوت و طي قراردادهاي          كنندگان بزرگ وظيفه تأمين مجموعه      تأمين -
 . بر عهده دارندبلند مدت

 . كنندگان است ها بر عهده خود تأمين طراحي و مهندسي مجموعه -
  .كيفيت بالا مد نظر است -
 . مورد توجه قرار مي گيردهاي پايين و هزينه -

 
اما،  هم اكنون بزرگترين مانعي كه بر سر راه تأمين ناب در غرب وجود دارد، عدم وجود قدرت                    

در كشور  . اي ديگر است   با اين حال در ژاپن، وضع بگونه       . ستكنندگان ا  زني در نزد تأمين    چانه
اين دو  . كننده و مونتاژگر تلاششان در جهت افزايش منافع طرفين است          ژاپن هر دو گروه تأمين    

ها را برآورد كرده و پس از تعيين قيمتها در سود حاصله شريك              گروه با همكاري يكديگر هزينه    
 بلند مدت بوده و تحريك كردن آنها براي بهبود كارايي از               خواهند بود و از طرفي، قراردادها      
باشد،  كنندگان و قراردادهايي كه كاهش هزينه از مفاد آن مي          طريق مقايسه آنان با ديگر تأمين     

كنندگان در توليد انبوه و توليد ناب        نهايتاً اينكه، يك تفاوت اصلي ميان تأمين      . گيرد صورت مي 
كنندگان توليد انبوه از بابت تغيير ناگهاني شرايط          در ميان تأمين   وجود دارد و آن وجود نگراني     

كننده توليد ناب با يقين به اينكه تلاش او براي  در حاليكه تأمين. باشد و خواستهاي مونتاژگر مي
 . دهد افزايش كارايي تأثير مستقيم بر روي سهم سود او دارد، به فعاليت خود ادامه مي

 
 ١ر سطح جهاني مديريت تأمين د-٢-١-٢
اسـت كه در آن بهبود مستمر فرآيندهاي         تفكـري  طـرز ، »مديريـت تأميـن در سـطح جهانـي        «

طراحـي، توسـعه و مديريـت سيسـتم تأميـن يك سازمان با هدف بهبود نتيجه و ثمره سازمان،            
ها در يك  كند كه سازمان  اين مفهوم را تداعي مي   »سطح جهاني « عبارت   .گيرد مدنظـر قـرار مي    

 مرزهاي  ،مديريت تأمين در سطح جهاني    بديهي است   . نـي در حـال فعاليت هستند      محـيط جها  
 مديريت ارشد براي    نگرش اين طرز فكر مستلزم تغيير     ،دهد ها را گسترش مي    شركت كاركـردي   

                                                 
1. World Class Supply Management 
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بهبود كل  سمت   به   ،گيري از بخش داخلي يا تمركز بر خود شركت         انـتقال فرآيـندهاي تصـميم     
 .زنجيره تأمين است

عوامل  اما بيشتر روي       ،گيرد دربر مي نيز  خريد را     فرايندن در سطح جهاني،       مديريت تأمي 
 ،يا داخلي ندارد    تمركز بخشي  ،تأمين در سطح جهاني   مديريت زنجيره   . استراتژيك تمركز دارد  

 بلند مدت براي پيشبرد قابليت       يبلكه روي فرآيندهاي در حال بهبود، با در نظر گرفتن هدف            
و آنها را كاملاً مدنظر قرار        متمركز شده    هاي زنجيره تأمين،      رقابت شركت و ديگر شركت      

 .دهد مي
هاي تأمين يك سازمان      سيستم ضروري است   بـه منظور ايجاد مديريت تأمين در سطح جهاني،          

در موقعيت جهاني قرار گيرد و در نتيجه مديران ارشد اهميت كليدي مديريت تأمين را دريابند                
 .كنندو تحولات لازم را پشتيباني 

يك سازمان بايد در ابتدا بداند كه در چه موقعيتي قرار دارد تا درك كند كه براي رسيدن به                      
هاي ديگر و     از تجربيات سازمان    الگويابي. نقطه موردنظر چه راه و مسيري را بايد بپيمايد            

 ،استفاده از معيارهايي به منظور ايجاد پيشبرد در جهت مديريت تأمين در سطح جهاني                     
 ]٨[. حل مناسبي براي اجراي اين طرز تفكرباشد اند راهتو مي
 
 ١ تأمين استراتژيك -۲-١-۳

بديهي است تمامي اقلامي كه در يك سازمان مورد نياز هستند، از يك درجه اهميت برخوردار                 
شناخت اهميت . شوند ها و طبقات مختلفي تقسيم مي نيستند، بلكه نسبت به اهميتشان به گروه   

يك ماتريس  ) ۲-۱(در شكل    . باشد  جهت تأمين به موقع آنها ضروري مي           و اولويت اقلام   
بر روي محور افقي تسلط و قدرت خريداران بر           . استراتژي تأمين اقلام نشان داده شده است       

طبق . كنندگان نشان داده شده و محور عمودي بيانگر درجه اهميت قلم مورد نياز است                تأمين
در مواجهه با هر دسته بايد       كه  . شوند هار دسته تقسيم مي    اين ماتريس اقلام مورد نياز به چ        

 .مثلاً در مورد اقلام گروه كالا، بايد تمركز بر افزايش كارآيي خريد باشد. نكاتي را مدنظر داشت

                                                 
1. Strategic Sourcing 
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 ٢گروه بحران ١گروه تهديد
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 كننده نقدرت و تسلط خريدار بر تأمي

 ]٧[ ماتريس تأمين استراتژيك -۲-۱شكل 
 

در حالت كالاي عادي، بايد عمليات خريد را از طريق اتوماسيون و استانداردسازي ساده كرد و                 
در حالت گروه تهديد، بايد ريسك را در هر دو زمينه كميت و                . كارآيي فرآيند را افزايش داد     

اي كليدي است و با يافتن       رسي به كالاها دغدغه   در اين حالت عدم دست    . كيفيت كالا پايين آورد   
 .منابع جديد بايد ريسك را كاهش داد

ها، پايگاه تأمين    در حالت گروه قدرت، بايد با استفاده از اهرم افزايش حجم خريد، كاهش هزينه             
 .هاي كلي را كاهش داد تا از اين راه به مزيت رقابتي دست يافت را بهينه نمود و هزينه

بايد با  . ، ريسك عدم دسترسي را كاهش داد       نهروه بحران بايد در حالت هزينه كمي       در حالت گ  
با بهبود كيفيت و قابليت      و   نمودحركت  يكپارچگي تأمين    كنندگان به سمت   تعداد كم تأمين  

 ]۷[. اطمينان به مزيت رقابتي دست يافت
 

                                                 
1. Threat 
2. Critical 
3. Commodity 
4. Power 
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 ٢ مجازي و پيدايش تأمين١ها تأمين با استفاده از عاملزنجيره مديريت  -۲-١-۴
  در مديريت زنجيره تأمين مورد توجه قرار گرفته        يتر افزاري به طور وسيع     نرم  املواسـتفاده از ع   

افزاري  ها، يك ساختار نرم    با استفاده از اين عامل    . و در بخـش تأميـن نـيز بكار گرفته شده است           
افزاري،   نرم يك عامل . شود عملياتي ايجاد مي  و  بـراي مديريت زنجيره تأمين در سطوح تاكتيكي         

 است كه به صورت هماهنگ با ديگر        اگر افزاري مستقل، هوشمند و هدف     در واقع يك فرآيند نرم    
كند و از جانب كاربر اموري به آن محول          هـا و نـيز كاربـر در صورت نياز ارتباط برقرار مي             عـامل 
 .رساند  آنها را به انجام مي،گردد كه در راستاي هدفي مشخص مي

ها در مديريت زنجيره تأمين، هر وظيفه يا كاركرد موجود در مجموعه به يك  عاملدر استفاده از 
افزاري شكل   هاي نرم  اي از عامل    شود و در واقع تأمين در قالب مجموعه            عامل واگذار مي   

 .گيرد مي
اي از كاركردهاي مجازي       مجموعه بابكارگيري اين رويكرد منجر به پيدايش يك سازمان              

و امور  كرده  هاي ارتباطاتي و هوشمند با يكديگر ارتباط برقرار          فاده از فناوري  گردد كه با است    مي
سازي عملكرد تأمين و نيز         ها باعث بهينه    استفاده از عامل    .دنرسان محوله را به انجام مي       

 ]٩[ .شود هماهنگي و سازگاري بيشتر در اين زمينه مي
 
 ٣ تداركات الكترونيك-۲-١-۵

هاي زنجيره تأمين خصوصاً در حوزه تدارك          را براي بهبود فعاليت    هاي بسياري  اينترنت فرصت 
تداركات . هاي نوظهور، تداركات الكترونيك است        يكي از اين زمينه     . فراهم نموده است   

با . كنند الكترونيك را استفاده از اينترنت براي انجام فرآيندهاي تأمين و تداركات تعريف مي                
هاي تدارك را در     توان فعاليت   مي ،در زمينه تداركات الكترونيك   ده  هاي ارائه ش   حل استفاده از راه  

 ]١٠[. طول زنجيره يكپارچه نمود
 
  و  زنجيره تأمين٤ تجارت الكترونيك-۲-١-۶

هاي عمومي كم    افزارهاي مبتني بر وب، همچنين دسترسي به شبكه          با توسعه اينترنت و نرم     
تعداد زيادي  . گيري افزايش يافته است    مهزينه، ارتباطات بين سازمان هاي مختلف به طور چش        

                                                 
1. Agent-Based Supply Chain Management  
2. Virtual Supply  
3. e-Procurement 
4. e-Business 
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هاي  تراكنش. هاي گسترده با يكديگر در ارتباط هستند        كنندگان در شبكه   از مشتريان و تأمين   
گيرد و زنجيره تأمين الكترونيك به عنوان         مابين اعضاء زنجيره از طريق اينترنت صورت مي         في

 . ها بر عهده دارد     تراتژيك سازمان اي را در توسعه اس      جزئي از تجارت الكترونيك نقش عمده       
]١١[ 

 
 ١ مديريت زنجيره تأمين الكترونيك-۲-١-۷

كنندگان و مشتريان عوامل كليدي       سرعت بالا، هزينه پايين، ارتباطات و تعاملات ميان تأمين          
تمام اين موارد در سايه مديريت زنجيره تأمين الكترونيك         . بهبود مديريت زنجيره تأمين هستند    

اي  از طريق مديريت الكترونيكي زنجيره تأمين، جريان اطلاعات و مواد طي شبكه . ابدي تحقق مي 
ها با توسعه فناوري  تمامي اين فرصت. يابند كنندگان به طور مؤثر جريان مي   از مشتريان و تأمين   
در زنجيره تأمين الكترونيك، اطلاعات به مقدار مناسب، در زمان مناسب           . اند اطلاعات پديد آمده  

 ]١١[ . گيرد  اختيار افراد قرار ميدر
 
 ٢ بازارهاي الكترونيك-۲-١-۸

اين . يابند با توسعه فناوري اطلاعات در جهان، بازارهاي الكترونيكي نيز به سرعت افزايش مي               
يك بازار  . كنند اند و تبادل خدمات و كالاها را پشتيباني مي         بازارها در صنايع مختلف پديد آمده     

توانند با يكديگر ديدار     كنندگان و مشتريان مي    است كه در آن تأمين    ازي  مجالكترونيك، محلي   
پديد آمدن و شكل    . نمايند و براي خريد و فروش كالا و خدمات با يكديگر ارتباط برقرار كنند               

هاي  فناوري اطلاعات محدوديت  . گرفتن اين نوع بازارها مرهون توسعه فناوري اطلاعات است          
هاي مجازي را  بسياري كاهش داده و زمينه برقراري ارتباطات در محيط       زماني و مكاني را تا حد       

تفاوت بازارهاي الكترونيك و تداركات الكترونيك يا تجارت الكترونيك در            . فراهم نموده است  
اين است كه در تداركات الكترونيك و يا تجارت الكترونيك، تنها يك خريدار وجود دارد، ولي                  

توانند از اين مزيت به      كنندگان مي  ين خريدار وجود دارند و تأمين     در بازارهاي الكترونيك چند   
هاي ذيل را داشته     توانند برخي از ويژگي    بازارهاي الكترونيكي مي  . نحو مطلوبي استفاده نمايند   

 :باشند
 كنندگان و خريداران اي از تأمين  اتحاديه-
  ارايه خدمات لجستيك-

                                                 
1. e-Supply Chain Management 
2. e- Marketplace 
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 ها پرداخت ايجاد جريان اطلاعات، كالا، خدمات و -
  ايجاد زبان مشترك و زيرساختار ارتباطي مناسب-

 
 ١كنندگان  مديريت روابط تأمين-۲-١-۹

هاي تأمين اقلام و ارتباط با خريداران        افزايش رقابت و تحولات بازار و محيط كسب و كار، روش          
 و توسعه   كنندگان در شرايط جديد افزايش روابط با تأمين      . كنندگان را تغيير داده است     و تأمين 

پذيري در برابر تغييرات     ها و افزايش انعطاف    روابط مشاركتي و پايدار با آنها براي كاهش هزينه         
هاي  حل افزاري جهان با ارائه راه     هاي بزرگ نرم   در اين راستا برخي از شركت     . بازار ضروري است  

گيري را   چشمدر اين زمينه بهبودهاي      » كنندگان مديريت روابط تأمين  «جامع و مؤثر به نام       
هايي به واسطه افزايش وابستگي به پيمانكاران و         البته پديد آمدن چنين سيستم    . اند باعث شده 

ها بايد بتوانند در حداقل       براي افزايش سود، شركت    . ها بوده است   كنندگان در سازمان   تأمين
كنندگان  زمان ممكن، تأمين كننده مناسب را انتخاب نمايند، روابط استراتژيك را با تأمين                 

هاي مديريت روابط      سيستم. افزايش دهند و به صورت مؤثر با آنها در تعامل باشند                    
توان روابط تعاملي، گسترده و       كنند كه به واسطه آنها مي       كنندگان ابزارهايي را ارائه مي      تأمين

يك ها فرآيند تداركات و تأمين استراتژ       اين سيستم . كنندگان توسعه داد   استراتژيك را با تأمين   
 .نمايند ها و بين چند سازمان را مديريت مي درون سازمان

هاي ذيل را دارا     ها و توانايي   كنندگان، به صورت عمده قابليت     هاي مديريت روابط تأمين    سيستم
 :باشند مي
 

كننده، ارائه اطلاعات    خودكارسازي ارتباطات ميان خريدار و تأمين     و   بهبود   :ارتباطات •
 .شود گيري مي هاي تصميم جد شرايط باعث بهبود قابليتصحيح و دقيق به افراد وا

كنندگان پايه بر اساس       افزايش جامعيت برنامه خريد و انتخاب تأمين          :ريزي برنامه •
 ريسك تأمين كننده، عملكرد تأمين كننده و سوددهي

كننده، عقد قرارداد بر اساس اطلاعات          هاي انتخاب تأمين     ارائه قابليت   :يابي منبع •
  قبلي و فعلي هاي پروژه

 

                                                 
1. Supplier Relationship Management (SRM) 
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 و درخواست قيمت      ١(RFP)درخواست پيشنهاديه      مديريت فرآيندهاي   :تداركات •
(RFQ) كنندگان و ارائه بازخوردهاي سريع هاي تأمين  پاسخ ارزيابي٣به صورت برخط٢ 

كنندگان و خريداران به صورت        ايجاد قابليت اشتراك اطلاعات بين تأمين       :همكاري •
چرخه عمر محصولات را از طراحي تا مهندسي و تا زمان     اين اطلاعات تمامي    . همزمان

 .شوند توليد و تحويل شامل مي
كنندگان و همراه     ارائه اطلاعات دقيق در مورد تأمين       :٤ ها يا داده كاوي   كاوش داده  •

 .با جزئيات كامل
 
 SCMهاي رياضي و مفهومي مطرح در   مدل-۲-۲

ها اغلب   اين مدل . اند ين و خريد ايجاد شده    هاي بسياري در حوزة تأم     طي چند دهة گذشته مدل    
ها و    بازي  گيري، تئوري  ريزي خطي، تئوري تصميم     رياضيات مانند برنامه    گيري از تئوري   با بهره 
ها دستيابي به تمامي آنها و       با توجه به كثرت و تعدد اين مدل       . اند هاي خبره، ايجاد شده    سيستم

هاي معتبر   البته به منظور انتخاب و ارائه مدل      . تحاضر غيرممكن اس   گزارش آنها طي مجموعة     
هاي معتبر موضوعات    شده با جستجو در كتب، مجلات و ژورنال       ارائه  هاي   سعي شده است مدل   

از آنجا كه شرح     . خريد، تأمين، مديريت عمليات و تحقيق در عمليات انتخاب و ارائه شوند               
هاي  ت، ابتدا به صورت اجمالي مدل      ها خارج از حوصله اين كتاب اس        مبسوط تمامي اين مدل   

ها كه موضوعات     و سپس برخي از مدل       ) ٢-٢ و    ۲-۱جداول  (مزبور بررسي خواهند شد       
با توجه به اهميت موضوع ارزيابي      . دهند، به تفصيل معرفي خواهند شد      جديدتري را پوشش مي   

 .اند سي شدههاي مربوط به اين موضوع به صورت جداگانه برر كنندگان، مدل وانتخاب تأمين
 
 SCM معرفي اجمالي مدلهاي رياضي و مفهومي مرتبط با -۱-۲-۲

) ٢-٢(و  ) ۲-۱( طي جداول    SCMهاي رياضي و مفهومي مورد استفاده در          در اين بخش مدل   
از آنجا كه طي فرآيند تأمين به كرات نيازمند تجزيه و تحليل و                      . معرفي خواهند شد   

هاي  ها اغلب مدل   اين مدل . اند  اين رابطه ايجاد شده    هاي بسياري در   گيري هستيم، مدل   تصميم
ها و   گيري، تئوري بازي    ريزي خطي، تئوري تصميم      كمي هستند كه با استفاده از برنامه          

                                                 
1 .Request For Proposal (RFP) 
2 .Request For Quntation (RFQ) 
3. Online 
4. Data Mining 
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گيري  اند و ابزارهاي مناسبي را جهت تجزيه و تحليل و تصميم             هاي خبره ايجاده شده    سيستم
 :توانند به كار گرفته شوند هاي ذيل مي  حوزهها در اين مدل. نمايند طي فرآيند تأمين ارائه مي

 كنندگان  ارزيابي اوليه و انتخاب تأمين -١
 كنندگان  ارزيابي عملكرد تأمين -٢
 گيري در مورد خريد يا ساخت  تصميم -٣
 ارزيابي عملكرد بخش خريد  -٤
 تأمين استراتژيك  -٥
 كنندگان  تخصيص اقلام به تأمين -٦
 كنندگان  مديريت روابط تأمين -٧
 اي خريد ينههاي هز تحليل -٨

هاي گوناگون   توانند در سازمان   ها قابليت استفاده در شرايط مختلف را دارند و مي          اغلب اين مدل  
توان با   ها شرايط خاصي در نظر گرفته نشده است و مي          در توسعه اين مدل   . به كار گرفته شوند   

 .اعمال تغيير اندكي و تطبيق با شرايط مورد نظر از آنها استفاده نمود
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 هاي رياضي و مفهومي تأمين   مدل-۲-۱ول جد

سال ارائه 
 مدل

 رديف نوع مدل كاربرد مدل شرح مدل محققان/ محقق 

١٩٩٧ 
Ghodsypour 

& 
OBrien 

بهينة   ريزي مخلوط تعداد   وبرنامه AHP روش ازاستفاده   با  مزبور مدل
. كند مشاركتي آنها ارائه مي      روابط   گان را با توجه به           كنند تأمين

هاي  يتدظرفيت توليدكنندگان، محدو  :  از عبارتندهاي مدل    محدوديت
 بودجه و كيفيت خريداران

 تعداد كاهش
كنندگان و  تأمين
  آنهامشاركتمديريت  

  پشتيبانسيستم
  گيريتصميم

١ 

١٩٩٨ 
Ghodsypour 

& 
Obrein 

 حالاتيني  ب   مدل يك الگوريتم براي انجام تحليل حساسيت و پيش          اين
 .كند آنها ارائه ميمختلف خريد و تحليل 

 از شاخص هاي استفاده
 در كيفي وكمي 

 تصميمات خريد

AHP 
 و
 ريزي برنامه

 خطي

٢ 

٢٠٠٢ 

P.Humphers 
& 

R.Mclvor 
G.Huang 

 خبره را براي ارزيابي تصميم خريد يا ساخت ارائه           سيستم يك مدل   اين
 توانايي و ظرفيت توليد در داخل در            ارزيابيروية اين مدل     . كند مي
 استفاده از مايكروسافت      بااين مدل    . ه با توليد خارجي است       ايسقم

 . نيز توسعه يافته استساكس

 تصميم خريد يا ارزيابي
 ساخت

 ٣  خبرهسيستم

٢٠٠٢ 
Liane Eastan 

& 
David Murphy 

N. pearson 

را براي مقايسة عملكرد بخش خريد يك سازمان         چارچوبي   حاضر   مدل
 .كند ائه مي سازمان مشابه ديگر ارچندفرضي با 

  عملكرد خريدارزيابي
 ي پوششتحليل
  هاداده

٤ 

٢٠٠١ 
Danielshee 

& 
Tzung Tang 

كنندگان و   خريداران، تأمين .  است شده مدل از سه جزء تشكيل          اين
 اهداف هر جزء را      ،مفهوميمدل  . هاي اطلاعاتي  سيستمكنندگان   فراهم

 . مي دهدنشانهاي اطلاعاتي ميان آنها  در برقراري ارتباطات و جريان

 ارتباطات نشانگر
ه در كنند تأمين وخريدار

محيط تجارت 
 الكترونيك

 ٥  مفهوميمدل
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 هاي رياضي و مفهومي تأمين   مدل-۲-۱جدول ) ادامه(

سال ارائه 
 مدل

محققان/ محقق  رديف نوع مدل كاربرد مدل شرح مدل

١٩٩٩ 
R.Roy 

& 
K.Guin 

 از  .ه موقع ايجاد شده است     در مورد خريد ب    گيري  مزبور براي تصميم   مدل
 اين  ،شوند ع خريداري نمي  ق مو بهآنجا كه تمامي اقلام به صورت درست         

 . شوندشناسايي  JITلامقكمك مي كند كه امدل 

گيري در مورد  تصميم
 JITخريد 

 ٦ تيكس هيوريمدل

٢٠٠٣ 
Marquez 

& 
Blanchar 

ختلف براي  هاي م  فوليوي  پورت ميان سازي از    شبيه مدل با استفاده از      اين
 حالت را براي تأمين قطعات          بهترين ،كنندگان عقد قرارداد با تأمين     
 .كند  استراتژيك ارائه مي

گيري در مورد  تصميم
 قطعاتخريد 

 استراتژيك
 ٧  پورت فوليومدل

٢٠٠٣ 
Talluri 

& 
Narasim han 

راي ـها ب حليل پوششي دادهـاده از تـ استفبادل يك الگوريتم را ـ ماين
 .ستراتژيك ارائه مي كند أمين اـت

  استراتژيكتأمين
  پوششيتحليل

 ها داده
٨ 

١٩٨٩ Pan 

 مي شود كه براي تأمين اقلام اساسي از             پيشنهاد برخي از موارد       در
.  اطمينان تأمين افزايش يابد    قابليتكننده استفاده شود تا      چندين تأمين 

 ،جود دارد  و هكنند  زماني كه چندين تأمين     را در  مدل حاضر فرآيند تأمين   
 .بهينه مي كند

 ٩  چندگانهتأمين  قابليت اطمينانافزايش

١٩٩١ Seshadri 

ها،   چندگانه و مواردي همچون تعداد مناقصه      تأمين مدل ارتباط ميان     اين
تنها معياري كه در اين     . دهد  مي نشانسود فروشنده و قيمت خريدار را        

 مواردي   توان ميمدل در نظر گرفته شده است هزينه مي باشد كه                
همچون كيفيت، تحويل و قيمت را به هزينه تبديل نمود و در مدل                   

 . كرد استفاده

 دادن ارتباط ميان نشان
 چندگانه و نتايج تأمين

 آن
 ١٠  احتماليمدل
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 هاي رياضي و مفهومي تأمين   مدل-۲-۱جدول ) ادامه(

سال ارائه 
 مدل

/ محقق 
 محققان

 رديف نوع مدل كاربرد مدل شرح مدل

١٩٩٢ 
Hong 

& 
Hayya 

 محمولة بزرگ ميان       يك اين مدل تقسيم نمودن            هدف
هدف اصلي در   . ع آن است  قكنندگان براي تحويل به مو      تأمين
اول : هاي اين مدل عبارتند از      فرضيه.  كاهش هزينه است   جااين

 Nه مساوي و يا كمتر از       كنند تأمين Nاين كه هزينه سفارش به      
فرض ديگر اين قيمت بايد     كننده است و      به يك تأمين   سفارش

 .باشدكمتر از يك مقدار ثابت 

 صيص نمودن وتختقسيم
 هاي بزرگ مياني محموله

 كنندگان تأمين
 ١١ JIT خريدمدل

١٩٧٧ 
Anthony 

& 
Buffa 

هاي  محدوديت. اين مدل هزينه كلي خريد را كمينه مىكند           
كنندگان و تقاضاي    بودجه خريد، ظرفيت تأمين   : مدل عبارتند از  

قيمت و هزينه هاي نگهداري نيز جزء تابع هدف             . رانخريدا
 . هستند

بندي استراتژيك خريد زمان ريزي خطي  برنامه
 اعداد صحيح

١٢ 

١٩٨٦ 
Narasimhan 

& 
Stoynoff 

. هاي حمل و نقل است        هدف اين مدل كمينه كردن هزينه         
 .كنندگان و تقاضا هستند محدوديت هاي مدل ظرفيت توليد تأمين

صيص تقاضا سازي تخ بهينه
كنندگان به تأمين  

ريزي  برنامه
 مخلوط

١٣ 

١٩٨٦ Kingsman 

. اين مدل براي بهينه كردن خريد مواد خام توسعه يافته است            
قيمت مواد خام معمولاً با ثبات نيستند و دائماً در حال تغييرند             

 .دهدي كه اين مدل شرايط مزبور را تحت پوشش قرار م
سازي خريد مواد خام بهينه  ١٤ ريزي خطي مهبرنا 

١٩٨٨ Turner 

. هدف اين مدل استفاده بهينه از حداكثر تخفيفها است                 
كنندگان،  ظرفيت توليدي تأمين  : هاي مدل عبارتند از    محدوديت

 .هاي محلي مقدار سفارش اقتصادي، تقاضا و محدوديت
برنامه ريزي  استفاده بهينه از تخفيف ها

 خطي
١٥ 
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 ضي و مفهومي تأمين هاي ريا  مدل-۲-۱جدول ) ادامه(

سال ارائه 
 مدل

 رديف نوع مدل كاربرد مدل شرح مدل محققان/ محقق 

٢٠٠٢ Zhu 
ها براي   اين مدل يك پيش ارزيابي را با استفادة از مفهوم تئوري بازي           

 .كندي كنندگان هنگام فرآيند مذاكره و مناقصه فراهم م بررسي تأمين
 انتخاب و مذاكرة
 مناقصه ها

 ١٦ مدل بازي

١٩٩٩ 
Wynsta 

& 
Pierck 

كنندگان، مدل   با توجه به اهميت توسعة روابط استراتژيك با تأمين          
كنندگان  گيري در خصوص مشاركت تأمين       مزبور ارزيابي و تصميم    

 .كندي براي توسعة محصول جديد را فراهم م

مديريت مشاركت 
كنندگان در  تأمين

 توسعة محصول جديد

 مدل پورت
 فوليو

١٧ 

١٩٩٧ 
Degraeve 

& 
Roodhooft 

گيري از اطلاعات هزينة كلي مالكيت به                اين مدل با بهره       
كنندگان و تخصيص      گيري مؤثر در مورد انتخاب تأمين           تصميم
 .نمايدي ها كمك م ها به آن سفارش

افزايش كارآيي خريد با 
استفاده از اطلاعات 

TCO 

ريزي مدل برنامه  
 رياضي

١٨ 

٢٠٠١ 
Gao 
& 

Tang 

گيري در مورد    ريزي خطي به تصميم      از برنامه  اين مدل با استفاده    
 .نمايدي خريد و سفارش دادن مواد اوليه كمك م

 خريداري مواد اوليه
ريزي خطي  برنامه

 چندهدفه
١٩ 

١٩٩٨ 
Grossman 

& 
Rohleder 

توان هزينة مورد انتظار يك     ي اين مدل ابزاري است كه بوسيلة آن م        
 .ودقرارداد را بوسيلة تحليل ماركف بررسي نم

 ٢٠ تحليل ماركف ارزيابي هزينة قرارداد

٢٠٠١ 
Momme 

& 
Hvolboy 

كننده  هاي داخلي و سيستم تأمين     مدل مزبور ارتباطات ميان سيستم    
اين مدل چهار مرحلة     . خارجي را در حالت واگذاري نشان مىدهد        

 .كندي مختلف واگذاري استراتژيك را نيز بيان م

ارتباطات كلان در 
 جريان واگذاري

ل مفهومي مد
 واگذاري

٢١ 

٢٠٠٢ 
Boer 

& 
Marnik 

تداركات الكترونيك روش تأمين و تدارك اقلام در دنياي ديجيتال             
اي اثرات تداركات    مدل مزبور با استفاده از يك تحليل هزينه         . است

 .كند الكترونيك بر سازمان را بررسي مي

ارزيابي تأثيرات تداركات 
 الكترونيك

 ٢٢ مدل مفهومي تحليل
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 كنندگان  هاي رياضي و مفهومي ارزيابي و انتخاب تأمين  مدل-٢-٢ل جدو

سال ارائه 
 مدل

 مرحله نوع مدل شرح مدل محققان/ محقق 

١٩٩٤ 
Mandal 

And 
Deshmukh 

سازي ساختاري تفسيري و بر اساس          در اين مدل با استفاده از مدل          
گان به  كنند ها و نظرات گروهي روابط بين معيارهاي انتخاب تأمين          قضاوت

 .صورت شماتيك نشان داده شده است

سازي ساختاري مدل  
 تفسيري
(ISM) 

١٩٩٦ 
Vokurka 

Choobineh 
Vadi 

پايگاه دانش  . كندي كنندگان را فرموله م    اين مدل متغيرهاي انتخاب تأمين    
ه اين مدل بر اساس ادبيات موجود در حوزة خريد و تأمين شكل گرفت                 

كنندگان  كاربران با مراجعه به اين سيستم معيارهاي انتخاب تأمين          . است
 .آورندي در يك حالت خاص را بدست م

 

 سيستم خبره

 تعريف مسأله
 و فرموله كردن

 شرايط
 

١٩٨٤ Zenz 

١٩٨٦ Timmerman 

هايي هستند كه عموماً كيفي       بندي، مدل  بندي و يا گروه     هاي دسته  مدل
كنندگان بر   ها بر اساس تجربيات و سوابق، تأمين          در اين مدل   . هستند
پس از آن كه تك تك       . شوند  يك مجموعه از معيارها ارزيابي مى        اساس
ها را در سه      كنندگان بر اساس معيارها امتياز گرفتند، خريدار آن           تأمين

 .دهدي دسته مثبت، عادي و منفي قرار م
 

بندي هاي گروه مدل  

١٩٩٢ 
Weber 
And 

Ellram 

به . گيري توسعه يافته است    اين مدل بر اساس كارآيي راهكارهاي تصميم       
و معيارهاي  ) ها خروجي(اين صورت كه راهكارها براساس معيارهاي سود          

 .شوند ارزيابي مي) ها ورودي(هزينه 
 

هاي پوششي داده تحليل  
(DEA) 

 ارزيابي مقدماتي
كنندگان تأمين  

 مناسب
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 كنندگان  نهاي رياضي و مفهومي ارزيابي و انتخاب تأمي  مدل-٢-٢جدول ) ادامه(
 

سال ارائه 
 مدل

 مرحله نوع مدل شرح مدل محققان/ محقق 

١٩٩٦ 
Weber 
And 

Desai 

١٩٩٦ Papagapiou 

٢٠٠٠ Liu 

به عنوان مثال عملكرد       (كارآيي هر راهكار از نسبت خروجي آن                
. آيدي بدست م ) كننده هزينة استفاده از تأمين   (به ورودي آن    ) كننده تأمين

. رآيي را بدست آورد   توان اين شاخص كا   ي كنندگان م  براي هر يك از تأمين    
كنندگان را به دو دسته        با استفاده از اين روش خريدار مىتواند تأمين           

 .كنندگان ناكارا تقسيم نمايد كنندگان كارا و تأمين تأمين

داده يهاي پوشش تحليل  
DEA 

١٩٦٩ Hinkie 

١٩٩٨ Hort 

اي مواردي   بندي خوشه  اي يك مدل آماري براي گروه         خوشههاي   تحليل
. اند هاي عددي تعريف و مشخص شده      است كه توسط يك سري از شاخص      

بندي مىشوند كه تفاوت بين اقلام يك          در اين مدل اقلام طوري خوشه       
زمانيكه . ها حداكثر باشد   خوشه، حداقل و بين اقلام خوشه با ديگر خوشه          

س معيارهاي مشخص امتيازدهي شوند، مىتوان با          كنندگان بر اسا    تأمين
بندي  هاي قابل مقايسه گروه     ها را در خوشه     اي آن  استفاده از روش خوشه    

 .نمود

هاي تحليل  
اي خوشه  

١٩٩٥ Ng 

. گيرند هاي هوش مصنوعي قرار مي        در گروه سيستم     CBRهاي   سيستم
ست كه اطلاعات مفيدي با     افزاري ا  ، يك پايگاه اطلاعاتي نرم    CBR سيستم

 يك  CBR. گيرندگان فراهم مىكند   استفاده از تجربيات قبلي براي تصميم      
هاي محدودي تاكنون براي پشتيباني فرآيند        رويكرد جديد است و سيستم    

 .اند گيري خريد در اين زمينه توسعه يافته تصميم

 استنتاج بر پايه افته ها
(Case – Based 

Reasoning , CBR) 

 ارزيابي
مقدماتي 

كنندگان تأمين  
 مناسب
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 كنندگان  هاي رياضي و مفهومي ارزيابي و انتخاب تأمين  مدل-٢-٢جدول ) دامها( 
 

سال ارائه 
 مدل

 مرحله نوع مدل شرح مدل محققان/ محقق 

١٩٨١ Zenz 
١٩٨٦ Timmerman 
١٩٩٨ De  Boer 

١٩٩٦ Grando  and 
Sianesi 

١٩٨٦ Gregory 
١٩٨٧ Soukoup 

١٩٩٢ Nydich 
And  Hi11 

١٩٩٧ Morkacchi 

. گيردي در مدل امتيازدهي خطي به شرايط مختلف امتيازهايي تعلق م              
ر امتيازهاي هر معياري د    . بيشترين امتياز نشانگر مهمترين شرايط است       

كننده يك   شوند كه براي هر تأمين    ي ها ضرب شده و طوري نرمال م       وزن آن 
هاي استفاده از اين روش عدم دقت        يكي از محدوديت  . آيدي امتياز بدست م  

كافي در امتيازهاي اطلاق شده به هر يك از معيارها است كه براي افزايش              
برخي از  . اند هايي توسعه يافته    ها و مدل    دقت در امتيازدهي نيز روش      

 براي امتيازدهي معيارها را پيشنهاد          AHPمحققان استفاده از روش        
كارلو و   سازي مونت  هاي آماري، روش شبيه     برخي ديگر از روش    . اند كرده

 .اند  استفاده كرده(FST)تئوري مجموعه فازي 

 دهي خطي مدل وزن

١٩٩٤ Ellram 

١٩٩٨ Moncka 

١٩٨٦ Timmermam 

١٩٩٣ Smytka 

هايي كه در چرخه      هاي مبتني بر هزينه كلي مالكيت، تمامي هزينه          مدل
ها  خريد اقلام براي سازماني ايجاد مىگردد را شامل مىشود اين هزينه              

به هزينه هاي قبل از تراكنش، حين تراكنش و بعد از تراكنش                تواند   مي
ها موارد مربوط به كيفيت، حمل و نقل، تحويل و            اين هزينه . تقسيم شوند 

 .شودي خدمات را شامل م
 

 هزينة كلي مالكيت
(TCO) 

 انتخاب
نهايي 

 كنندگان تأمين
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 كنندگان  مفهومي ارزيابي و انتخاب تأمينهاي رياضي و   مدل-٢-٢جدول ) ادامه(
 

سال ارائه 
 مدل

 مرحله نوع مدل شرح مدل محققان/ محقق 

١٩٩٤ Das and 
Tyagi 

١٩٩٣ Buffa and Jakson 

١٩٩٤ Sadiran and Yoon 

١٩٩٦ Desai 

١٩٩٩ Karpak 

١٩٩٨ Benton 

١٩٩٨ Ghoudsypour 
Obrien 

گيري را به نحوي فرموله        ريزي رياضي شرايط تصميم     مدل هاي برنامه   
. هاي حاصله حداقل شود       كنند كه سود ممكنه حداكثر و هزينه            ي م

گيرندگان با   قعگراتر هستند، چون تصميم    ريزي رياضي وا   هاي برنامه  مدل
اين مدل ها   . كندي ارائه تابع هدف، تا حدودي شرايط مطلوب را ترسيم م          

 .كنندي بيشتر متغيرها و شرايط كمي را دخيل م

ريزي رياضي هاي برنامه مدل  

 انتخاب
نهايي 

كنندگان تأمين  
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 كنندگان  هاي رياضي و مفهومي ارزيابي و انتخاب تأمين  مدل-٢-٢جدول ) ادامه(
 

سال ارائه 
 مدل

 نام مدل كاربرد مدل شرح مدل محققان/ محقق 

١٩٨٨ Trietsch 
And 

Ronen 

١٩٨٧ Soukoup 

ايط عدم اطمينان در رابطه با انتخاب         استفاده از مدل هاي آماري به شر        
گرچه عدم اطمينان در بسياري از شرايط و            . گردد كنندگان برمي  تأمين

موقعيت هاي خريد به چشم مي خورد ولي بندرت در مدل هاي توسعه                  
يافته به آن اشاره شده است  اين موارد ميتواند شامل زمانهاي انتظار در                  

 .ابت باشد حالات عدم اطمينان و تقاضاي غير ث

 مدل هاي آماري

١٩٩٨ Albino 
And 

Garaveli 
١٩٩٨ Khoo 

١٩٩٧ Cook 

١٩٩٦ Vokurka 

گيرد و   هاي كامپيوتري شكل مي    مدل هاي هوش مصنوعي بر اساس سيستم      
توانند  شوند و مي    توسط اطلاعات و سوابق مربوط به خريد  مجهز مي               

.  اختيار كابران قرار دهند      گيري در  اطلاعات مفيدي را در مواقع تصميم        
كنندگان  برخي از مصاديق هوش مصنوعي كه در زمينه انتخاب تأمين               

 هاي خبره هاي عصبي و سيستم شبكه: توسعه يافته اند عبارتند از
كنندگان از اين مدل استفاده      اگر چه تاكنون كمتر در زمينه انتخاب تأمين        

ها را در اين حوزه ناديده       شده است  ولي نبايد قابليت و توانايي اين مدل             
يكي از مزاياي عمده اين مدل ها اين است كه توانايي وقابليت آنها               . گرفت

. در شرايط پيچيده و عدم اطمينان نسبت به مدل هاي عادي بالاتر است               
مدلهاي هوش مصنوعي از لحاظ كاركرد شباهت بيشتري به قضاوت ها و               

ت و شرايط موجود را براي         كاربر فقط اطلاعا   . عملكردهاي انساني دارند   
سيستم بيان مي كند و سيستم با استفاده از تجربيات و سوابق گذشته                  

 .گزينه هاي برتر را پيشنهاد مىكند

 مدل هاي مبتني بر
 هوش مصنوعي

 انتخاب
كنندگان نهايي تأمين  
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 كنندگان  نهاي رياضي و مفهومي ارزيابي و انتخاب تأمي  مدل-٢-٢جدول ) ادامه(
 

سال ارائه 
 مدل

 نوع مدل شرح مدل محققان/ محقق 

١٩٧٣ Moore Fearon 
كنندگان و   گيري انتخاب تأمين   استفاده از عوامل هزينه، كيفيت و تحويل در فرآيند تصميم         

 ريزي خطي ارائه يك مدل برنامه
 ريزي خطي برنامه

١٩٧٤ Gablla 
ه كردن قيمت كلي تخفيف داده شده به        كنندگان جهت كمين   هدف اين مدل انتخاب تأمين    

 .باشد كنندگان مي فروشندگان تحت شرايط محدوديت ظرفيت تأمين
 ريزي مخلوط برنامه

١٩٨٥ Bender 

 IBMكنندگان در    هدف اين مدل توسعه يك چارچوب تحت كامپيوتر براي انتخاب تأمين            
. كند ه مي هاي خريد، حمل و نقل و موجودي را كمين               بود اين مدل مجموع هزينه       

كننده،  پريودهاي زماني، كيفيت تأمين    : گيري در اين مدل عبارتند از          فاكتورهاي تصميم 
 كننده تحويل كالاها و ظرفيت تأمين

 ريزي مخلوط برنامه

١٩٨٩ Sharma 

گيري در   فاكتورهاي تصميم . كنندگان است  هدف اين مدل كمك به فرآيند انتخاب تأمين        
 كيفيت، تحويل و خدمات، تابع هدف به صورت تابع هزينه             قيمت،: اين مدل عبارتند از      

يابد و با افزايش كيفيت       تعريف شده است با افزايش كميت خريد مقدار تابع كاهش مي             
 .يابد مقدار تابع هدف افزايش مي

ريزي هدف غيرخطي  مدل برنامه
 مخلوط
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 SCMهاي رياضي و مفهومي مطرح در   بررسي برخي از مدل-٢-۲-۲
هاي رياضي و مفهومي در زمينه خريد و           به اجمال به برخي مدل     ) ٢-٢(و  ) ۲-۱(اول  در جد 

در . هاي مزبور به تفصيل تشريح خواهند شد         در اين قسمت برخي از مدل      . تأمين اشاره شد  
ها تأكيد بر مباحث جديدتر همچون تأمين استراتژيك، خريد درست و به موقع        انتخاب اين مدل  

هاي  البته در بيان ويژگي    . كننده و خريدار بوده است        ميان تأمين   و روابط تجاري گسترده    
ها،  ها پرداخته شده است و بيشتر توانايي          ها، كمتر به فرمول رياضي و جزئيات مدل            مدل

هايي كه در اين      مدل. اند ها بيان شده   هاي مدل  كاربردها، شرايط استفاده، مزايا و محدوديت       
 :    عبارتند از،شوند قسمت تشريح مي

 ها مدل ارزيابي عملكرد بخش خريد با استفاده از مدل پوششي داده )١
 كنندگان براساس هزينه كل لجستيك تحت شرايط ظرفيت محدود مدل انتخاب تأمين )٢
 LP و AHPكنندگان با استفاده از  گيري براي ارزيابي تأمين سيستم پشتيبان تصميم )٣
 گيري ساخت يا خريد سيستم خبره براي تصميم )٤
 ABCكنندگان از طريق رويكرد  زيابي و انتخاب تأمينمدل ار )٥
  متدولوژي براي تأمين استراتژيك )٦
 Max - Minكنندگان با استفاده از رويكرد  مدل ارزيابي تأمين )٧
  خريدار در محيط تجارت الكترونيك-كننده  مدل مفهومي روابط تأمين )٨
 مدل تأمين قطعات استراتژيك )٩
 مدل خريد درست به موقع )١٠
 راي مذاكره و مناقصه خريدمدل بازي ب )١١
 كنندگان در توسعه محصول جديد مدل مشاركت تأمين )١٢
 كنندگان هاي محيطي در انتخاب تأمين مدل بكارگيري شاخص )١٣
 كنندگان مدل انتخاب تأمين )١٤
 هاي پورت فوليوي خريد مدل )١٥
 كنندگان مدل بكارگيري معيارهاي محيطي براي ارزيابي تأمين )١٦

 
  ]١٢[ها  يد با استفاده از مدل پوششي دادهمدل ارزيابي عملكرد بخش خر) ١

، ١ها مدلي كه در اين قسمت مورد بررسي قرار مي گيرد با استفاده از تحليل پوششي داده                     

                                                 
1. Data Envelop Analysis (DEA) 
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ها يك ابزار كارا  تحليل پوششي داده. فرآيندي را براي ارزيابي عملكرد بخش خريد ارائه مي كند         
اين ابزار امكان   . ص واحد تبديل مي كند    گيري شده مختلف را به يك شاخ       است كه ارقام اندازه   

هاي  و با توجه به قابليت     . هاي ديگر فراهم مي سازد      مقايسة عملكرد يك سازمان را با سازمان       
مدل . هاي ارزيابي عملكرد خريد استفاده شود      اش مي تواند به صورت كارا در سيستم        العاده فوق

ها  ورودي.  نفت و گاز توسعه يافته است       كارخانه فعال در بخش    ١٨٠حاضر براي ارزيابي عملكرد     
 :اند هاي سيستم خريد در اين مدل به شرح ذيل تعريف شده و خروجي

 ها ورودي • ها  خروجي •
 هاي عملياتي  هزينه- هاي خريد  هزينه-

.اند  مالي شركت كه صرف خريد شده درصد منابع-   متخصصان-

  مديران- 
 كنندگان  تأمين- 

 
ها مي توان نسبت عملكردي را براي شركت مبنا و               ها و خروجي    ن ورودي با استفاده از اي    

هاي ديگر   هاي مورد بررسي بدست آورد و عملكرد شركت مبنا را با عملكرد شركت                  شركت
 .مقايسه نمود

 
  مزاياي مدل  •

 گيري  فراهم نمودن اطلاعات مناسب براي استفاده در فرآيندهاي مديريتي و تصميم-
 ي انعطاف پذير چارچوب وزن ده-
  ارائه فرصت ها و موقعيت هايي براي بهبود عملكرد-
 

 ها   محدوديت •

  به اطلاعات مشكلات دسترسي-

 لزوم اتخاذ دقت خاص در وزن دهي  -
 ها  كاهش قدرت تمايز الگوريتم با افزايش تعداد ورودي-
  ضعف در دخالت دادن شرايط محيطي-
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س هزينة كل لجستيك تحت شرايط ظرفيت        كنندگان بر اسا   مدل انتخاب تأمين  ) ٢
  ]١٣[محدود 

هاي تهيه مواد خام و ملزومات به عنوان بخش عظيمي           از آنجا كه در بسياري از سازمانها هزينه       
ها و   كننده اين مواد، در كاهش هزينه      ها محسوب مي گردد، نقش خريد به عنوان فراهم         از هزينه 

هاي خريد را     كننده مناسب عملاً هزينه      تأمين انتخاب. افزايش كارآيي سازمان كليدي است      
هاي ارزيابي و    در بسياري از مدل   . كاهش مي دهد و موقعيت رقابتي شركت را بهبود ميبخشد          

كنندگان، هزينة خالص به عنوان هزينة تأمين در نظر گرفته شده است و از ساير                 انتخاب تأمين 
هايي مـانند انـبارداري، حمـل  هزينـهدر صورتي كه . هاي لجستيكي صرف نظر شده است     هزينه

 .هاي تأمين اقـلام مي باشند و نقل و سفارشات نيز جزء هـزينه
در مدل حاضر هزينة كلي لجستيك شامل قيمت كلي، هزينة سفارش و موجودي مد نظر قرار                 

كننده با    تأمين nمي خواهد از ميان      فرضيات مدل به اين صورت است كه خريدار         . مي گيرد 
هاي  تابع هدف در جهت كمينه كردن مجموع هزينه        . ها را انتخاب نمايد     محدود بهترين  منابع

كننده،  هاي مدل ظرفيت تأمين     خريد، سفارش و انبارداري فرموله شده است و محدوديت             
اين . ريزي غيرخطي مخلوط است     روش حل مسأله، برنامه    . تقاضاي خريدار و كيفيت هستند     

ها   در مسايل تك هدفه فرض مي شود كه تمامي محدوديت           . است ١مدل، يك مسأله تك هدفه    
. از يك اولويت برخوردار هستند ولي در حالت واقعي به ندرت چنين وضعيتي پيش مي آيد                   

ريزي چند   ايدة برنامه .  فرموله كرد  ٢براي رفع اين مشكل مي توان مسأله را به صورت چند هدفه           
مدل دوم به مراتب از     . ف به ترتيب اولويت است    هدفه بر اساس كمينه كردن انحرافات از هر هد        

مدل اول بهتر و كاراتر است، ولي در هر دو مدل به جاي قيمت خريد، هزينة كلي مالكيت                       
 .منظور مي شود

  مزاياي مدل  •
 توانايي استفاده از چندين معيار همچون هزينه، كيفيت و ظرفيت توليد -
 استفاده از هزينة كلي خريد به جاي قيمت -
 يي محاسبة مقدار سفارش اقتصادي توانا -
 هاي خريد هاي شركت در فعاليت امكان انعكاس استراتژي -
 افزار اكسل  امكان حل و تحليل با استفاده از نرم -

                                                 
1. Single Object  
2. Multi Object 
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  و AHP١كنندگان با استفاده از      گيري براي ارزيابي تأمين    سيستم پشتيباني تصميم  ) ٣

LP ١٤[  ٢[ 
هدف . اند كنندگان توسعه يافته زة انتخاب تأمينهاي ديگري است كه در حو   از مدل،مدل حاضر

اين مدل بيشينه كردن ارزش كلي خريد با استفاده از عوامل محسوس و غير محسوس و                       
كنندگان و در نهايت استفاده از اين نسبت به عنوان ضريب               محاسبة يك نسبت براي تأمين     
 .ريزي خطي است متغير هدف يك مسأله برنامه

 : قدم به شرح ذيل است٥امل الگوريتم اين مدل ش
 كنندگان  تعريف معيارهاي انتخاب تأمين-الف
 هاي هر معيار  محاسبة وزن-ب
 كنندگان موجود  امتيازدهي تأمين-ج
 كننده   محاسبة امتياز كلي هر تأمين-د
 ريزي خطي و بيشينه نمودن ارزش كلي خريد  ايجاد مدل برنامه-و

 
 . قدم مي پردازيم٥كه در ادامه به شرح هر يك از اين 

 
 كنندگان  تعريف معيارهايي براي انتخاب تأمين- الف

كنندگان در نظر گرفته ميشود با سطح ارتباط          تعداد و تنوع معيارهايي كه براي انتخاب تأمين        
و معمولاً هر چه روابط گستره تر باشد،         . كنندگان و خريداران ارتباط مستقيم دارد      ميان تأمين 

 سطح كلي   ٥در اين مدل    . كنندگان تأثير ميگذارد   تري در انتخاب تأمين    دهعوامل بيشتر و پيچي   
  :  خريدار ارائه شده است-كننده براي ارزيابي ميزان روابط تأمين

كننده و خريدار وجود ندارد و كيفيت و قيمت عوامل              هيچ يكپارچگي بين تأمين     :١سطح  
 .كننده هستند اصلي در انتخاب تأمين

. كننده و خريدار وجود دارد       ح يكپارچگي لجستيكي ميان تأمين       در اين سط     :٢سطح  
كه در اين سطح مي توانند مورد استفاده قرار            هاي عملكردي لجستيكي   شاخص

پذيري، اندازه و ظرفيت تأمين و          قابليت اطمينان، انعطاف   : گيرند عبارتند از   
 هاي انتظار زمان

                                                 
1. Analytic Hierarchy Prorcess 
2. Linear Programming  
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. كنندگان مدنظر است    تأمين در سطح سوم يكپارچگي عملياتي خريداران و              :٣سطح  
.  يكپارچگي در اين سطح ضروري است      JIT و TQM١خصوص براي پياده سازي      به

پذيري خط توليد،     انعطاف: مواردي كه بايد در نظر گرفته شود عبارتست از              
 سازي، قابليت فرآيندهاي توليدي هاي آماده زمان

به عبارت ديگر در اين      . تر از سطوح ماقبل است       يكپارچگي در اين سطح عميق      :٤سط ح  
در اين سطح   . كند مي يكپارچه كننده مرحله خريدار فرآيندهاي خود را با تأمين        

هاي مطرح شده در مراحل قبلي، مواردي همچون قدرت و               علاوه بر شاخص   
توانايي مديريت، فرهنگ سازماني و مشاركت در طراحي نيز در نظر گرفته                  

 .مي شود
در اين  .  در سطح پنجم از يكپارچگي بدست مي آيد            مشاركت گسترده تجاري    :٥سطح  

 .هاي يكسان استراتژيك ضروري است گيري مرحله، جهت
 
  محاسبة وزن هر يك از معيارها-ب

گيري از نظرات كارشناسان و مديران خريد و با استفاده از روش مقايسة                در اين مرحله با بهره    
 .ردزوجي معيارها، به هر يك از آنها وزني تعلق مي گي

 
 كنندگان موجود   امتيازدهي تأمين-ج

كنندگان مورد   در قدم سوم با توجه به معيارهاي مشخص شده در گام اول، هر يك از تأمين                   
 .ارزيابي قرار مي گيرند

 
 كنندگان   محاسبة امتياز كلي هر يك از تأمين-د

 مراحل قبل بدست    هاي كنندگان با توجه به ارزيابي     در قدم چهارم امتياز كل هر يك از تأمين         
اي را كه    كننده كنندگان وجود نداشته باشد، تأمين     اگر محدوديتي در امر انتخاب تأمين     . مي آيد 

بيشترين امتياز را دارد به عنوان منبع تأمين انتخاب مي كنيم و در غير اين صورت به مرحلة                    
 .رويم بعد مي

 

                                                 
1. Total Quality Management (TQM) 
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  ايجاد مدل خطي-و
هايي همچون ظرفيت توليد، كيفيت و غيره          ن محدويت كنندگا اگر در رابطه با انتخاب تأمين      
ريزي  كنندگان را به عنوان ضريبي از تابع هدف يك مدل برنامه           وجود داشته باشد، امتياز تأمين    

 .خطي در نظر مي گيريم و مدل را طوري حل مي كنيم تا ارزش نهايي خريد بيشينه گردد
 تقاضاهاي خريدار و كيفيت محصولات         كنندگان، توانند ظرفيت تأمين    مي مدل هاي محدوديت

 كنندگان به تصوير كشيده شده است ، شمايي از الگوريتم انتخاب تأمين)٢-٢(در شكل . باشند
 

 
 كننده  الگوريتم انتخاب تأمين-٢-٢شكل 
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  ]١٥[گيري ساخت يا خريد  سيستم خبره براي تصميم)  ٤
هاي اساسي در زمينة خريد       صميمگيري در مورد خريد و يا ساخت ملزومات يكي از ت             تصميم
گيري در مورد    هايي براي تصميم   ها و تكنيك   باز روش  بنابر اهميت اين موضوع از دير       . است

گيري در مورد خريد و يا ساخت پيچيده          البته طبيعت تصميم  . اند ساخت يا خريد توسعه يافته    
ف مورد بررسي قرار     گيري بايد تمامي راهكارها و حالت هاي مختل         است و طي فرآيند تصميم     

گيرد و راهكار بهينه طوري انتخاب شود كه بتواند نيازهاي حال و آينده سازمان را برآورده                     
هاي ساخت و يا خريد استفاده        هاي خبره براي ارزيابي تصميم      در اين مدل از سيستم     . سازد
 . شود مي

 را براي رفع مشكلات و      هايي حل  با تقليد رفتار يك فرد خبره، راه       ١هاي مبتني بر دانش    سيستم
 ميباشد كه KBS يك زير مجموعه از ٢ (CBR)ته ها فاستناج بر پايه ا. كند مسائل موجود ارائه مي

به عبارت ديگر   . كند هايي را براي حل مسائل پيشنهاد مي       حل با تكيه بر موارد مشابه گذشته، راه      
CBR               ز تجربيات گذشته و بهبود       يك روش توانا و مبتني بر دانش براي گردآوري و استفاده ا
 معمولاً از طريق يك ارتباط پرسش و پاسخ،              CBR. ها است  هاي يادگيري سيستم    قابليت

 يك  CBRدر  . كند گيري مديران فراهم مي     اطلاعات مهمي را جهت پشتيباني فرآيند تصميم        
تي براي  هر مورد شامل اطلاعا   . گردد هاي مشابه قبلي مقايسه مي     مسئله جديد با مسايل و نمونه     

 معمولاً در مورد مسائل پيچيده، ساخت نيافته و تا              CBR. حل آن است   تشريح مسأله و راه    
 .رود حدودي مبهم به كار مي

 :باشند  چهار ويژگي به شرح ذيل را دارا ميCBRهاي  سيستم
 بازيابي موارد بسيار مشابه )١
 استفاده دوباره از موارد براي حل مسأله  )٢
 هحل ارائه شد بازنگري راه )٣
 حل به عنوان بخشي از مورد جديد ثبت راه )٤

 
گيري ساخت يا خريد، بايد يك مدل مفهومي با           براي مدل تصميم   CBRقبل از توسعة سيستم     

، يك مدل   )۲-۳(در شكل   . استفاده از ادبيات موضوع به عنوان اساس مدل در نظر گرفته شود            
 .گيري خريد يا توليد ارائه شده است مفهومي از فرآيند تصميم

 :هاي ذيل است اي كه براي اين مدل در نظر گرفته شده، داراي ويژگي سيستم خبره

                                                 
1. Konwledge – Based Systems (KBS) 
2. Case - Based  Reasoning (CBR) 
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ها  هاي ارزيابي عملكرد را براي استفاده در تحليل         سيستم موضوعات اساسي و شاخص     -
 كند ارائه مي

 .كنندگان را دارا است هاي سازمان با تأمين قابليت مقايسة عملكرد و قابليت -
 .ها را دارد گيري طلاعات اساسي جهت تصميمتوانايي ثبت و نگهداري ا -
طوري طراحي شده است كه افراد به صورت گروهي و در قالب تيم مديريتي و                        -

 .كارشناسي بتوانند با آن ارتباط برقرار كنند
 .هاي حساسيت را انجام دهد تواند تحليل مي -

 
آل داشته   هاي ايده  ژگيكنندگاني كه بيشترين تطابق را با وي       طي فرآيند تعامل با سيستم، تأمين     

 .باشند، به صورت خودكار انتخاب مي شوند
 :مراحلي كه بايد طي مدل گذرانده شود، عبارتند از

 
 هاي عملكردي شناسايي حوزه: قدم اول

 :ها طي مدل مذبور عبارتند از  اين حوزه. اولين قدم شناسايي وتعيين حوزة عملكردي است
  هزينة كنترل و كيفيت •

 درصد ضايعات  -
 هاي كيفيت به فروش  نرخ هزينه -
 درصد زايدات -
 درصد از كارافتادگي تجهيزات -
 ها و تعميرات تعداد دفعات جبران خسارت -

 

  خدمات مشتريان •
  درصد بازرسي  -
  زمان پاسخگويي به مشتريان  -
 كننده  مديريت پاسخگويي تأمين -

 

  كارآيي تحويل •
  درصد تحويل به موقع  -
  هزينه به ازاي واحد -
 ارش تا تحويل  زمان سف -
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شناسایی و وزن دهی حوزه های عملکردی

تحلیل قابلیت های تکنیکی
حوزه های عملکردی

مقایسه قابلیت های تکنیکی داخلی
و خارجی

ارزیابی سازمانی تأمین کنندگان

تحلیل های هزینه کلی اکتساب

خرید

مشخصات قابلیت های
تکنیکی منابع
تأمین داخلی

مشخصات قابلیت های
تکنیکی تأمین

کنندگان

مشخصات برترین
سازمان ها

مشخصات سوابق
عملکرد تأمین

کنندگان

ساخت

کیفیت

خدمات مشتریان

کارایی تحویل

کیفیت

خدمات مشتریان

کارایی تحویل

مشخصات سازمانی
تأمین کنندگان

بهترین قابلیت
تکنیکی موجود

فرهنگ سازمانی

تکنولوژی

اهداف فروش

اهداف مالی

هیچ تأمین کننده
هیچ تأمین کننده مناسبی یافت نشدمناسبی یافت نشد

هیچ تأمین کننده
مناسبی یافت نشد

نشد
فت 

ی یا
ناسب

ده م
 کنن
مین

چ تأ
هی

تعدادی تأمین کننده
مناسب یافت شد

تعدادی تأمین کننده
مناسب یافت شد

تعدادی تأمین کننده
مناسب یافت شد

پایگاه داده

تحلیل فرآیند

جریان داده

جریان فرآیند

 
  مدل ساخت يا خريد-۲-۳شكل 
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 :برخي از موارد ديگري كه مي تواند مورد توجه قرار گيرد، عبارتست از
  فرهنگ سازماني •

 تطابق استراتژيك  -
 صداقت  -
 هاي مديريت ارشد ها و صلاحيت قابليت -
 هاي سازماني  قابليت -
 رفتار مديريت  -
 ساختار سازماني -

  تكنولوژي •
 هاي طراحي قابليت -
 هاي توليد در حال حاضر و آينده قابليت -
 سرعت توسعه -

 
  دسترسي به اهداف فروش •

 سهم بازار  -
 گستردگي جغرافيايي حوزة فروش  -
 عملكرد فروش -

 
  اهداف مالي •

  كارآيي  -
  سوددهي  -
  نقدينگي -
  قدرت و ضعف مالي -

 .گر اهميت آن است نگيرد كه بيا ها وزني تعلق مي به هر يك از اين حوزه
 

 ها تحليل قابليت تكنيكي حوزه: قدم دوم 
طي . هاي عملكردي است   كنندگان برتر بر اساس حوزه     هدف اين مرحله مشخص كردن تأمين      

هاي تعيين شده در     اين مرحله عملكرد، منبع تأمين اعم از داخل و يا خارجي بر اساس شاخصه             
 .شود مرحلة اول مشخص مي
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 هاي توانايي فني داخلي و خارجي  ويژگيمقايسه: قدم سوم 
هاي داخلي و خارجي با بهترين موارد موجود در هر حوزه مقايسه                  طي اين مرحله قابليت    

بعد از مقايسة تمامي منابع تأمين داخلي و خارجي، سيستم مواردي كه نامناسب                 . شوند مي
توان با   دارد و مي  كند در اين مرحله امكان تحليل حساسيت نيز وجود               باشند را حذف مي    

 .هاي مختلف را نيز بررسي نمود گاه حالت  آن-هاي اگر  تحليل
 

 كننده هاي تأمين تحليل سازمان: قدم چهارم 
اند در   كنندگاني است كه طي مرحله قبل توانسته         هدف اين مرحله، تحليل و بررسي تأمين        

د توانايي ارزيابي روابط    هايي كه در اين بخش بررسي مي شود باي         شاخص. چرخة مقايسه بمانند  
 :هاي مورد بررسي در اين بخش عبارتند از حوزه. كننده را داشته باشند تأمين

 فرهنگ سازماني، تكنولوژي، دسترسي به اهداف فروش و اهداف عالي
 

 هاي هزينة كلي اكتساب تحليل: قدم پنجم 
 ،ينة كلي اكتساب  هز. آخرين مرحله در مدل ساخت يا خريد تحليل هزينة كلي اكتساب، است            

شرط اين كه   . آيد هايي است كه طي فرآيند اكتساب كالا و يا خدمات بوجود مي             مجموع هزينه 
كننده داخلي بتواند به عنوان منبع تأمين قرار گيرد، اين است كه هزينة كلي                      يك تأمين 

 .اكتساب كمتري در مقايسه با تأمين خارجي داشته باشد
  مزاياي مدل •

 هاي  كنندگان برتر با توجه به اولويت ينارائه مشخصات تأم -
 هاي عملكرد سازمان و شاخص -
 كنندگان نامناسب و كمك به آنها در بهبود عملكردشان ارائه علل رد تأمين -
ارائه چارچوبي جهت مقايسة عملكرد منابع تأمين داخلي و خارجي و مشخص كردن  -

 هاي بهبود فرصت
ها در    مختلف بوسيلة مشاركت آن     هاي افزايش شناخت و اطلاعات افراد در بخش         -

  ساخت-اتخاذ تصميم خريد
 

 هاي مدل  كاستي •
 كنندگان برتر صرف زمان نسبتاً زياد توسط تيم راهبردي براي شناسائي تأمين -
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هاي عملكرد و     صرف زمان طولاني توسط تيم راهبردي براي تعيين شاخص               -
 امتيازدهي به آنها

 
  ]١٦[ ABC ان از طريق رويكرد كنندگ مدل  ارزيابي و انتخاب تأمين) ٥

 براي تحليل و    ٢ و هزينة كلي مالكيت    ١در اين مدل يك رويكرد تخمين هزينه مبتني بر فعاليت         
هاي فوق   با استفاده از اطلاعات تحليل    . هاي مرتبط با تأمين ارائه شده است       بررسي تمامي هزينه  

كننده مناسب و مطلوب      ريزي مخلوط اعداد صحيح، تأمين       و به كارگيري يك مدل برنامه        
ها را به    توان هزينه   يك روش حسابداري است كه با استفاده از آن مي           ABC. مشخص مي شود  

هاي ايجاد شده طي      نيز كليه هزينه   TCO. واحدها و مراكز توليدكننده هر يك تخصيص داد         
 .گيرد فرآيند تأمين را در بر مي

يارهاي مالي و معيارهاي غير مالي تقسيم       معيارهاي مورد استفاده در اين مدل به دو دسته مع          
 .شوند مي

قيمت، معيار مالي مدل است و كيفيت، تحويل، خدمات و ارتباطات جزء معيارهاي غير مالي                  
هاي ايجاد شده    ها و هزينه   هاي فعاليت  ها نيز در اين مدل به دو دسته هزينه            هزينه. هستند

 براي حل اين مسأله از يك مدل            .شوند كنندگان تقسيم مي    توسط عملكرد ضعيف تأمين     
شود و تابع هدف اين مسأله، كمينه كردن              ريزي خطي اعداد مخلوط استفاده مي          برنامه
 ABC و TCOهاي   اطلاعاتي كه از تحليل   . هاي اضافي است   هاي فعاليت  هاي خريد و هزينه    هزينه

ريزي خطي   رنامهبا حل مسأله ب   . شوند آيند، به عنوان ضرائب تابع هدف استفاده مي         بدست مي 
 .گردد كننده برتر، مشخص مي اعداد مخلوط، تأمين

هاي ايجاد شده  بواسطه عملكردهاي ضعيف و            ، معيارهاي عملكرد، هزينه    )۲-۳(در جدول    
 .روند، بيان شده است ها كه در مدل به كار مي همچنين هزينة فعاليت

 

                                                 
1. Activity Based Cost (ABC)  
2 . Total Cost of Ownership (TCO) 
 



  نگرشي جامع بر مديريت زنجيره تأمين 
 

65 

 ها  ارتباط ميان معيارهاي عملكرد و هزينه-۲-۳جدول

ايجاد شده به وسيله عملكرد ضعيفهزينه   معيار عملكرد عامل ايجاد هزينه/ فعاليت 

 هزينه نگهداري موجودي اضافي به علت          -
 عدم اطمينان 

هاي كيفيت به        هزينه آموزش روش        -
 كننده   تأمين

  فروش از دست رفته -

 ها   بازگشتي-
 ريزي دوباره   برنامه-
  سفارش دوباره -
  بازرسي اضافي -
 ريافت دوباره  د-
  توقف توليد -
  بازيابي ضايعات -

 معضلات كيفي

  فروش از دست رفته -
  هزينه نگهداري موجودي اضافي -

 هاي پيگيري   هزينه-
 ريزي دوباره   برنامه-
  حمل ونقل -
  توقف توليد -

 دير

 زود  مديريت و نگهداري موجودي -  هزينه نگهداري موجودي -

 تحويل

  دريافت اضافي - ست رفته فروش از د-
 سازي اضافي   آماده-
 ريزي و زمانبندي دوباره   برنامه-
  بازرسي اضافي-
  ثبت -

 معضلات كميت

 معضلات خدمات  تبادل اطلاعات -  هزينه تأخير به علت واكنش دير به مسئله-
 و

 ارتباطات

 
 ]١٧[متدولوژي تأمين استراتژيك )  ٦

هاي گذشته به شدت مورد توجه قرار         ه هايي است كه طي سال     تأمين استراتژيك يكي از مقول    
تأمين . شود هاي اصلي مديريت زنجيرة تأمين محسوب مي         زمينه گرفته است و يكي از پيش       

 هاي  بيشتر مدل. رود استراتژيك براي برقراري ارتباطات بلندمدت و تقويت پاية تأمين به كار مي
گيري و   هاي مفهومي هستند و كمتر مدل تصميم       ، مدل يافته در زمينة تأمين استراتژيك     توسعه

 .رياضي در اين مورد ايجاد شده است
مدل حاضر با استفاده از عوامل و معيارهاي استراتژيك و عملياتي، يك چهارچوب عيني براي                 

فاكتورهاي عملياتي هزينه، قيمت و كيفيت و          . كند كنندگان ارائه مي    فرآيند ارزيابي تأمين   
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هاي مديريتي و قابليت كنترل و كاهش         ستراتژيك، مديريت كيفيت جامع، توانايي    فاكتورهاي ا 
 .باشند هزينه مي

گيرد و از روش     ها صورت مي   كنندگان با استفاده از تحليل پوششي داده        تخمين كارآيي تأمين  
كنندگان بر اساس امتيازهاي كارآيي        آماري غير پارامتري براي تعيين همگن بودن تأمين           

 :گويد هاي ذيل پاسخ مي اين متدولوژي به سؤال. شود  مياستفاده
 تواند براي مشاركت استراتژيك در نظر گرفته شود؟ كننده مي كدام تأمين -
 كننده بايد جزئي از مشاركت و پيوند استراتژيك باشد؟ كدام تأمين -
 كننده بايد خاتمه يابد؟ رابطة استراتژيك با كدام تأمين -
 گونه مي توانند كارآيي خود را افزايش دهند؟كنندگان غير كارا چ تأمين -
 هاي آينده تخصيص دهند؟ كنندگان چگونه منابع خود را براي برنامه تأمين -

 .چارچوب مفهومي اين مدل براي تأمين استراتژيك ارائه شده است) ۲-۴(در شكل 
 

 :روند، عبارتند از هايي كه در اين مدل به كار مي شاخص
 كنندگان  ت تأمينهاي ارزيابي قابلي  شاخص •

 ها و اصول مديريت كيفيت سيستم - مديريت كارخانه -
 مستندسازي و مميزي - هاي طراحي و توسعه قابليت -
 قابليت فرآيند ساخت - هاي كاهش هزينه قابليت -

 
 كنندگان هاي ارزيابي عملكرد تأمين شاخص •

 كيفيت -  تحويل -
 قدرت - عملكرد كاهش هزينه -

 
كنندگان  ها، كارآيي هر يك از تأمين       ه از تحليل پوششي داده    همانطور كه اشاره شد، با استفاد      

 .شوند كنندگان برتر انتخاب مي شود و آنگاه تأمين محاسبه مي
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 ها  ارتباط ميان معيارهاي عملكرد و هزينه-۲-۳جدول
 

هزينه ايجاد شده به وسيله عملكرد ضعيف  معيار عملكرد عامل ايجاد هزينه/ فعاليت 

موجودي اضافي به علت      هزينه نگهداري     -
 عدم اطمينان 

هاي كيفيت به        هزينه آموزش روش        -
 كننده   تأمين

  فروش از دست رفته -

 ها   بازگشتي-
 ريزي دوباره   برنامه-
  سفارش دوباره -
  بازرسي اضافي -
  دريافت دوباره -
  توقف توليد -
  بازيابي ضايعات -

 معضلات كيفي

  فروش از دست رفته -
 نگهداري موجودي اضافي  هزينه -

 هاي پيگيري   هزينه-
 ريزي دوباره   برنامه-
  حمل ونقل -
  توقف توليد -

 دير

 زود  مديريت و نگهداري موجودي -  هزينه نگهداري موجودي -

 تحويل

  دريافت اضافي -  فروش از دست رفته-
 سازي اضافي   آماده-
 ريزي و زمانبندي دوباره   برنامه-
 ضافي بازرسي ا-
  ثبت -

 معضلات كميت

 معضلات خدمات  تبادل اطلاعات -  هزينه تأخير به علت واكنش دير به مسئله-
 و

 ارتباطات
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شناسایی دسته های
مختلف تأمین کنندگان
به تفکیک ورودی ها و

خروجی ها

قابلیت  ها و ورودی ها

عملکردها و خروجی ها

بازخوردهای عملکرد و تصمیمات تخصیص منابع

پایه تأمین ارزیابی
کارآیی

شناسایی
تأمین کننده

تصمیم های
مدیریتی

 
  چار چوب مفهومي تأمين استراتژيك-۲-۴شكل 

 
 ]١٨[ Max - Min كنندگان با استفاده از رويكرد  مدل ارزيابي تأمين) ٧

هاي  كنندگان در رابطه با شاخص     ، كاهش و يا افزايش عملكرد تأمين      ١كمينه-بيشينهمفهوم رويكرد   
اين رويكرد با استفاده از دو مدل براي ارزيابي عملكرد                  . تعريف شده توسط خريدار است       

كننده را كمينه     مدل اول عملكرد تأمين    . كند كننده برتر را مشخص مي       كنندگان، تأمين  تأمين
يابي به   تركيب اين دو مدل براي دست     . كند كننده را بيشينه مي    لكرد تأمين كند و مدل دوم عم     مي

مدل اول نشان دهنده عملكرد ضعيف و       . رود كننده به كار مي    يك شناخت جامع از عملكرد تأمين      
وري تعريف   در هر مدل يك شاخص بهره       . كننده است  مدل دوم بيانگر عملكرد مطلوب تأمين        

بيشينه كردن و كمينه كردن     . آيند ها بدست مي   ها به ورودي   خروجيها از تقسيم     شاخص. شود مي
هاي عملكردي   شاخص. گيرد ريزي خطي صورت مي    ها با استفاده از برنامه      در هر يك از اين مدل      

حداقل و  . شوند ريزي خطي فرموله مي    هاي برنامه  ها در مدل   مورد نظر خريدار، به صورت محدويت      
كننده را   ها بدست مي آيند، محدودة عملكردي تأمين      ر يك از مدل   حداكثر شاخص عمكردي كه از ه     

شوند  كنندگاني كه با يكديگر ارزيابي مي      ميتوان براي اطمينان از همگن بودن تأمين      . نشان ميدهند 
 . واليس استفاده نمود-از يك تست فرض كروكسال 

 

                                                 
1. Max - Min 
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 ]١٩[يك  خريدار در محيط تجارت الكترون-كننده  مدل مفهومي روابط تأمين) ٨
. كند كننده را در محيط تجارت الكترونيك بررسي مي          تأمين - اين مدل، روابط متعامل خريدار    

كننده با تغييرات بسياري همراه بوده است به            هاي گذشته روابط خريدار و تأمين        طي سال 
مدت و   هاي طولاني  مدت و محدود به يك سري مشاركت و همكاري           طوري كه از روابط كوتاه     

اي را در جهت توسعة روابط         تجارت الكترونيك نيز تأثيرات عمده     .  تغيير نموده است    تعاملي
 .مدل مزبور اين روابط نشان داده شده استدر كننده و خريدار بر عهده داشته است كه  تأمين

 :دهندة مدل عبارتند از  سه جز اصلي تشكيل
 خريداران  -
 كنندگان  تأمين -
 (ISP) 1طلاعاتيهاي ا كنندگان سيستم فراهم -

 
 ها با استفاده از     ISP. شود كنندگان ارتباطات بين ديگر اجزاء ياد مي         ها به عنوان فراهم    ISPاز  

كنندگان و خريداران فراهم     فناوري اطلاعات، امكان برقراري ارتباطات گسترده را ميان تأمين          
ماهنگي با ديگر اجزاء    سه جزء مزبور براي رسيدن به اهدافشان نيازمند همكاري و ه           . نمايند مي

تواند منافعي را به     يعني تصميمات هر يك از اجزاء براي خودش و براي ديگر اجزاء مي             . هستند
 .ها به چند دسته تقسيم شده است در اين مدل اهداف گروه. همراه داشته باشد

  كاهش هزينه و قيمت-   افزايش كيفيت ساخت-
  افزايش كيفيت خدمات-  افزايش سود-
  افزايش كيفيت توزيع و حمل و نقل -  

 :اند نيز، عبارتند از  هاي مختلفي كه در اين مدل در نظر گرفته شده جريان
   جريان اطلاعات-
   جريان كالا و خدمات-
   اطلاعات بازخورد-
براي خريدار  . كننده، هدفش كمينه كردن هزينة كلي و بيشينه كردن كيفيت است                تأمين
   فراهم ISPنقش  . ريد و بيشترين كيفيت به عنوان اهداف اصلي مطرح است         ترين هزينة خ   پايين

كننده است و هدف آن افزايش سوددهي و          كردن امكان يك تراكنش توسط خريدار و مصرف        

                                                 
1. Information System Providers (ISP)  
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 به عنوان واسطه عمل ميكند و بهبود خدمات و             ISP. بيشينه كردن خدمات اطلاعاتي است     
 .مفيد است) كننده  تأمين-خريدار (هاي آن براي طرفين  هزينه

 .، نشان داده شده است)۲-۵(كنندگان در شكل  مدل مفهومي ارتباط ميان خريداران و تأمين
 

عات
 اطلا

ریان
ج

جریان اطلاعات

جریان کالا و یا خدمات

بازخوردهای اطلاعاتی

تأمین کنندگان خدمات
اطلاعاتی

(بیشینه کردن کیفیت
خدمات اطلاعاتی)

تأمین کنندگان
(کمینه کردن هزینه

بیشینه کردن کیفیت ساخت و تولید
بیشینه کردن کیفیت توزیع)

مشتریان
(کمینه کردن هزینه

بیشینه کردن کیفیت خدماتی)

 
 كنندگان در محيط تجارت الكترونيك  مدل مفهومي ارتباط ميان خريدار و تأمين-۲-۵شكل 

 
 
 ]٢٠[مدل تأمين قطعات استراتژيك ) ٩

سازي روشي را براي ارزيابي و مقايسه پورت فوليوهاي قرارداد با                 ستفاده از شبيه   اين مدل با ا    
اي براي مديريت قطعات     محيط تحقيق، در اين مدل، تأمين چند رده        . كند كنندگان ارائه مي   تأمين

كنندگان  تواند براي اتخاذ تصميم در مورد عقد قرارداد با تأمين             مدل مزبور مي  . استراتژيك است 
گيري در اين مدل عبارتند از       فاكتورهاي مؤثر بر تصميم   . استراتژيك مورد استفاده قرار گيرد    قطعات  

 .هزينه نگهداري موجودي و هزينة خريد قطعات
 :كنندگان در نظر گرفته شده است در اين مدل سه نوع قرارداد مختلف با تأمين

 مدت قرارداد كوتاه -١
 پذير قرارداد انعطاف -٢
 يافته قرارداد ساخت -٣
 .سازي آورده شده است پورت فوليوهاي مختلف قراردادها براي تحليل شبيه) ۲-۴( جدول در
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  پورت فوليوي قراردادها-۲-۴جدول 
D C B A  

 براي بقيه مقادير
 )قراردادهاي باقيمانده(

 براي بقيه مقادير
 )قراردادهاي باقيمانده(

 براي بقيه مقادير
 )قراردادهاي باقيمانده(

براي تمامي 
 ديرمقا

 قرارداد
 كوتاه مدت

بر اساس قرارداد 
يافته اختياري با  ساخت
 پذير كننده انعطاف تأمين

براساس يك قرارداد 
يافته با  ساخت

 پذير كننده انعطاف تأمين

براساس پيشنهاد 
كننده در مورد  تأمين

 قيمت و كيفيت
 ــ

قرارداد 
 پذير انعطاف

تحويل ثابت براساس 
حداقل تقاضاي 

 بيني شده پيش

تحويل ثابت براساس 
حداقل تقاضاي 

 بيني شده پيش

تحويل ثابت براساس 
حداقل تقاضاي 

 بيني شده پيش
 ــ

قرارداد 
 يافته ساخت

گانه با    چهار حالت مختلف براي عقد قردادهاي سه          ،آيد برمي) ۲-۴(همانطور كه از جدول       
قد قرارداد از ميان يكي از      سازي، حالت بهينة ع    كنندگان وجود دارد كه با استفاده از شبيه        تأمين

 .شود اين چهار حالت انتخاب مي
 
 ]٢١[مدل خريد درست به موقع ) ١٠

هاي   در خريد به معني سفارش متناوب و تحويل متناوب مواد در اندازه             ١مفهوم درست به موقع   
كننده داراي صلاحيت از لحاظ تأمين اقلام با كيفيت در           كوچك از مكان ترجيحاً محلي و تأمين      

اي را بر عهده     ، بخش خريد نقش عمده    JITدر جريان تأمين اقلام به صورت       . مان استفاده است  ز
دارد، چون واحد خريد، بخش مقدم سازمان در مواجهه با كيفيت محصول و تحويل به موقع آن                 

 .است
 روش هاي  .كند  در كارخانه ارائه مي     JITمدل حاضر چارچوبي را براي خريد اقلام به صورت             

 براي دسته بندي اقلام در سازمان ها وجود دارد كه برخي از اين روش ها به شرح ذيل                  مختلفي
 : مي باشند

 ABCروش  •
 :در اين حالت اقلام بر اساس ارزش تقسيم ميشوند

- A :بيشترين ارزش 
- B : ارزش متوسط 
- C :كم ارزش  

 

                                                 
1. Just  In  Time (JIT) 
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 . هستندC از گروه ٧٠% و B از گروه ٢٠%، A اقلام از گروه ١٠%معمولاً 
 FSN روش •

 :گيرد بندي صورت مي ها، تقسيم بر اساس درجه انتقال مواد و يا نرخ مصرف آن
- F : سريع 
- S : آهسته 
- N :اقلام ايستا 

 

شود، در حالي كه كمترين اهميت متوجه اقلام ايستا          بيشترين توجه به اقلام سريع معطوف مي      
 .است
  VED روش •

-  V :حياتي 
-  E :اصلي 
-  D :مطلوب 

 .گيرد م حياتي صورت ميبيشترين كنترل بر اقلا
  قطعات خاص روش •

شان با ديگر قطعات متفاوت هستند و          اين گونه قطعات بسته به طبيعتشان و نحوه استفاده           
 :عبارتند از 

 قطعات كم كاربرد  -
 .شوند قطعات پرمصرف، كه به صورت منظم تأمين مي  -
 قطعات مهم  -
 

 : خريداري ميشوند كهJITقطعاتي به صورت 
ها ثابت   ها به صورت متناوب وجود داشته باشد و برنامة حمل و نقل آن             آن تقاضا براي    -

 .باشد
 .كنندگان، اطلاعات تقاضاي خريد را به صورت جزئي در دسترس داشته باشند  تأمين -
كنندگان مورد تأييد باشد، به صورتي كه به بازرسي و كنترل               صلاحيت كيفي تأمين   -

 .منظم نياز نباشد
كنندگان و خريدار     و روابط مبتني بر منافع دو طرفه بين تأمين            قراردادهاي طولاني  -

 .وجود داشته باشد



  نگرشي جامع بر مديريت زنجيره تأمين 
 

73 

 .كننده واحد ضروري است  از تأمين  استفاده، براي هر يك از اقلام -
 

  JITمدل مفهومي خريد در حالت 
ها را به    توان تمام آن   به علت اينكه برنامة مصرف و كاربرد تمامي قطعات ثابت نيست، نمي               

 JITتوان مراحل ذيل را براي تأمين اقلام به روش            طبق مدل مزبور مي   .  تأمين كرد  JITصورت  
 : به كار بست

 JITبندي مواد   طبقه)١
 از نوع   V و A  ،Fمواد طبقة   .  پايدار، تكراري، با مصرف بالا و ارزش بالا هستند          JITمواد  

JITهستند . 
 

  JITكنندگان اقلام  بندي تأمين  طبقه)٢
 :  كسي است كهJIT كنندة تأمين

 . صلاحيت كيفيت آن تأييد شده باشد-
 . سابقة مطلوبي در زمينة تأمين قطعات داشته باشد-
 . داشته باشدJIT تمايل به مشاركت جهت تهية اقلام -
 . داشته باشدJIT شناخت دقيقي از فلسفة -

 

 كنندگان و دريافت قطعات   واگذاري تأمين قطعات به تأمين)٣
آوري   شناسايي شدند، قدم بعدي جمع     JITكنندگان قطعات     اقلام و تأمين   پس از آن كه   

معمولاً در اين وضعيت بايد، هزينة       . كنندگان است  و انتقال اقلام از خريداران به تأمين       
. كننده و هزينة نگهداري موجودي براي خريدار حداقل شود            حمل و نقل براي تأمين     

يابد، در صورتي كه حجم        ها افزايش     اوب آن شوند و تن    تر مي  هاي تأمين كوتاه    دوره
يابد، با افزايش تناوب ممكن است هزينة حمل و نقل براي                  ها كاهش مي    بارگيري
كنندگان مختلف  كننده افزايش يابد كه براي اجتناب از اين وضعيت، اقلام از تأمين تأمين

ده كه محموله   شوند و مجموعه اقلام گردآوري ش      آوري مي  در محلي نزديك به آنها جمع     
 .شوند دهند، به مقصد نهايي ارسال مي بزرگتري را تشكيل مي

 
ها قبل از بارگيري براي مقصد نهايي، الگوريتمي در مدل مزبور ارائه     سازي محموله  براي يكپارچه 

 .آيد هاي فضا و ظرفيت حمل و نقل، جواب بهينه بدست مي شده است كه با توجه به محدوديت
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 ]٢٢[اي مذاكره و مناقصة خريد مدل بازي بر)  ١١
كننده، كمترين قيمت  هاي خريد، عامل اصلي در انتخاب تأمين       در بسياري از مذاكرات و مناقصه     

سازي نيز مي توانند    گويي، كيفيت، سفارشي   هاي پاسخ  در صورتي كه عواملي همچون زمان     . است
ين مدل براي به كارگيري     تاكنون چند . در اتخاذ اين تصميم نقش مهمي بر عهده داشته باشند         

مدل بازي خريدار    . اند كنندگان توسعه يافته    اين عوامل در فرآيند ارزيابي و انتخاب تأمين           
اين مدل با كمينه كردن كارآيي براساس تئوري        . ها است   يكي از اين مدل    ١كننده تالوري  تأمين
در مدل تالوري كارآيي    . هاي خريد ارائه كرده است     ها يك چارچوب براي مذاكره و مناقصه       بازي

به صورت نسبتي از فاكتورهاي خروجي به فاكتورهاي ورودي تعريف مي شود و هدف كمينه                  
هاي حمل و نقل، زمان پاسخگويي       توانند هزينه  فاكتورهاي خروجي مي  . كردن اين نسبت است   

موقع، تعداد و ظرفيت توليد، درصد تحويل به        . به مشتري و درصد اشتباهات در بارگيري باشند       
نرخ بارگيري، سود و تعداد مراكز توزيع نيز مي توانند به عنوان فاكتورهاي ورودي در نظر گرفته                

واضح است كه در حالت بهينه بايد نسبت فاكتورهاي خروجي به فاكتورهاي ورودي                  . شوند
 .كمينه گردد

 ٢ه توسط ژو  مدلي ك . گيرد ها صورت مي   محاسبة كارآيي نيز با استفاده از تحليل پوششي داده         
كننده  ارائه شده است، به جاي كمينه كردن كارآيي، آنرا بيشينه مي كند و معيار انتخاب تأمين                

هاي  نتايج بدست آمده از مدل    . كنندگان با بهترين شرايط وضع موجود است       برتر، مقايسه تأمين  
وجود را براي   ولي در عمل مدل ژو به دليل اينكه  بهترين شرايط م           . تالوري و ژو مساوي نيستند    

 .مقايسه انتخاب مي كند، نتايج بهتري را ارائه مي نمايد
 
  ]٢٣[كنندگان در توسعة محصول جديد  مدل مشاركت تأمين) ١٢

كنندگان در فرآيند توسعه محصول جديد به يكي از روشهاي نوين متداول براي              مشاركت تأمين 
 .هاي توسعه تبديل شده است ههاي محصول، كيفيت، كارآيي و هزين بهبود اثربخشي، هزينه

كنندگان مختلف يكي از مواردي است كه توليدكننده بايد در            چگونگي و مقدار مشاركت تأمين    
خصوصاً در مواردي كه سازماني با تعداد زيادي از                  . گيري نمايد   خصوص آن تصميم    

در . باشد ميهاي خاص خود     گيري نيازمند ابزارها و روش     كنندگان روبرو باشد، اين تصميم     تأمين
كنندگان  گيري براي مشاركت تأمين فوليو يك چارچوب تصميم مدل حاضر براساس مفهوم پورت

                                                 
1. Talluri 
2. Zhu 
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، نشان داده   )۲-۶(فوليو در شكل     شماي اين پورت  . در توسعة محصول جديد ارائه شده است       
 .شده است

 توسعه زياد
 

 توسعه استراتژيك

 كم

 
 ه اصليتوسع توسعه روتين

یت
ئول
مس

جه 
در

 
مین

تأ
 

نده
کن

  زياد كم  
 
 

 كنندگان فوليوي مشاركت تأمين  شماي پورت-۲-۶شكل 

 
كننده براي توسعة محصول جديد،       بر اساس دو عامل ريسك توسعه و درجة مسئوليت تأمين           

 :اين چهار حالت عبارتند از. كنندگان در نظر گرفته شده است چهار حالت براي مشاركت تأمين
  توسعة اصلي      -٣                              توسعة روتين         -١
  توسعة استراتژي-٤ توسعة                                              -٢

 
مقدار ريسك توسعه با درجة اهميت، تازگي، جديد بودن و پيچيده بودن محصول جديد ارتباط               

 .باشد كننده مرتبط مي مينكننده با توانايي و مهارت تأ دارد و درجة مسئوليت تأمين
كننده بررسي شود و     كنندگان بايد وضعيت هر تأمين     فوليوي مشاركت تأمين   براي پركردن پورت  

كننده بايد نسبت به دو عامل        وضعيت تأمين . يكي از چهار حالت براي او در نظر گرفته شود           
درجة . گرددكننده براي توليد محصول جديد و ريسك توسعه، مشخص            درجة مسئوليت تأمين  

هاي فني، طراحي جزئي، طراحي  كننده مي تواند نسبت به چهار شاخص ويژگي     مسئوليت تأمين 
كننده و   پس از مشخص كردن وضعيت تأمين        . هاي عملياتي مشخص شود     عملي و ويژگي   

كننده را در توسعة      توان درجة مشاركت تأمين     فوليو، مي  انتخاب يكي از چهار حالت پورت        
 . ص كردمحصول جديد مشخ

 :فوليو عبارتند از هاي هر يك از چهار حالت پورت ويژگي
 

  توسعة استراتژيك •
 .كننده شناخت كامل و دقيقي از خواست مشتري ندارد  تأمين-

 ریسک توسعه
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 . روابط بسيار نزديك و تعاملي است-
 .كننده مسئول طراحي كلي است  تأمين-
 .قوي ايجاد گردد براي رسيدن به درك مشترك بايد، زبان مشترك و ارتباطات -
 

  توسعه اصلي •
 .  به ارتباطات گسترده نياز است-
 . شناخت و درك دقيقي از جزئيات وجود ندارد-
 . تبادل اطلاعاتي به طور گسترده صورت مي گيرد-
 

 روتين توسعة  •
 .كننده صورت مي گيرد  حجم وسيعي از عمليات، توسط تأمين-
 .تر است  ريسك عملياتي پايين-
 .ين و مشخص است كارها روت-
 . روابط محدودتر است-
 

 محدود توسعة  •
 .ها است  روابط محدودتر است و بيشتر در مورد تغييرات احتمالي و هزينه-
 .هاي قبل حداقل است هاي اطلاعاتي نسبت به حالت  تبادل-
 .هاي قديمي و سنتي خريد مشاهده مي شود  اين حالت بيشتر در روش-

 
  ]٢٤[كنندگان  هاي محيطي در انتخاب تأمين مدل به كارگيري شاخص) ١٣

كنندگان است و طي آن يك چارچوب          محيطي تأمين  هدف اين مدل ارزيابي عملكرد زيست       
با . كنندگان از لحاظ رعايت الزامات زيست محيطي ارائه شده است          مفهومي جهت بررسي تأمين   

 عملكرد زيست محيطي      كنندگاني را انتخاب نمود كه       توان تأمين  استفاده از اين مدل مي      
 .مطلوب تري داشته باشند

 :فرضيات اين مدل عبارتند از
 .هاي مختلف جهت اعمال نظر در تيم وجود دارند  كارشناسان از حوزه-
 .كنندگان براي ارزيابي در اختيار است  اطلاعات تأمين-
 . دسترسي به اطلاعات زيست محيطي، قوانين و مقررات و استانداردها وجود دارند-
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 .شود، يكي تحليل كيفي و ديگري تحليل كمي در اين مدل از دو نوع تحليل استفاده مي
هاي بهبود بدست    هاي آلودگي و هزينه    براي انجام تحليل كمي محدودة قابل قبول براي هزينه         

 .اي كه در حدود مزبور قرار داشته باشد، مورد قبول است كننده آيد و تأمين مي
 در شكل  . شود كنندگان استفاده مي   ز از منطق فازي براي ارزيابي تأمين      هاي كيفي ني   در تحليل 

 .كنندگان ارائه شده است هاي كمي و كيفي ارزيابي تأمين ، شاخص)۷-۲(
هاي بهبود تقسيم ميشوند و         هاي محيطي و هزينه      هاي كمي به دو دستة هزينه         شاخص
، طراحي براي محيط،       ١زقابليت مديريت، تصوير سب      : هاي كيفي نيز عبارتند از         شاخص
، الگوريتم به كار رفته )۲-۸(در شكل . هاي محيطي هاي مديريت محيط زيست و قابليت سيستم

 .كنندگان، بيان شده است در اين مدل براي ارزيابي زيست محيطي تأمين
 
 ]٢٥[ كنندگان  تأمينانتخاب لدم )١٤

فت مرحله به شرح ذيل بايد طي        ه گانكنند  براي ارزيابي و انتخاب تأمين     ، مدل حاضر  براساس
 :گردد 
 كنندگان   تأمينارزيابي ي  اساسيها  حوزهشناسايي )١
 هاي شناسايي شده  دهي هر يك از حوزه وزن )٢
  هر مورد ه موارد مرتبط در هر حوزه و وزن دهي بشناسايي )٣
 گيري   واحدهاي اندازهتعريف )٤
 كنندگان   تأمينارزيابي )٥
 صميم مناسب  نتايج ارزيابي و انتخاب تبازنگري )٦
 كنندگان   مستمر عملكرد تأمينبازنگري )٧

 

 . در ادامه هر يك از اين هفت مورد به اجمال شرح داده خواهد شدكه

                                                 
 

1. Green  Image 
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زایدات جامد

زایدات شیمیایی

آلودگی هوا

آلودگی های آب

انرژی

خرید مواد
متناسب با محیط

زیست
خرید تکنولوژی
متناسب با محیط

زیست
طراحی دوباره

محصول

آموزش کارکنان

بازیافت

حمایت مدیریت
ارشد

مشتری

آموزش

تبادل اطلاعات

حفظ خرید
مشتریان

سهم بازار سبز

روابط ذینفعان

تغییر تصویر
سبز

استفاده دوباره

تولید دوباره

دمونتاژ

دفع

بازیابی

سیاست
محیطی

برنامه های
محیطی

پیاده سازی و
عملیات

گواهینامه        

استفاده از مواد
متناسب با

محیط زیست

قابلیت کاهش
آلودگی ها

دسترسی به
تکنولوژی

پاک
قابلیت
مدیریت
بازگشتی ها

قابلیت مدیریت تصویر سبز طراحی برای محیط
سیستم های

مدیریت محیط
زیست

قابلیت های
محیطی

هزینه های محیطی
هزینه های محیطی(بهبود)

تأمین کننده   تأمین کننده   تأمین کننده    ...

گروه های محیطی

فرآیند انتخاب
تأمین کنندگان

شرایط محیطی کیفی
شرایط محیطی کمی

A B N

ISO

 
كنندگان  شرايط زيست محيطي كمي و كيفي انتخاب تأمين-٢-٧شكل 
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تحلیل استراتژی انفعالی و یا
اثرگذار محیطی

وضعیت قابلیت های
کلی

تأمین کنندگان

تعداد تأمین کنندگان
دارای صلاحیت

بررسی عملکرد محیطی
تأمین کنندگان با توجه به الزامات

قانونی و محیطی

بررسی کمی قابلیت محیطی
تأمین کنندگان

مقایسۀ کمی قابلیت های محیطی
تأمین کنندگان

شناسایی و وزن دهی حوزۀ های عملکردی

بررسی کیفی قابلیت محیطی
تأمین کنندگان

انتخاب تأمین کنندگان مطلوب

استانداردهای مورد
نیاز قانونی

استانداردهای صنعت و
یا شرکت

تصمیم گیری در مورد تولید و یا
خرید

هیچ یک از تأمین کنندگان جدید
شاخص های محیطی را رعایت نمی کنند

وضعیت قابلیت های
محیطی کیفی
تأمین کنندگان

تأمین کنندگان دارای
صلاحیت

استراتژی تأثیرگذار استراتژی انفعالی

تأمین کنندگان دارای 
صلاحیت

تعداد تأمین کنندگان دارای
صلاحیت

هیچ تأمین کننده ای مناسب تشخیص
داده نشد

هیچ تأمین کننده ای مناسب تشخیص
داده نشد

 
 

 كنندگان  عملكرد زيست محيطي تأمين الگوريتم ارزيابي- ۲ -۸شكل 
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 كنندگان   تأمينارزيابي حوزه هاي اساسي شناسايي -الف
 تعيين راها  علاقه جهت بررسي  بايد حوزه هاي موردچيزكنندگان قبل از هر   ارزيابي تأمينبراي

د از  توانن ها مي  حوزهاين  .  را تعريف نمود   اهه  هاي موجود در هر يك از اين حوز        نموده و شاخص  
  :توان در نظر داشت  ميرا موارد ذيل يد ، ولي به طور كلنشركتي به شركت ديگر متفاوت باش

 هاي شخصي  توانايي •
  سطح كيفي محصولات و خدمات ارتقاء افراد جهت بهبود و حمايتدرجة  -
 ها و مهارت هاي عمومي نيروي كار  توانايي -
 وضعيت روابط مديريت و كاركنان  -
 ي كار انعطاف پذيري نيرو -
 گردش مالي نيروي كار  -
 ها  تمايل كاركنان براي بهبود فعاليت -
 هاي كاري  ها و تجمع سوابق اعتصاب -

 

  هزينهساختار  •
 هزينه مستقيم  -
 هاي سربار  هزينه -
 هاي مواد  هزينه -
 هاي نيروي انساني  هزينه -
 هاي توليدي و عملياتي  هزينه -

 
  كيفيت مديريت  •

 تعهد كيفي مديريت  -
 د آماري كنترل فرآين -
  ها درصد معيوب -
 آموزش  -
 نگهداري و مديريت تجهيزات  -
 

 ي فرآيند و تكنولوژي ها توانايي •
  تكنولوژي جديدبههاي دستيابي  برنامه -
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  فرآيندهاهاي توسعه و بهبود  برنامه -
 كنولوژي توضعيت فعلي  -
  و توليد طراحيقابليت و ظرفيت فرآيندهاي  -

 
  و توانايي مالي پايداري •

 قدينگي هاي ن نسبت -
 هاي فعاليت  نسبت -
 دهي سودهاي  نسبت -
  بدهي تبسن -
 

 هاي اطلاعاتي   سيستمقابليت  •
 ها   دادهالكترونيكياستفاده از تبادل  -
 هاي يكپارچه توليدي  سيستم -
  CAD / CAMهاي  سيستم -
 پست الكترونيك  -
  دهاي بارك سيستم -
 هاي مبتني بر وب  سيستم -

 كنندگان  نبع يابي تأمينهاي م ها، سياست ها و تكنيك استراتژي •
 تعداد و تركيب تأمين كنندگان  -
 مكانيزم هاي برقراري ارتباط استراتژيك  -
 مكانيزم هاي ارزيابي و انتخاب تأمين كننده -
 سياست هاي حمايتي و توسعه تأمين كنندگان -

 
  ايجاد روابط طولاني مدت  امكان •

  و توسعة روابط مشاركتكنندگان براي  تعهد و تمايل تأمين -
 كنندگان  مدت تأمين  بلندنيازهايكننده براي رفع  توانايي تأمين -
  خريدارنيازهايكننده نسبت به  شناخت و آگاهي تأمين -
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  هاي شناسايي شده دهي هر يك از حوزه وزن -ب
 بلكه بايد با    ، از يك درجة اهميت برخوردار نيستند      ، شدند شناساييهايي كه در قدم اول       حوزه

. كنندگان مشخص شود    خاص در حوزه، جايگاه آن در ارزيابي تأمين        موقعيت توجه به اهميت و   
اي باشد كه  گيرد و امتيازدهي بايد به گونه  امتيازي تعلق مي،ها  هر يك از حوزهبهدر اين مرحله 

 . گردد١٠٠ امتيازات تمامي حوزه ها مجموع
 
   در هر حوزهموجود امتيازدهي موارد و شناسايي -ج
را هايي را در هر حوزه تعريف نمود و آنها             بايد، شاخص  حوزهي و امتيازدهي هر      از شناساي  پس

دهي به هر حوزه بايد امتياز حوزه را در نظر گرفت و طوري به                   امتيازبراي  . امتيازدهي كرد 
 .  داد كه جمع امتيازات مساوي امتياز حوزه گرددامتيازها  شاخص

 
  كردن سيستم امتيازدهي مشخص -د
 امتيازي  سيستمبه عنوان مثال اگر يك      . شوند  مشخص مي  ،حله واحدهاي امتيازدهي   اين مر  در

 : تواند به صورت ذيل باشد  نظر گرفته شود، اين سيستم ميدر اي مرحله
 بد = ١ضعيف = ٢متوسط = ٣خوب   =٤عالي   = ٥

 مبهمهايي كه وسيع و       سيستم.  امتيازدهي بايد جامع و تا حد ممكن مختصر باشد            سيستم
 .شوند انتقال نظرات افراد به خوبي صورت نگيرد هستند باعث مي

 
 كنندگان   تأمينارزيابي -هـ
هاي  كنندگان براساس حوزه    ارزيابي تأمين  بهخص شدن سيستم امتيازدهي نوبت        ش از م  پس

 گروهي را    ،كنندگان توان براي بررسي مؤثر تأمين       مي. رسد تعيين شده در مراحل قبل مي        
هاي مرتبط را بررسي     كنندگان، حوزه   وضعيت تأمين  شناخت گروه با مشاهده و      اين. تشكيل داد 

 براي  وهايي را در هر حوزه      تتر، چك ليس   ق براي بررسي دقي   تواند گروه كارشناسي مي  . كنند مي
 نداشته باشد و خريدار نيز       خريداركننده هيچ ارتباط قبلي با        اگر تأمين . هر مورد تهيه نمايد   

 لازم است كه خريدار اطلاعات        باشد،بق عملكردي وي در دسترس نداشته          از سوا  ياطلاعات
 از آنكه شناخت گروه كارشناسي از          بعد. كننده كسب نمايد    دقيقي در مورد عملكرد تأمين      

 تعلق امتيازهايي ، ارائه شده در قدم سوم     مواردكننده كامل شد، بايد به هر يك از          وضعيت تأمين 
له را ص گروه را در آنها ضرب كرده و سپس عدد حاوزنمتيازها  از مشخص شدن اين ا پس.گيرد

. ها با يكديگر جمع مي شوند تا امتياز حوزه بدست آيد             حوزه تماميآنگاه اعداد   . كنيم نرمال مي 
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 از روند    مثالي) ۲-۵ (در جدول . كننده است   بيانگر امتياز كل تأمين      ها مجموع امتياز حوزه   
 . ده استكنندگان ارائه ش ارزيابي تأمين

 كننده  ارزيابي تأمين-۲-۵جدول 

امتياز 
 حوزه

 امتياز
شده توزين  امتياز

 وزن
 جزئي

وزن 
 حوزه

 ها حوزه موارد

 هاي كنترل فرآيند سيستم ٥ ٤ ٤
 ٤/١٧ تعهد كيفيت جامع ٨ ٤ ٤/٦

٧ ٥ ٧ 

٢٠ 

 تعداد معيوب در ميليون

 هاي كيفيت سيستم

 روابط مديريت و كاركنان ٥ ٤ ٤
٨ 

٥ ٤ ٤ 
١٠ 

 قابليت و توانايي مديريت
 قابليت مديريت

 ها ساختار بدهي ٥ ٣ ٣
٧ 

٥ ٤ ٤ 
١٠ 

 نرخ گردش مالي
 شرايط مالي

 هاي مرتبط با صنعت هزينه ٥ ٥ ٥
 ١٤ ها شناخت هزينه ٥ ٤ ٤
٥ ٥ ٥ 

١٥ 
اقدامات كنترل و كاهش 

 هزينه

 ساختار هزينه

 يپايبندي به تعهدات زمان ٥ ٣ ٣

 ٩ احتياجات زمان انتظار ٥ ٣ ٣

٥ ٣ ٣ 

١٥ 

 پذيري و پاسخگويي مسئوليت

 عملكرد تحويل

 نوآوري در محصول ٥ ٤ ٤

 ١٤ نوآوري در فرآيند ٥ ٥ ٥

٥ ٥ ٥ 

١٥ 

 تحقيق وتوسعه

/ قابليت فرآيندي 
 تكنولوژيك

 EDIتوانمندي  ٣ ٥ ٣
٣ 

٢ ٠ ٠ 
٥ 

CAD,CAM 

هاي  قابليت سيستم
 اطلاعاتي

٢ ٣ ٢/١ 
پشتيباني توسط 

 كنندگان جزء تأمين

 ٢/٨ تعهد نسبت به محيط زيست ٣ ٥ ٣

٥ ٤ ٤ 

١٠ 

كنندگان رده  مديريت تأمين
 دوم

 عمومي

 ٦/٨٥: امتياز كلي 
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  نتايج ارزيابي و اتخاذ تصميم بازنگري -و
خاب و يا رد     اتخاذ تصميم در مورد انت     بهكنندگان مشخص شد نوبت       كه امتيازات تأمين   زماني 

 صورت پذيرد و يا اتخاذ تصميم در        كارشناسياين مرحله ممكن است توسط تيم       . رسد آنها مي 
ها و   به هرحال با توجه به امتيازات بدست آمده و سياست                . ارشد باشد مديريت  اختيار  
 .كنندگان برتر انتخاب مي شوند هاي خريدار، تأمين مشي خط

 
 نندهك  بازنگري مداوم عملكرد تأمين-ز

كنندگان صورت   كنندگان، يك بررسي كلي در مورد تأمين           در مراحل اوليه انتخاب تأمين      
كننده از سوي خريدار، به طور مستمر بايد عملكرد وي تحت  ولي پس از انتخاب تأمين. مي گيرد

 .نظارت قرار گيرد
ي حصول  برا. مند باشد و طبق برنامة مشخص صورت گيرد          اين بررسي و بازنگري بايد قاعده      
كننده را ايجاد    توان سيستم ارزيابي عملكرد تأمين      كننده، مي  اطمينان از عملكرد مؤثر تأمين     

 .نمود
 
 ]٢٦[  خريدفوليوي پورت هاي  مدل-١٥

 اتخاذهايي ساده و در عين حال كارا هستند كه براي مديريت فرآيند خريد و   مدل،فوليوها پورت
ها سادگي    مدل ايننكته منحصر به فرد در      . ده قرار گيرند  توانند مورد استفا   هاي مؤثر مي   تصميم

 يك ابزار مناسب براي     ها مدلاين  . كنندگان است  فهم و توانايي برقراري ارتباط سريع با تأمين        
فوليو داراي دو     هر پورت  .هستندهاي گوناگون مرتبط     نمايش حالات مختلف خريد و استراتژي     

 كمينه و بيشينه، چهار حالت      حالاترفتن اين دو بعد در      گ قراركنار هم   اساسي است كه از      بعد
در ادامه برخي از     . دنكن  بيان مي  رااين حالات شرايط مختلف ممكن       . آيد   مختلف پديد مي  

 .شوند ، بررسي مياند شدههاي پورت فوليو كه در ارتباط با خريد ايجاد  مدل
 

 ١كارل جيك  فوليوي پورت مدل -الف
اهميت استراتژيك خريد براساس اهميت مواد اوليه در توليد و           : ست از  مدل عبارت  اين اول   بعد

  .دهي محصول، درصد هزينة مواد خام در هزينة كل شركت، تأثير مواد اوليه بر سود توسعة

                                                 
1. Karljic 
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 پيچيدگي بازار است كه با كمبود اقلام، سرعت تغيير تكنولوژي يا سرعت تحول                 نيز دوم   بعد
 .يط انحصار مرتبط استتيك و شراجس هزينه لاوليه،مواد 
گيري   عوامل خارجي مرتبط با خريد را نيز در فرآيند تصميم           ، بر عوامل داخلي   علاوه مدل   اين
 )۲-۹شكل  (.گيرد  ميبردر 

 
 بالا

 موارد اهرمي
 )مديريت مواد(

 مديريت استراتژيك 
 )مديريت تأمين (

رید
ت خ

همی
ا

 

 پايين

 موارد غير بحراني
 )مديريت خريد(

 گاهموارد گلو
 )يابي مديريت منابع (

 
 

 بالا پايين

 
 
 

  پورت فوليوي كارل جيك -۲-۹شكل 

 
 :روند عبارتند از  مراحلي كه براي توسعة استراتژيك تأمين به كار مي،مدل اين طبق

  بندي طبقه) ۱  استراتژيك يابي عيتقمو) ۳
  بازار تحليل) ۲  اجرايي هاي برنامه) ۴

 

 ١ون استكلنبرگ  مدل -ب
 :  دو بعد به شرح ذيل است داراي مدل اين
  داخلي اضايتق كنترل )١
  خارجي عرضه نترلك )٢

 

توان براي   مدل چهار حالت مختلف را ميدر اين. كند  را بيان مي   تأمين مدل شرايط مختلف     اين
  :شدمتصور تأمين اقلام 

                                                 
1. Van Stekelenborg 

 پیچیدگی بازار رقابتی
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 عادي شرايط) ١ دار خارجي مشكل شرايط) ٣

 دار داخلي مشكل شرايط) ٢  پيچيدهتأمين شرايط) ٤
 

 :  اين مدل مراحل توسعة استراتژي تأمين عبارتند از طبق
 هاي تأمين   موقعيتبندي طبقه )١
 هاي خريد   تبيين فعاليتو شناسايي )٢
 

 . داده شده استنشان، )۲-۱۰ (شكل دراين مدل 
 

 زياد
  دارمشكل شرايط

 داخلي
  عاديشرايط

 كم

 تأمين شرايط
 پيچيده

 مشكل دار يطشرا
جی خارجي

خار
ضه 

 عر
رل
کنت

 

 زياد كم 
 

 
 ون استكلنبرگ  مدل-۲-۱۰شكل 

 

  ١ اولسن و الرام مدل -ج
 :سيم نمودقسته تده چهار بهاي خريد را  فعاليتتوان  مي مدل اين طبق

 غير بحراني) ۱  يماهر) ۳
 گلوگاه ) ۲ تراتژيكسا) ۴

 
 . تأمين هستندمديريت شرايط تأمين و اهميت استراتژيكسختي  نيزعد مدل ب دو
 :ارتند ازب توسعة استراتژي در اين مدل عراحلم

 ل فعاليت خريد شركتي يتحل )١
 كنندگان   تأمينروابطليل حت )٢
 هاي عملياتي  برنامهتوسعة  )٣

                                                 
1. OLsen &Ellram 

 کنترل تقاضای داخلی
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 .ارائه شده است) ۲-۱۱ (شكل در مدلاين 
 

 زياد

 استراتژيك يماهر

 كم

 گلوگاه رانيحب غير

رید
ک خ

تژی
سترا

ت ا
همی

ا
 

 
 زياد كم

 
  مدل اولسن و الرام-۲-۱۱ شكل

 
 ١بنسائو  مدل -د
 فوليوابعاد اين پورت    . كند كنندگان را بررسي مي     روابط ميان خريداران و تأمين     فوليو پورت   اين

روابط ميان   .باشند كنندگان مي  گذاري ويژه تأمين    سرمايهاران و    خريدگذاري ويژه     سرمايه
 :  از اين مدل عبارتنداساسركننده و خريدار ب تأمين

  بازار تبادل • پذير  ه اثركنند تأمين •
 پذير  اثرخريدار •  استراتژيكروابط •

 
 : توسعة استراتژي طبق اين مدل به شرح ذيل مي باشدمراحل
  روابط بندي طبقه )١
  تشريح روابط و تعريف )٢
  مديريت چارچوب طراحي )٣

 
 . استشده ترسيم، )۲-۱۲ ( شكلدرپورت فوليوي بنسائو 

 

                                                 
1. Bensauo 

 دشواری مدیریت شرایط تأمین
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 گذاری ویژه خریداران سرمایه

 زياد

  استراتژيكروابط  اثر پذير  خريدار

 كم

  پذيرة اثر كنند تأمين بازار تبادل

ایه
سرم

گ 
مین

ه تأ
ویژ

ی 
ذار

 
گان

نند
ک

 

 
 

 كم زياد 

 
 

  مدل بنسائو-۲-۱۲شكل 
 
 ]٢٧[كنندگان  بكارگيري معيارهاي محيطي براي ارزيابي تأمينمدل ) ١٦
 AHP با استفاده از     كنندگان أمينتهاي زيست محيطي      شاخص ارزيابي براي   ي اين مدل روش   در

گان را به رعايت    كنند تأمينتوان تعهد و پايبندي       مي ،با استفاده از اين مدل     . شده است  پيشنهاد
 و  زيست محيطي براي ارزيابي      حظاتاستفاده از ملا   .  نمود    بررسي محيطي    زيست الزامات

هاي  شخص كردن شاخص  به منظور م  .  است يافتهكنندگان به خريد سبز شهرت       انتخاب تأمين 
هاي برتر جهان جمع آوري شده        شركت مديرانفي نظرات برخي از     دلمحيطي به كمك تكنيك     

فورچون هاي فهرست     تداركات برخي از شركت    و موجودياين مديران در بخش خريد،       . است
 عنوان مهمترين معيارهاي    بهطبق نظرات اين مديران معيارهاي ذيل       . كنند مي فعاليت ١ ٥٠٠
 : اند كنندگان انتخاب شده يابي عملكرد تأمينارز

  عمومي عملكرد زيست محيطي شركت انتشار -
 كنندگان رده دوم   عملكرد زيست محيطي تأمينارزيابي -
  زايدات خطرناك مديريت -
 هاي سمي   آلودگيمديريت -
  مواد خطرناك مديريت -
  ISO 14000 گواهينامه -

                                                 
1. Fortune 500 
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 تيك معكوس س لجبرنامه -
 طبيعت بندي سازگار با  بسته -
  لاية ازن راي مواد مضر بكاهش -
 هاي جوي   آلايندهمديريت -

 
تر و ارزيابي بهتر عملكرد       ساده از مشخص شدن معيارهاي فوق الذكر، براي امتيازدهي             پس
 :  به شرح ذيل تعريف شدند هايي،كنندگان حوزه تأمين

 
  محصول مشخصات -  و مقررات دولتي قوانين -
  مواد زائدتمديري - هاي زيست محيطي برنامه -

 يقد و تصتأييد - 
 
.  ارزيابي سيستم عملكرد زيست محيطي ترسيم شده است          مدلچارچوب  ،  )۲-۱۳( شكل   در

كننده  توان تأمين  مي AHPدهي شدند با استفاده از روش          وزن عملكرديپس ازآنكه معيارهاي    
 .برتر را مشخص كرد

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نكنندگا  الگوريتم ارزيابي زيست محيطي تأمين-۲-۱۳شكل
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 بندي   جمع-۲-٣
با توجه به آنچه كه در اين فصل مورد اشاره قرار گرفت مي توان گفت مديريت زنجيره تأمين                    
تلفيقي از هنر و دانش مديريت بعلاوه علوم مهندسي است كه سعي دارد بيشترين جريان ارزش            

مزيت رقابتي  را در طول چرخه تأمين، توليد و توزيع فراهم ساخته به نحوي كه منجر به ايجاد                  
در اين راستا ضروري است شركت ها و سازمان ها با ايجاد          . و نيز افزايش كارايي و اثربخشي گردد      

زير بناهاي فكري و فلسفي مناسب زمينه توسعه و تدوين اهداف و راهبردهاي تخصصي را در                  
 حوزه مديريت زنجيره تأمين فراهم ساخته و متعاقباً بر مبناي روشي مدون و به نحوي                       

  و نهايتاً   SCMسيستماتيك با بهره گيري از ابزارهاي مناسب زمينه پياده سازي و اجراي                  
 .محقق سازي اهداف آنرا فراهم آورند

 
  موضوعاتي براي بحث-۴-۲

 در رويكرد تامين ناب مورد توجه قرار         زايي به نظر شما چه مصاديق وموارد غير ارزش         -١
 اماتي مي توان كرد؟اند و جهت رفع و حذف آنها چه اقد گرفته

  چه تفاوتي  بين تامين در توليد انبوه و توليد ناب وجود دارد؟-٢
  ويژگيهاي مديريت تامين در سطح جهاني چيست؟-٣
 كنيد؟ بيني مي تامين طي سالهاي آينده پيشزنجيره  چه تحولاتي را در نظام مديريت -٤
 . پيشنهاد دهيد يك مدل مفهومي براي توسعه ارتباطات در زنجيره تامين-٥
معيار بهينه سازي و    .  يك مدل بهينه سازي براي بهبود زنجيره تامين پيشنهاد دهيد           -٦

 اهداف پيشنهادي چه مواردي مي توانند باشند؟
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  مقدمه-٣

گيرد،  يكي از مهمترين مسايلي كه بايد در مديريت زنجيره تأمين يك سازمان مورد توجه قرار                 
اينكه اقلام مورد نياز خريداري شوند يا در داخل         . روش ها و تكنيك هاي رايج در امر تأمين است       

و زنجيره چگونه   توليد گردند، اينكه بهترين و مناسبترين روش متناسب با ماهيت هر سازمان               
هاي موجود  بايد انتخاب گردد تا بيشترين اثربخشي را داشته باشد، همواره جزء برزگترين چالش

، تكنيك ها و روش هاي رايج در تأمين و سطوح مختلف  در اين فصل. در بحث تأمين بوده است    
مورد نياز،  گيرد، سپس با تمركز روي تصميمات خريد يا توليد اقلام              آن مورد بررسي قرار مي    

ها و مفاهيم نوين     در انتهاي فصل نيز  انواع روش      . شود دلايل اتخاذ اينگونه تصميمات عنوان مي     
شايان ذكر است روش ها و تكنيك هاي       . گيرد مطرح در تأمين به اختصار مورد بررسي قرار مي         

و مورد  متعددي چه در حوزه هاي علمي و دانشگاهي و چه در حوزه هاي كاربردي توسعه يافته                
عليهذا آنچه كه در اين فصل از كتاب مورد اشاره قرار گرفته است از                  . استفاده قرار گرفته اند  

جمله رايج ترين و متداول ترين روش ها و تكنيك هايي است كه در اين خصوص طي سال هاي                 
 .اخير مطرح شده است
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 )در سطوح استراتژيك و عملياتي(هاي تأمين  انواع روش-۱-۳
تأمين و خريد   زنجيره  اي است كه در مديريت         مسأله ،ين اقلام موردنياز يك سازمان     نحوه تأم 

توجه به اين موضوع كه چه اقلامي بايد در داخل سازمان تهيه شود و              . گيرد مورد توجه قرار مي   
، از جمله مسائل اصلي است كه در        د و از خارج سازمان تأمين شود      نچه اقلامي بايد واگذار گرد    

  .يره تأمين مطرح مي باشدمديريت زنج
 عملياتي انجام    يا  در سطوح استراتژيك و تاكتيكي     ،يابي هـاي تأميـن يا منبع      انـواع روش  تعييـن   

 :د منظور از اين مفاهيم عبارت است ازگير مي
 

مدت و سطح بالايي       مربوط به تصميمات طولاني     ن نوع تامين      اي :تأمين استراتژيك  •
 مقدار زياد و يا اقلام اصلي كه با سود           يا تژيك با سود بالا   است كه در رابطه با اقلام استرا      

در اين سطح، تمركز    . باشد ميمطرح  گردند،   تهيه مي و   تأمين   ،با ريسك يا همراه   پايين  
هاي اصلي، تصميمات    با قابليت است كه   هاي خريد بلندمدت     له كردن سياست  وروي فرم 

شركت، جهاني نمودن، خريد     از  ج  يا خار  خريد يا توليد استراتژيك، تجارت دو جانبه        
 .باشد مرتبط ميمشابه، اي و ديگر مسائل  تجهيزات سرمايه

تر است كه  تصميمات سطوح پايينبه  اين نوع تأمين مربوط :عملياتي/ يكي كتتأمين تا •
اين . باشد بالامي  اقلام و موارد غيرحياتي با ريسك پايين و درجه سوددهي            در رابطه با    

از چه  اقلام  كوتاه مدت و نيز اينكه          انطباقي و     صميمات   سطح همچنين روي ت      
 ]٥[. تمركز داردنيز اي بايد خريداري شود،  كننده تأمين

 
  ١خريد يا توليدگيري براي  تصميم -۳-١-۱

تصميم به توليد يا خريد      ،نياز  اقلام مورد  امين براي ت  يهر سازمان در   استراتژيك    موضوع   يك
اين تصميم يكي از    . يك سازمان با اين تصميم تغيير نمايد      حتي ممكن است كل ماهيت      . است

مي تواند قلمداد  وري سازمان    ميزان بهره  افزايش يا كاهش      مسائل حياتي براي رقابتي بودن و      
 با تفكر مديريتي كه اخيراً در اين زمينه صورت گرفته، به همراه رقابت جهاني، فشار براي                  .شود

باعث هاي اصلي يك سازمان،       ها و تمركز روي توانايي      ها، كوچك شدن سازمان     كاهش هزينه 
روندي كه هم اكنون وجود دارد، حركت به        .  ايجاد گردد   ناگهاني در اين رابطه    يشده كه تغيير  

بي را به دنبال دارد و      يالبته هر يك از تصميمات فوق مزايا و معا        . سمت خريد و واگذاري است    

                                                 
1. Make -or - Buy 
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اقلام را  توليد كند و يا خريداري         برخي  رد كه   گي يك سازمان بسته به شرايط خود تصميم مي        
 ]٢٨[ .نمايد

گيري براي خريد يا توليد و سلسله مراتب آنها نمايش داده            ، فرآيندهاي تصميم  )۳-۱(در شكل   
 .]٥[شده است

 

 
 

 گيري براي خريد يا توليد  فرآيندهاي تصميم-۳-۱شكل 
 
  توليد داخلي اقلام به جاي خريد آنها  تصميم برايدلايل -۳-١-۲

به عبارت . گيرد كه اقلام مورد نياز را خود توليد كند يـك سازمان بنابه دلايل مختلفي تصميم مي   
ديگر خود سازمان تجهيزات لازم براي تأمين اقلام را تهيه كرده و در داخل مجموعه خود اقدام به 

 :اين دلايل عبارتند از. نمايد توليد آنها مي
اي مايل نيست كه آنها را ارائه         كننده  مقدار اقلام موردنياز بسيار كم هستند و يا تأمين           )١

 .نمايد
باشد كه نياز    اي غيرمعمول مي    و يا به گونه    است كيفيت موردنياز، براي اقلام بسيار دقيق        )٢

 .كننده اي قادر به انجام آن نيست خاص داشته و تامينبه فرآيندهاي 
 ن بيشتر براي اقلام و يا هماهنگي بيشتر عرضه و تقاضا حصول تضمي)٣
  حفظ اسرار تكنولوژي)٤
  دستيابي به هزينه كمتر)٥
  حصول اطمينان از رشد پايدار تجهيزات داخلي سازمان)٦
  خاص جلوگيري از وابستگي به يك منبع)٧

آیا اقلام مورد نیاز با 
استراتژی مونتاژ 

است؟پراهمیت   

آیا قابلیت 
طراحی فراهم 

 است؟

آیا قابلیت 
ساخت فراهم 

 است؟

آیا شرکت 
 رقابتی است؟

 خیر بله خیر بله خیر بله خیر بله

تولید در  تولید
 مقابل خرید

تولید در 
 در تولید خرید مقابل خرید

 خرید تولید خرید مقابل خرید
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 كه حتي در حالتيباعث شود  دلايـل محيطـي، اجتماعـي، سياسي و رقابتي ممكن است      )٨
 .تر است، توليد داخلي بر آن ارجحيت يابد اي مناسب تصميم خريد از لحاظ هزينه

از سازمانشان   كه   باشند مايل   ،ها مديريـت برخي ازسازمان   و نهايـتاً ايـنكه ممكـن اسـت           )٩
 .گيردلحاظ اندازه  در موقعيت مناسبي قرار 

 
 تصميم براي خريد اقلام به جاي توليد آنها  دلايل -٣-١-٣

. ها سعي دارند كه اقلام مورد نياز خود را از خارج سازمان تهيه كنند              اكـنون بيشـتر سازمان     هـم 
اي ديگر   كننده يعنـي بـه جـاي ايـن كه خود براي توليد آن اقدام نمايند، آنها را از طريق تأمين                   

  :]٥[برخي از دلايلي كه براي اين امر وجود دارد عبارتند از . خريداري نمايند
اقلام و يا خدمات     گروه   هـاي فنـي در توليد آن       مكـن اسـت از لحـاظ مهـارت         سـازمان م   )١

 .مربوطه، ضعيف باشد
 .كنندگان خود شناخته شود  ممكن است سازمان در بازار به عنوان رقباي تأمين)٢
اند،  كنندگان برتر، از لحاظ اينكه در توليد محصول نهايي، قطعاتي را توليد نموده                تأمين )٣

كنندگان بر روي  در واقع به علت اينكه جاي پاي اين تأمين. اند شدهه وازداراي شهرت و آ
ت است، اعتبار محصول نهايي     يهاي موجود در آن قابل رو      محصول نهايي به وسيله مارك    

 .يابد و بيشتر مورد قبول واقع خواهد شد افزايش مي
تواند در   شود و مي    مي از خارج، بسياري از منابع سازمان آزاد       : در استفاده از واگذاري و        )٤

 . موارد ديگري مورد استفاده قرار بگيرد
 
 هاي تأمين   روش-۲-۳

همان گونه كه عنوان شد، براي تأمين اقلام مورد نياز، همواره يك تصميم اساسي در زمينه                    
. شود اما روش تأمين اقلام تنها در اين دو خلاصه نمي           . خريد يا توليد آنها وجود داشته است       

اين مفاهيم  . گيرد هاي تأمين مورد استفاده قرار مي        فاهيم جديدي در زمينه روش      امروزه م 
 :عبارتند از

 )كه واگذاري يا منبع يابي بيروني نيز گفته شده است (١ برون سپاري-
 ٢بندي  رده-

                                                 
1. Outsourcing 
2. Tiering 
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 ١المللي يابي بين  منبع-
 ٢يابي مشاركتي  منبع-
 ٣ تجارت دوجانبه-
 ٤ تجارت درون شركتي-
  ٥رعي يا قرارداد جنسي  پيمانكاري ف-

 . گيرد در ادامه هر يك از اين مفاهيم مورد بررسي قرار مي
 
 برون سپاري -۳-٢-۱

برند، اما در    به كار مي  “ خريد يا توليد  ” يا واگذاري را به جاي        در بسياري از موارد برون سپاري    
يك از منابع به    برداري استراتژ  برون سپاري عبارتست از بهره   . حقيقت معناي آن متفاوت است     

هايي كه به طور سنتي بوسيله كاركنان و منابع داخلي مربوطه انجام                   منظور انجام فعاليت   
برون سپاري، يك استراتژي مديريتي است كه از طريق آن سازمان، انجام كاركردهاي              . شود مي

 ]٢٩[. دهد كنندگان مؤثر خدمات، قرار مي بزرگ و غيرمهم خود را به عهده متخصصين و فراهم
 :شوند، عبارتند از موضوعات مهمي كه در برون سپاري مطرح مي

سپاري  برون(توليد در اين مفهوم نياز به فراهم آوردن خدمات           :  تصميمات خريد يا توليد    -
 .دارد) خدمات

يابي  در بسياري از موارد، اين مشاركت با عنوان منبع        : كننده  مشاركت بين خريدار و تامين     -
 ]٥[ .شود خوانده مي نيز ٦همكارانه 

 
 بندي  رده-۳-٢-۲

كنندگان در   در اين مفهوم، تأمين   . بندي در تأمين ناب مورد استفاده قرار گرفته است         مفهوم رده 
كنندگان  تأمين. شوند كننده ديگري، تلقي مي    گيرند و هر يك، تأمين      هاي مختلف قرار مي    رده

 گروه از    اين. شوند  انتخاب مي   رده اول براساس روابط و نيز عملكردشان توسط خريدار              

                                                 
1. International Sourcing 
2. Partnership Sourcing 
3. Reciprocal Trade 
4. Intra- Company Trading 
5. Subcontracting 
6. Co-Sourcing 
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كنندگان رده   كنندگان معمولاً تيمي از توليدكنندگان مستقل دارند كه متشكل از تأمين            تأمين
 ]٢[.كنندگان رده سوم يا چهارم را نيز دربر بگيرند توانند تأمين باشد و هر يك مي دوم مي

كننده در زنجيره  ي تأمينها واژه اوليـن و دوميـن رده بـراي مشـخص كردن درجه تأثير فعاليت         
كننده رده اول    تأمين. دهد كننده را نشان نمي    تأميـن بوده و تنها سلسله مراتب و موقعيت تأمين         

 :عبارتست از
سازد و يا    اي كه مجموعه ها را براي تأمين مستقيم به مونتاژكننده يكپارچه مي            كنـنده  تأميـن « 

 ».ي مونتاژ داردگيري رو در حين تأمين غيرمستقيم، تأثير فني چشم
 

 :كننده رده دوم عبارتست از تأمين
كنندگان رده اول جهت يكپارچگي در          اي كه موارد مورد نياز را براي تأمين            كننده تأمين«

 ]٥[» .نمايد كند و يا خدمات پشتيباني را ارائه مي ها فراهم مي مجموعه ها و يا سيستم
دگان در زنجيره تأمين به تصوير كشيده       كنن بـندي تأمين   شـمايي از نحـوه رده     ) ٣-٢(در شـكل    
 .شده است

وم
ه س

 رد
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تأمین کنندگان
رده اول

مشتریان رده
اول

مشتریان رده دوم مشتریان رده سوم
تا مشتریان نهایی

لیه
ن او

دگا
کنن

ین 
تأم

شرکت مرکزی

اعضاء زنجیره تأمین شرکت مرکزی

 
 كنندگان در زنجيره تأمين بندي تأمين  رده-۳-۲شكل 
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 المللي يابي بين  منبع-٣-۲-٣
 ١اما بيرو و فاوست    . هاي متفاوتي جايگزين شده است       المللي اغلب با عبارت     يابي بين  منبع

يابي  اغلب عباراتي نظير منبع    . ارات، مفهوم خاص خود را دارند        معتقدند كه هر يك از عب        
المللي بكار   يابي بين   به جاي منبع   ٤يابي استراتژيك جهاني   ، منبع ٣خارجي يابي ، منبع ٢چندمليتي

 .اما براي آنها مفاهيم متفاوتي وجود دارد. روند مي
هر سه به مفهوم خريد از         يابي خارجي،     يابي چندمليتي و منبع     المللي، منبع  يابي بين  منبع

اي كه اقلام، از دفاتر      كشوري است كه سازمان مورد نظر در آنجا دفتر يا نمايندگي ندارد، به گونه            
 .المللي سازمان تأمين نشود بين
المللي سازمان   يابي استراتژيك جهاني به مفهوم يكپارچگي و هماهنگي بين دفاتر بين               منبع

كنندگان  ها و تأمين    ر نظر گرفتن اقلام، فرآيندها،  فناوري       جهت تأمين اقلام مورد نياز با د         
 ]٥[ .عمومي و مشترك بين آنها اشاره دارد

 
 مشاركتييابي   منبع-۴-۲-۳

كنندگان، بدون در نظر گرفتن      يابي مشاركتي عبارتست از تعهدي بين مشتريان و تأمين           منبع
اس اهداف شفاف و توافق شده، تا         مدت براس  اندازه آنها، به منظور ايجاد يك ارتباط طولاني          

 ]٣٠[جويي در سطح جهاني حاصل گردد  قابليت و رقابت
هاي زير   يابي مشاركتي را ايجاد بهبود در زمينه         ها و اهداف استفاده از منبع       ، علت ٥ گريفيت

 ]٣١[: داند مي
 طراحي • هاي عملياتي هزينه •

 كيفيت • )انباشته(سطوح موجودي  •
 حصولهاي تكميل و ارائه م زمان • جريان نقدينگي •
 هاي توليد هزينه • ها در دسترس بودن منابع و مهارت •

 

                                                 
1. Birou and Fawcett 
2. Multinational Sourcing 
3. Foreign Sourcing 
4. Global Strategic Sourcing 
5. Griffiths 
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  تجارت دو جانبه-۵-۲-۳
رابطه دو جانبه عبارتست از يك توافق متقابل در زمينه اعطاء امتيازات يا مزايا كه مبنايي را                     

ت فروش از طريق ثب    «رابطه دو جانبه، اغلب به عنوان          . سازد براي روابط تجاري ميسر مي      
كنندگاني  رود كه سياست ارجحيت دادن به تأمين       شود و هنگامي بكار مي     نام برده مي  » سفارش

در حقيقت تجارت دو جانبه به      . ]٥[ گردد كه خود در قالب مشتري سازمان هستند، اتخاذ مي         
اين مفهوم است كه در قبال تأمين كالا يا خدمتي، كالا يا خدمت ديگري از جانب خريدار به                     

 .كننده به نوعي در قالب مشتري سازمان نيز قرار گيرد ننده تعلق گيرد و تأمينك تأمين
المللي است كه در آن، خريدار سفارش را با نياز            شكلي از تجارت دو جانبه بين      ١تجارت كشوري 

اي كه در كشور ديگري قرار دارد، تحت شرايطي كه كالاها در يك ارزش مساوي يا                 كننده تأمين
 .كند ند، جايگزين ميمشخص مبادله شو

شوند به عنوان مثال شامل قطعات هواپيما،  تجهيزات صنعتي،          اقلامي كه از اين روش تأمين مي      
  .باشند محصولات الكترونيكي و ارتباطاتي، تجهيزات حمل و نقل و ناوبري و شيميايي مي                   

 
  تجارت درون شركتي-۶-۲-۳

نها احتمال خريد مواد اوليه مشخصي از        هاي بزرگ كه در آ     ها و شركت   اين روش براي سازمان   
سياستي كه در اين رابطه در نظر گرفته           . رود اعضايي از گروه سازمان وجود دارد، بكار مي          

هاي مشخص و عمومي را براي كاركرد تداركات مربوطه، همراه با در نظر               شود، بايد رهنمود   مي
عبارت . د، دربر داشته باشد   گرفتن اينكه تجارت درون شركتي بر چه اساسي بايد هدايت شو             

 :تواند به صورت زير عنوان  شود  مربوط به اين سياست مي
 به نحوي   ،را تا حد امكان پشتيباني نمايد      كنندگان داخلي  سياست شركت اين است كه تأمين      «

كه كيفيت محصولات و خدمات به بالاترين حد استانداردي كه در بازار خارجي موجود است،                 
 ».افزايش يابد

 :هاي زير راهبري نمايد  تواند خريداران را در زمينه هاي مشخص مي رهنمود
هـاي مختلف سازمان به صورت انحصاري و بدون توجه به             خـريد اقـلام مشـخص از گـروه         -

 قيمت آنها
كنندگان خارجي ارزيابي  هـاي مخـتلف كـه در مقايسـه با تأمين       كسـب اسـتعلام از گـروه       -

 ه آنها در اين ارزيابياند، به همراه قيد جايگا شده
 

                                                 
1. Countertrade 
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  پيمانكاري فرعي-۷-۲-۳
 : كنند به طور كلي خريداران در دو حالت از پيمانكاري فرعي استفاده مي

هنگامي كه سازمان خريدار، خود در قالب مشتري براي پيمانكار اصلي است و برعكس                 ) ١
 .هدد هايي از كار را به صورت پيمانكاري فرعي انجام مي پيمانكار اصلي قسمت

 هنگامـي كه سازمان خريدار، پيمانكار اصلي است و امور را به دلايل زير به پيمانكار فرعي            )٢
 :كند واگذار مي

 آلات وجود بار بيش از حد روي نيروي كار يا ماشين •
 حصول اطمينان از اتمام به موقع كار  •
 فقدان تجهيزات تخصصي يا دانش تخصصي •
 .مي كه تقاضا غيرقطعي است هنگا ،جلوگيري از كسب ظرفيت بلندمدت •
 پيمانكاري فرعي ارزان باشد •

 
 SCMكنندگان در   انتخاب تأمين-۳-٣

كنندگان نيز با تحولاتي     گذشته، فرآيند انتخاب تأمين    هاي علمي تأمين طي دهه     بـا توسعه روش   
كنندگان، انتخاب بر اساس معيارهاي علمي،       هاي ارزيابي تأمين   توسعه سيستم . روبـرو بوده است   

در . باشند اي از تحولات مي    كنندگان، نمونه  كنندگان و توسعه روابط با تأمين      اهش تعداد تأمين  ك
كنندگان،  عوامل مؤثر بر انتخاب       ايـن بخـش ضـمن بررسـي مفهـوم و سير تحول انتخاب تأمين              

 .اند كنندگان بررسي شده كنندگان و انواع تأمين تأمين
 
 كنندگان  مفهوم انتخاب تأمين-۱-۳-۳

كنندگان مناسب و توانا جهت       اساسي واحدهاي خريد، انتخاب و جذب تأمين         از وظايف  يكي
كنندگان با   وجود تعداد زيادي از تأمين       . تهيه و فراهم نمودن احتياجات سازمان است           

 نحوه برقراري   ،كنندگان، تركيب آنها   گيري در مورد تعداد تأمين      هاي مختلف، تصميم   قابليت
اهميت اين موضوع تا بدان     . سازد را با مشكل روبرو مي    انتخاب آنها   رتبط  ارتباط و ديگر موارد م    

 را جهت ارزيابي و انتخاب          يو قوانين مدون    ها ها سياست  جا است كه برخي از شركت         
كننده فرآيندي است كه طي آن از ميان               انتخاب تأمين . اند كنندگان تدوين كرده    تأمين
 . گردد كيب جهت رفع نيازهاي شركت انتخاب ميكنندگان بالقوه موجود، بهترين تر تأمين
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 و پس از بررسي صلاحيت و       ده ابتدا بايد منابع بالقوة تأمين موجود شناسايي ش        ،ن فرآيند ايطي  
كنندگان مواردي همچون     در انتخاب تأمين   . شوندانتخاب  كنندگان برتر     توانايي آنها، تأمين   

 .باشد  مدنظر مي،ايي مالي و سازماني تكنولوژيك، توانتوانسابقه، تسهيلات و خدمات، 
 دستخوش تغييرات   ،كنندگان و خريداران در طول زمان       روابط ميان تأمين  طي سالهاي اخير     
ظهور تحولاتي همچون جهاني شدن، افزايش رقابت براساس كاهش               . بسياري شده است   

را دگرگون    اين روابط   كميت وكيفيت  ، و امثالهم  گرايي ها و افزايش كارايي و مشتري        هزينه
هاي خريداران همواره به    زايكنندگان نيز براي همراهي با ن         تأمين  در اين راستا  . ساخته است 

 .اند دنبال بهبود وضعيت خود بوده
 
 كنندگان تاريخچه و سير تحول انتخاب تأمين -۲-۳-۳

ليت فعا كنندگان منفك و جداگانه از يكديگر       كنندگان، توليدكنندگان وتوزيع   در گذشته تأمين  
منتفع شدن   از نگريستند و  ميكنندگان به چشم رقيب         توليدكنندگان به تأمين    .نمودند مي

 ٦٠ها تا دهة     اين نگرش . كنندگان به واسطه ارتباطشان با توليدكنندگان هراس داشتند         تأمين
گرايي   ميلادي مفاهيمي همچون مشتري ٧٠ و   ٦٠هاي    تا اين كه در دهه     .ميلادي وجود داشتند  

كنندگان براساس قيمت و     ها انتخاب تأمين   تا قبل از اين سال    . يت مواد ظهور پيدا كرد    و مدير 
 جهت افزايش رضايت    ،الذكر  ولي با ظهور مباحث فوق     ،گرفت هاي آنها صورت مي    مقدار تخفيف 

تري را با      هاي گسترده    ارتباط  ،ها، توليدكنندگان   هاي شركت   مشتري و كاهش هزينه       
 ،طي اين تيم    . يم قراردادها پديد آمد       ت  ها در اين سال    . مودندكنندگان برقرار ن     تأمين
 از مواد و خدمات را براي توليدكننده در يك            يبايست يك محدودة وسيع     كنندگان مي  تأمين

و در قبال اين موضوع،     كرده  سطح مشخص از قيمت در زمان مشخص و كيفيت مشخص تهيه             
چنين . هاي مشخصي تهيه نمايد     كننده مينتوليد كننده نيز موظف بود مايحتاج خود را از تأ            

كننده جاي خود را به       انتخاب تأمين  سنتيهاي    باعث شد كه روش    ، گسترده تعاملي  اتارتباط
كنندگان ايجاد شدند و      هاي ارزيابي وسنجش عملكرد تأمين       سيستم. دبدههاي علمي     روش

هاي گذشته  طي سالصوص اين امر به خ(ها كاهش يافت هاي شركت ها و اتلاف  بسياري از هزينه  
توسعه فناوري   با ظهور انديشة مديريت زنجيره تأمين و٩٠در دهة . )يافته استبيشتري توسعه 
پيدايش زنجيره اي از ارتباطات      اين ارتباط شكل جديدي به خود گرفته و نويددهنده           ،اطلاعات

 ]٢و٣٢[ . مبتني بر شبكه مي باشد
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 كنندگان تأمين انتخاب هاي  و روش رويكردها-٣-۳-۳
كنندگان به طور مستقيم به دو عامل اساسي            گيري در مورد انتخاب و تعداد تأمين          تصميم

در . كنندگان است  عامل اول درجة ارتباط و نزديكي خريدار با تأمين               . گردد مربوط مي 
تعداد ، در صورتي كه     وجود دارد كنندگان   هايي كه ارتباطات نزديك و گسترده با تأمين         سازمان

گير است و  بر و وقت كنندگان افزايش يابد، حفظ و برقراري اين ارتباط براي سازمان هزينه    أمينت
 ،كنندگان  عامل تأثيرگذار ديگر بر تعداد تأمين       .نمايد زيادي را ايجاد مي   بروكراسي  كاغذبازي و   

 خود مستقلاً اقدام به      ،هاي مختلف  ها بخش  در برخي از شركت    . درجة تمركز بر خريد است     
ها و واحدهاي    كنندگان بر عهدة بخش     كنند و مسئوليت انتخاب تأمين      خريد ملزوماتشان مي  

در .  يابد كنندگان در سازمان افزايش     در اين حالت ممكن است تعداد تأمين         . مختلف است 
 تعداد   ،گيرد هايي كه خريد به صورت متمركز و توسط يك بخش صورت مي                       سازمان
 مقياس استفاده   درجويي   هاي صرفه  توان از مزيت   يابد و مي   كنندگان معمولاً كاهش مي    تأمين
  .كرد

 : كنندگان وجود دارد  سه رويكرد اصلي براي انتخاب تأمين،الذكر با توجه به موارد فوق
 كننده واحد براي تأمين اقلام   استفاده از تامين:اول  •
 كننده براي فراهم كردن ملزومات   استفاده از چندين تامين:دوم  •
 كنندگان مختلف به صورت تركيبي از تأمينانتخابي رويكرد : ومس  •

 
شود و برخي از اقلام توسط        كننده فراهم مي   برخي از منابع توسط يك تامين      سوم  در رويكرد   

مثلاً ممكن است براي اقلام استراتژيك چندين             . شوند كنندگان مختلف تهيه مي       تأمين
 مشكل روبرو   اكنندگان ب  هايي كه يكي از تأمين      كننده در نظر گرفته شود تا در زمان           تامين
تفاوت اين رويكرد با رويكرد دوم اين است كه در          . شود، فعاليت مؤسسه با معضل روبرو نشود       مي

 . شود كننده تأمين مي حالت دوم تمامي اقلام توسط چند تامين
ه ه شد ارائكننده   امينكننده واحد و استفاده از چند ت       در ادامه برخي از مزاياي استفاده از تامين       

البته شايان ذكر است رويكرد سوم به صورت مشترك از مزاياي هر دو رويكرد اول و دوم                  . است
 .باشدمند  بهره

 
 :عبارت است ازكننده  مزاياي استفاده از يك تأمين  •

 .ارتباطات موثرتربوجود آوردن تر و در نتيجه  سادهبه صورت  برقراري ارتباط )١
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ها و ابزارهاي حمل و       توان از پالت   توانند كاهش يابند و مي      مل و نقل مي   هاي ح   هزينه )٢
 .نقل استاندارد استفاده كرد

 .يابد هاي مديريتي و عملياتي بخش خريد كاهش مي  فعاليت)٣
 .تر است  كنترل كيفيت اقلام ورودي راحت)٤
 .گيرد تر صورت مي ريزي و زمانبندي ساده  برنامه)٥
 .شود مي  باعث كاهش هزينه دو طرف،كننده و توليد كننده  بين تامينتر  ارتباط نزديك)٦
 .يابد حالت افزايش مي كننده در اين همكاري تامين  وفاداري، تعهد، علاقه و)٧
 تجهيزات خاص جهت     و نيز   در حالتي كه خريد محصول مستلزم تهية قالب، قيد و بست           )٨

سازي را افزايش خواهد     هاي آماده   هزينه ،كننده استفاده باشد، خريد و تهيه از چند تامين       
 .داد

 .گيرد تر صورت مي تر و ساده ريزي حمل و نقل سريع بندي و برنامه  زمان)٩
 .ساز ايجاد مشاركت است  زمينه،كننده واحد  استفاده از تامين)١٠
 

 :عبارت است ازكننده  مزاياي استفاده از چند تامين  •
سوزي، شكستگي، معضلات     ا در مقابل خطرات آتش       قابليت اطمينان فرآيند تأمين ر       )١

 .دهد حمل و نقل و كيفيت افزايش مي
آيد و باعث بهبود خدمات        كنندگان بوجود مي    رقابت بين تأمين    نوعي     در اين حالت    )٢

 .شود كنندگان مي تأمين
 .باشد  مصون ميگانكنند ها و تهديدهاي ناشي از انحصار تامين  خريدار در مقابل آسيب)٣
پذيري را بالا     هاي بزرگ انعطاف    كنندگان مختلف در محموله      ارائه سفارش به تأمين      )٤

 .برد مي
كننده مخصوصاً براي اقلام ضروري بهتر       از چند تامين  استفاده   ، براسـاس تجربيات سنتي    )٥

 .است
 .يابد كننده كاهش مي  وابستگي خريدار به تامين)٦
پذيري در تأمين مايحتاج بالاتر      ان مختلف، انعطاف  كنندگ هاي تأمين   بـا استفاده از قابليت     )٧

 .رود مي
آمادگي نظامي و امنيت تأمين، استفاده از        شرايط بحران،    به دلايل استراتژيك همچون       )٨

 .  استحكننده مرج چند تامين
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 كنندگان   انواع تأمين-۴-۳-۳
زير پنج توان به  مان ميكنـندگان را از جهت همراهي با نيازهاي عملياتي و استراتژيك ساز     تأميـن 

 :دسته تقسيم نمود
كنندگان جهت رفع نيازهاي عملياتي و         اين نوع تأمين   :كنندگان غيرقابل قبول    تأمين )١

 .استراتژيك خريداران با مشكل روبرو هستند
كنندگان، نيازهاي جاري عملياتي خريدار      اين دسته از تأمين    :كنندگان قابل قبول    تأمين )٢

 . ولي هيچ مزيت رقابتي براي شركت به همراه ندارند،كنند ت تأمين ميرا مطابق تعهدا
 براي خريدار حاوي ،كنند خدماتي كه اين گروه به خريدار ارائه مي    :كنندگان خوب   تأمين )٣

 .ارزش افزوده است
اين دسته تمامي نيازهاي عملياتي و برخي از نيازهاي استراتژيك            :كنندگان برتر   تأمين )٤

كنندگان و خريداران تعاملات        معمولاً بين اين تأمين       .كنند ا تأمين مي   خريداران ر 
 .شود  مي هاها و حذف اتلاف اي وجود دارد كه باعث تسريع تراكنش گسترده

 بيني اين گروه نيازهاي عملياتي و استراتژيك خريدار را پيش         :العاده كنندگان فوق   تأمين )٥
العاده  كنندگان فوق  تأمين. ازها را دارند   كنند و توانايي برآورده ساختن اين ني            مي
 معمولاً خريداران هنگامي كه با      . توانند براي خريدار مزيت رقابتي داشته باشند          مي

توانند از قدرت       شوند، مي   مخصوصاً ترفندهاي رقبا روبرو مي          ،   جديد شرايط
 .كنندگان به عنوان يك عامل استراتژيك استفاده كنند تأمين

 
 كنندگان  ر بر انتخاب تأمينعوامل مؤث -۵-۳-۳

كنندگان بالقوه موجود، معيارها و عوامل          كننده مناسب از ميان تأمين       جهت انتخاب تأمين   
 .اند  كه در ذيل برخي از مهمترين اين عوامل بررسي شدهت در نظر گرفنتوا  مييمختلف

 كنندگان  هاي كيفي تأمين توانايي) ١
. استمطرح  كنندگان    در بحث مديريت تأمين     كيفيت به عنوان يكي از موضوعات اساسي       

 مطابق با   ،ها براي ارائه خدمات و كالاها       هاي آن  كنندگان بايد توانايي   هنگام ارزيابي تأمين  
نياز اين امر ارائه تعريف دقيقي از  البته پيش. سطح كيفيت قابل قبول خريدار، مشخص گردد

 . توسط خريدار استمورد نيازمشخصه كيفي 
 
 هاي جديد   تكنولوژيق باابيي دستيابي و انطتوانا) ٢

هاي جديد و انطباق با آنها        كنندگان بايد توانايي لازم را براي دستيابي به تكنولوژي           تأمين
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كنندگان نتوانند نيازهاي آينده خريدار را تشخيص داده و         در صورتي كه تأمين   . داشته باشند 
مال شكست و خروج از بازار افزايش پيدا         خود را براي پاسخگويي به آنها آماده كنند، احت          

هاي  كنندگان از خصوصيات و ويژگي     نگري و همراهي با نيازهاي آينده تأمين        آينده. كند مي 
 .كننده مطلوب است تامينيك 

 
 توانايي مالي ) ٣

هاي مشتري   كنندگان به طور مستقيم بر تأمين خواست            توانايي و ضعف مالي تأمين       
ي همچون، نرخ اعتبار، ساختار سرمايه، سوددهي، سرمايه در گردش،           عوامل. تأثيرگذار است 

هاي ارزيابي مالي     توانند به عنوان شاخص       مي ، نرخ بازده سرمايه      و گردش موجودي 
علاوه بر اينها، پايداري و توانايي مالي              . كنندگان مورد استفاده قرار گيرند          تأمين
 .كننده مدنظر قرار گيرد انتخاب تامينكنندگان بايد به عنوان يك عامل اساسي در  تأمين

 
  توانايي مديريتي)٤

مورد توجه كننده  تواند در فرآيند انتخاب تامين ارزيابـي سـازمان، سـاختار و مديريت نيز مي       
ها، ساختار سازماني، صلاحيت مديران، سيستم       هـا، سياست   اهـداف، اسـتراتژي   . گـيرد قـرار   

كنندگان از جمله مواردي هستند كه        تأمين هـاي اطلاعاتي و فرآيندهاي     آموزشـي، سيسـتم   
ارزيابـي عملكرد واحدهاي مختلف     . توانـند در ايـن ارزيابـي مـورد بررسـي قـرار گـيرند               مـي 

تواند در اين فرآيند مفيد       مانـند واحدهاي بازاريابي، توليد و فروش نيز مي         ،كنـندگان  تأميـن 
 . واقع شود

 
 ان كنندگ  مدل مفهومي فرآيند انتخاب تأمين-۶-۳-۳

فرآيند . كنندگان مناسب و داراي صلاحيت است      پيش نياز انجام يك خريد موفق، انتخاب تأمين       
هاي مناسب   هاي علمي و با استفاده از تحليل       كنندگان بايد براساس اصول و روش      انتخاب تأمين 
را ) ۳-۴(و ) ٣-٣(ارائه شده در شكل  فرآيندي هاي توان مدل بـه طـور كلـي مي      . صـورت گـيرد   

 ]٤و٣٣[ .كنندگان ارائه نمود انتخاب تأمينفرآيند  براي
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 ]٤[كنندگان   مدل فرآيندي انتخاب تأمين-٣-٣شكل 
 
 SCM خريد در -۴-۳

خريد طي ساليان   . خريد اقلام مورد نياز است     ،  SCMهاي مطرح در      يكي از مهمترين روش    
هاي گذشته،  جايگاه    طي دهه مقوله  ن  طولاني با تحولات زيادي روبرو بوده است، تا جايي كه اي           

چرا كه امروز شركت ها دريافته اند كه بخش خريد آنها مي تواند          . ها يافته است   مهمي در سازمان  
بطور فزاينده اي زمينه افزايش كارايي و اثربخشي و ايجاد مزيت رقابتي كسب و كارها را فراهم                  

ده و تلاش نموده اند روش هايي را در پيش        به همين دليل شيوه هاي خريدشان را تغيير دا       . آورد
معناي . گيرند كه بيشترين انطباق و هماهنگي را با اهداف و راهبردهاي سازماني داشته باشد               

بديهي است براي تحقق اين     . اين سخن برقراري يك رابطه استراتژيك يا تأمين كنندگان است         
تباط استراتژيك با تأمين كنندگان    هدف ضروري است تدابيري اتخاذ گردد تا امكان برقراري ار          

بر همين اساس با توجه به      . به نحوي كه بتون به مزيت رقابتي دست يافت        . منتخب فراهم گردد  
اهميت موضوع خريد در اين بخش پس از بيان مفهوم و سير تحول خريد،  رويكردهاي مختلف،                

 .اصول حاكم و مدل مفهومي رايج  خريد مورد بررسي قرار گرفته است
 

  بالقوه موجودگانشناسایی تأمین کنند

کنندگان موجود ارزیابی تأمین  

کنندگان انتخاب تأمین کننده یا تأمین  
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 ]٣٣[كننده   فرآيند ارزيابي و انتخاب تأمين-۳-۴شكل 
 
  تعريف خريد-۱-۴-۳

ا و خدمات موردنياز جهت استفاده در         زخريد فرآيندي است كه طي آن مواد، تجهيزات، اج           
 .شود يهاي قانوني فراهم م توليد و يا فروش دوباره، از طريق پرداخت، اجاره و يا ساير روش

هاي يكديگر   البـته شايان ذكر است كه مفاهيم خريد و تدارك در برخي موارد به عنوان مترادف               
فرآيند خريد . گيرد تري را نسبت به خريد دربر مي   مفهوم تدارك محدودة وسيع   . روند بـه كار مي   

  در حالي كه تدارك    .هـاي مالي و با پرداخت پول است        تهـيه و بدسـت آوردن مايحـتاج از روش         
 ]٥[. صورت گيردنيزهاي غيرمالي مانند تصاحب و يا تصرف  است از روش ممكن

 تشخیص نیاز به تأمین کننده

تأمین/ تشخیص نیازهای کلیدی خرید   

 تعیین رهیافت استراتژی خرید

محدود کردن مجموعه : گزینش اولیه 
 تأمین کنندگان

 تعیین روش ارزیابی و انتخاب تأمین کننده

انتخاب تأمین کنندهتصمیم گیری و   
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 اصطلاحات و كلمات متعددي همچون خريد،          ،طي دورة تحول مفاهيم تدارك و پشتيباني         
اند كه تعاريف    يابي و لجستيك پديد آمده      تدارك، تأمين، زنجيره تأمين، مديريت مواد، منبع        

 اين تعاريف صورت    رايمشخصي ب  ده است و تاكنون توافق    مختلفي از اين اصطلاحات بيان ش      
  يابند و تداخل مي   يهمپوشان  يكديگر بادر برخي موارد     و اصطلاحات     اين مفاهيم  .نگرفته است 

برخي از تعاريفي كه در منابع مختلف در مورد           . هايي نيز دارند   هر چند كه با يكديگر تفاوت      
 :اشند  بميبه صورت زير خريد ارائه شده است،  

كنندگان، تعيين قيمت و مذاكرات      هـا، انـتخاب تأميـن       فرآيـند بـرآورد نيازمـندي      ، خـريد  -
 ]١٤[  .باشد مربوطه و پيگيري براي حمل و نقل مي

صنعت و مديريت براي بيان فعاليت تهيه و فراهم كردن مواد و              عبارتي است كه در    ، خريد -
 ]٣٢[. رود خدمات به كار مي

 
 سير تحول خريد تاريخچه و -۲-۴-۳

 سال قبل    ١٠٠هاي سازمان به حدود        گيري خريد به عنوان يكي از فعاليت          تاريخچه شكل 
در بسياري از   . ها به خوبي مشخص نشده بود       در آن زمان جايگاه خريد در سازمان       . گردد برمي

. هايي بود كه توسط حسابداران طراحي شده بود        ها بخش خريد فقط مسئول تكميل فرم       سازمان
در اين دوره   . هاي احتمالي بود   و سوءاستفاده سرقت  ها جلوگيري از      مفرف از طراحي اين      هد

 ناچيزي در مورد تصميمات خريد داشتند و مسئوليت خريد بيشتر               ات اختيار ،مديران خريد 
توان خريد را يكي از آخرين         ميدر واقع   . گرفت تحت نظر مديران ارشد سازمان صورت مي        

علاوه بر اين،   . ردندكه مديران ارشد آنرا به زيردستان خود تفويض            هايي دانست ك   مسئوليت
هاي علمي خريد داشتند     بخش خريد متشكل از افرادي بود كه دانش بسيار كمي در مورد روش            

دستيابي به   از مشتري و       فيف كسب تخ   ،ها و عمده دغدغه خاطر كارمندان خريد سازمان         
 .خريدهاي ارزان بود

 خريد جايگاه خريد را در سازمان بهبود بخشيدند و به  انصصان و متولي  هاي گذشته متخ   در دهه 
به طوري كه كارشناسان خريد در           . هاي خريد گسترش پيدا كرد         مرور دامنه فعاليت    

كننده و   هاي مربوط به كنترل و مديريت موجودي، حمل و نقل، انتخاب تامين                گيري تصميم
هاي علمي و تخصصي در      هقولهمزمان  م  . دندنمو حتي توليد و فروش، نقش مهمي را ايفا مي          

 ٢٠ در ميانه دهة .توسعه يافتند و خريد تجربي جاي خود را به خريد علمي داد            نيززمينة خريد   
 خريد   ميلادي، ٣٠در دهة   . به توسعه نهادند   كنندگان رو  هاي علمي انتخاب تأمين     روش ميلادي

جنگ جهاني دوم را    . ها مطرح شد   ها و جذب تخفيف    به عنوان يك مركز براي كاهش هزينه       
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هايي  كنندگان از مقوله   ارزيابي و سنجش عملكرد تأمين     . توان دوران شكوفايي خريد ناميد      مي
 . است كه در اين دوران به شدت مورد توجه قرار گرفت

 
ريزي استراتژيك   توان به عنوان دوره ورود خريد به قلمرو مباحث برنامه            را مي   ميلادي ٤٠دهة  
مباحث مهندسي ارزش و تحليل ارزش، كارشناسان فروش در          ظهور  با پيدايش و    .  نمود قلمداد

هاي هزينه، عملكرد، مديريت     ها نيز صلاحيت خود را به اثبات رساندند و در تحليل             اين زمينه 
 .  مشاركت نمودند،كالا، طراحي و هزينة موجودي

 
.  سيستم قراردادها ظهور پيدا كرد       يكي از مهمترين ابعاد مديريت تداركات به نام         ٥٠در دهة   

سيستم . هاي نگهداري، تعميرات و تأمين بود        اين سيستم راهي نو به سوي كاهش هزينه           
ساخت تا محدودة وسيعي از مواد و كالاها را در سطح              كنندگان را موظف مي    قراردادها تأمين 

در . ند كيفيت و كميت براي يك زمان خاص در يك قيمت مشخص فراهم نماي                 ي از مشخص
هدف . كنندگان خاصي تهيه نمايد    شد كه ملزومات خود را از تأمين       عوض سازمان نيز متعهد مي    

كاهش سطح موجودي، بهبود جريان      ،  كاغذ بازي  و   كلي اين سيستم كاهش بروكراسي اداري      
 . گذاري مناسب براي محصولات بود مواد و قيمت

 
هدف .  مفهوم مديريت مواد به شدت مورد توجه قرار گرفت              ميلادي ٧٠و   ٦٠هاي   در دهه 

با ظهور و توسعه مفهوم مديريت مواد          . ها بود   بهبود وضعيت رقابتي شركت      ،مديريت مواد 
سازي   يكپارچه ،وادمخواستگاه اصلي مديريت      . ها بوجود آمد    تغييرات بسياري در سازمان     

ن كه تأمين مايحتاج    آبه علت   . توزيع بود ريزي توليد، خريد، حمل و نقل و          فرآيندهاي برنامه 
 ،ها كنندگان خارجي بود، ايجاد يكپارچگي بين اين فعاليت           ها عمدتاً بر عهده تأمين       سازمان

يكي از ابزارهاي اساسي جهت      . افزايش اثربخشي و بهبود عملكرد سازمان را به همراه داشت           
هدف . بود (MRP)حتياجات مواد   ريزي ا  يكپارچگي سيستم مديريت مواد در اين زمان، برنامه         
هاي توقف توليد    ريزي جهت كاهش زمان    اين سيستم استفاده از كامپيوتر در فرآيندهاي برنامه        

هاي  جويي تواند با ايجاد اطلاعات استراتژيك، صرفه        مي MRPرسيد كه    درابتدا به نظر مي   . بود
 مشكل  .)شدن انتظار برآورده    متأسفانه اين (. ها به همراه داشته باشد      قابل توجهي براي شركت   

 پاسخگويي به بسياري    ، قدرت   هاي كامپيوتري پيچيده    اين بود كه سيستم    MRPاصلي در مورد    
با . هاي انتظار طولاني و كمبود مواد را نداشتند          زمان ،هاي اضافي  از معضلات همانند موجودي   

وران شكوفايي مجدد    د  ميلادي ٨٠دهة  . توجه به اين موارد جايگاه خريد دوباره تضعيف شد          
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علت اين شكوفايي، مشاركت و نقش خريد در حل برخي از مشكلات عمده در                    . خريد بود 
گذاري  ها مقادير زيادي بر روي توليدات خود سرمايه        برخي از شركت  . هاي آمريكايي بود   شركت

. شتندولي محصولات آنها توان رقابت با توليدات ديگر كشورها مانند ژاپن را ندا               . كرده بودند 
اي را جهت حل معضلات         تأثيرات عمده   ،كردند راهكارهايي كه كارشناسان خريد ارائه مي        

 .هاي غيرقابل قبول،  به همراه داشتند  اتلاف وهاي غيررقابتي، كيفيت قيمت
 دوباره مورد استفاده    ،پديد آمده بودند  ميلادي   ٤٠ ابزارهايي كه در دهة       ه از زمان  هردر اين ب  

سه علت اساسي را     . نون مديريت مواد نيز بار ديگر مورد توجه قرار گرفت             قرار گرفتند و ف    
 . بيان كردشكوفايي دوباره خريد توان جهت  مي

 اين كه بخش خريد همكاري نزديكتر و ارتباط بيشتري جهت حل مشكلات                     اول -
چون بسياري از معضلات در حوزة تداخل و مرز           . ها داشت  ها با ديگر بخش    سازمان

هاي بين بخشي    آمد و ايجاد سيستم     ها با يكديگر پيش مي      تعامل بخش مشترك و   
 . نمود براي حل اين مشكلات نقش مهمي را ايفا مي

كنندگان در بخش خريد انديشيده       ايـن كه تدابيري كه جهت ارزيابي عملكرد تأمين         دوم -
، كيفيت اضافيهاي  هزينهدر زمينه گـيري بر كاهش معضلات      تأثـير چشـم    ،شـد  مـي 
 . ها داشت مناسب و اتلافنا

 بهبود پيدا كرد و به عنوان )JIT(  به موقع ايـن كـه مديريـت مواد نيز با ظهور توليد    سـوم  -
 . ها مطرح گرديد يكي از ابزارهاي مورد استفاده شركت

 
دو رويكرد عمده كه در     .  تحولاتي ايجاد شد   ، توسعه و بهبود خريد    دامه در ا   ميلادي ٩٠در دهـة    

  :عبارتند از  ،ريد تأثير عميقي بر جاي نهادنداين دوره بر خ
 سپاريبرون  .  است )واگذاري(سپاري  برون  يا  يابي بيروني      بحث منبع   ،اولين رويكرد  -

فرآيندي است كه طي آن فعاليت و يا عملياتي كه به صورت معمول با استفاده از منابع                   
بدين ترتيب  . گيرد ت مي شد، به وسيلة عقد قرارداد با شركت ثالث صور         مؤسسه انجام مي  

هاي لازم نيستند، از منابع خارج از        هايي كه منابع شركت جوابگوي عمليات      كه در زمينه  
 . دوش ها استفاده مي سازمان براي انجام عمليات

در اين  . دوميـن رويكـردي كـه خريد را تحت تأثير قرار داده، مديريت زنجيره تأمين است                -
كنندگان، توليدكنندگان و توزيع كنندگان      سري تأمين رويكـرد يك زنجيره تأمين از يك        

 . كنند تشكيل شده كه ارزش را درون زنجيره منتقل مي
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 .رخ داده است هزميناين در هزارة جديد با ظهور و توسعة فناوري اطلاعات، تغييرات بسياري در 
 مورد توجه   تداركات الكترونيك موضوعي است كه به تازگي مطرح شده و در بسياري از كشورها             

. بگذارداي بر مقولة خريد      شود اين پديده نوظهور تأثيرات عمده      بيني مي  پيش. قـرار گرفته است   
 . سال گذشته به اختصار بيان شده است١٠٠ مراحل تحول خريد طي ،)۳-۱(در جدول 

 
  خريدهاي  و روشرويكردها -٣-۴-٣

در حالت خريد متمركز، . گيرد مي صورت غيرمتمركزو متمركز فعاليت خريد متأثر از دو رويكرد 
اين بخش پس از دريافت سفارشات      . انجـام تمامي خريدهاي سازمان به عهدة بخش خريد است         

ها به   در حالت غيرمتمركز هر يك از بخش      . كند هـاي مخـتلف اقدام به خريد اقلام مي         از بخـش  
 رويكرد به شرايط و     دهند، انتخاب هر يك از اين دو       صـورت جداگانه خريدهاي خود را انجام مي       

شده مطرح  در ادامه برخي از مزاياي هر يك از رويكردهاي فوق           . موقعيـت سازمان بستگي دارد    
 .است
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  مراحل تحول خريد-۳-۱جدول 

 ١خريد منفعل : ۱مرحله 
 : تعريف

ها عمل   فرآيـند خريد هيچ جهت استراتژيكي نداشت و صرفاً به عنوان واكنشي به ديگر فعاليت              
 . نمود مي
 

 :ها ويژگي
 كنندگان براساس قيمت و دسترسي  انتخاب تامين●
  فرآيند خريدين ارتباطات فردي و شفافيت پاي●
  صرف زمان نسبتاً زياد طي فرآيند ثابت خريد●

 
 ٢ خريد مستقل : ۲مرحله 
 : تعريف

 ولي جهت استراتژيك آن مجزا از ،هـاي علمي مجهز شده بود  فرآيـند خـريد بـه اصـول و روش       
 .تراتژي رقابتي سازمان بوداس
 

 :ها ويژگي
 ها تر بين بخش خريد و ديگر بخش  ايجاد ارتباطات و همكاري نزديك●
 ها هاي موجود در حوزة خريد براي افزايش سودآوري و كاهش هزينه  شناسايي فرصت●
  افزايش اهميت اصول علمي و تخصصي در بخش خريد●

 
 
 

                                                 
1. Passive Purchasing 
2. Independent Purchasing 
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  مراحل تحول خريد-۳-۱جدول ) ادامه(

 ١ خريد حمايتي : ۳مرحله 
 : تعريف

 به طوري كه باعث     ،هـا و فرآيـندهاي خـريد مطابق با استراتژي رقابتي شركت هستند             فعاليـت 
 .دنباش تقويت موقعيت رقابتي شركت مي

 
 :ها ويژگي
شوند و تأكيد بر     كنـندگان بـه عـنوان يـك منبع براي سازمان در نظر گرفته مي                تأميـن  ●

 .باشد ار ميتجربه، انگيزش و رفت
ر تحت نظارت، بررسي و تحليل مكنـندگان بـه طـور مسـت         بازارهـا، محصـولات و تأميـن       ●

 .هستند
 .شوند مند مي هاي مشاورة فروش بهره  خريداران از خدمات تيم●

 ٢ هخريد يكپارچ : ۴مرحله 
 : تعريف

 واحد  هاي شركت است و    خريد به صورتي كاملاً يكپارچه در راستاي استراتژي        استراتژي
سازي برنامة    جهت فرموله كردن و پياده     رخـريد بـه عـنوان يكـي از اجـزاي سـازماني د             

 .كند استراتژيك عمل مي
 

 :ها ويژگي
 .هاي لازم در نظرگرفته شده است آموزشمتخصص،  براي تربيت نيروهاي خريد ●
 . خطوط دائمي ارتباطي بين واحدهاي مختلف عملياتي وجود دارد●
 .شود گيري مي يد در راستاي موفقيت شركت، اندازه عملكرد واحد خر●

 
 
 مزاياي خريد متمركز  •

لام مصرفي را   قتوان ا  تر مي   اگر خريد در سازمان تنها از يك مجرا صورت گيرد، راحت              )١
 .استاندارد نمود

                                                 
1. Supportive Purchasing 
2 Integrated Purchasing 
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توان با    شوند، مي  ههاي گوناگون به صورت يكپارچه برآورد       زمانـي كـه احتـياجات بخـش        )٢
 .كننده را بدست آورد  رضايت خاطر تامين،ارشاتافزايش حجم سف

 بين ، براي جذب منابع از خارج سازمان،هايـي كـه كمبود مواد اوليه وجود دارد    در زمـان   )٣
 .شود هاي مختلف رقابت ايجاد نمي بخش

هاي  گيرد، چون بسياري از جريان     ت مي رتر صو  هـاي مالـي در ايـن حالـت راحت           كنـترل  )٤
 .شود  خارج مي،ي واحد خريدنقدي سازمان از مجرا

 .اي در بخش خريد تربيت نمود توان متخصصان و كارشناسان زبده  در اين حالت مي)٥
راي آنها  ب اين امر،باشند  بخش خريد در ارتباط مي   اكنـندگان فقـط ب      از آنجـا كـه تأميـن       )٦

 .ها به همراه خواهد داشت هايي را در هزينه جويي صرفه
 درجويي   توان از مزيت صرفه    ريد در يك واحد سازمان، مي      بـا مجـتمع كـردن بخـش خ ـ         )٧

 .استفاده كردنيز مقياس 
 

 مزاياي خريد در حالت غير متمركز   •
 .يابد  در اين حالت كاغذبازي و بروكراسي اداري حين فرآيند خريد كاهش مي)١
ه شده كنند، مشخصات اقلام تهي    از آنجا كه افراد هر بخش نيازهاي خود را بهتر درك مي            )٢

 .با مشخصات مورد نظر تطابق بيشتري دارد
 ]٤[. گيرد تر صورت مي  فرآيند خريد در اين حالت سريع)٣
 

  اهداف خريد -۴-۴-۳
هـاي اساسي پشتيباني و تدارك در سازمان است كه برخي از مهمترين              خـريد يكـي از فعاليـت      

 ]٤[ :توان برشمرد اهداف آن را به شرح ذيل مي
 خدمات و موادراي عملياتي مؤسسه از طريق جريان مداوم و مستم حمايت از واحده)١
 ها  به حداقل رسانيدن زيان ناشي از فساد و سرقت موجودي)٢
 تعيين جايگزين مطمئن براي تأمين مواد و كالاها و  تهيه، شناسايي)٣
  كنندگان به منظور جلب حمايت     روابـط مداوم و مطلوب با فروشندگان و تأمين        ي   برقـرار  )٤

 آنها
  خريد عاقلانه و رقابتي)٥
  كاهش هزينه تأمين و نگهداري مواد)٦
  بهبود و توسعه كيفيت)٧
 كنندگان مناسب تأمينتعداد   افزايش )٨
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  استانداردسازي فرآيند خريد)٩
  خريد مايحتاج با كمترين هزينه)١٠
  بهبود موقعيت رقابتي شركت)١١
  سازمانهاي  با ديگر بخشي توسعة روابط بين بخش)١٢
 ترين هزينة مديريتي و عملياتي   دستيابي به اهداف خريد در پايين)١٣
 

 ارائه شده است ) ۳-۵(در ادامه تفاوت هاي بين خريد متمركز و غير متمركز در قالب شكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 ]٣٣[ مقايسه خريد متمركز و خريد غيرمتمركز -۳-۵شكل 

 غیرمتمرکز متمرکز

 میزان پایین مزیت سفارش انبوه میزان بالای مزیت سفارش انبوه

 درجه تخصص بالا درجه تخصص پائین 

میزان بالای استانداردسازی شماره
 قطعات 

میزان پایین استانداردسازی شماره
 قطعات

کاری در تلاش میزان پایین دوباره
 های خرید  و مهارت

کاری در تلاش میزان بالای دوباره
 های خرید  و مهارت

میزان بالای توانایی برای آموزش 
 متمرکز کارکنان

آموزش میزان پایین توانایی برای 
 متمرکز کارکنان

 تفاهم و سرعت بالا تفاهم و سرعت پایین

میزان بالای پشتیبانی محصولمیزان پایین پشتیبانی محصول



 SCM  115ي مطرح در روشها و تكنيكها: فصل سوم 

 داصول حاكم بر خري -۴-۳-٥
 اصل به عنوان اصول     ١هفتبـه مـنظور اين كه يك سازمان خريد مطلوب و موفقي داشته باشد،               

 : اند كه عبارتند از اساسي خريد مشخص شده
 .هاي كيفي باشد مطابق با مشخصههاي آنها  مشخصهخريد موادي كه :  مواد مناسب)١
 .ورد نياز باشدآبيني و بر خريد مطابق با پيش:  مقدار مناسب)٢
 .در زمان تعيين شده نياز تهيه شود:  زمان مناسب)٣
 .در محل مورد نياز دسترسي به مايحتاج مقدور باشد:  مكان مناسب)٤
تهيه از منبعي كه قابل اعتماد باشد و بتواند تعهدات خود را در زمان                  :  منبع مناسب  )٥

 .مناسب انجام دهد
 .وشنده استفاده كردقبل و بعد از خريد بتوان از خدمات فر:  خدمت مناسب)٦
  .قيمت مواد و خدمات بايد مناسب باشد:  قيمت مناسب)٧

 
  مدل مفهومي فرآيند خريد -۶-۴-۳

در  بعضاً   باشند و  بـا توجـه به اين كه مفاهيم خريد، تأمين و تدارك بسيار به يكديگر نزديك مي                
در منابع گوناگون نيز    روند، فرآيندهاي خريد ارائه شده       منابع مختلف به جاي يكديگر به كار مي       

 در تفاوت هاالبته در كليت موضوع اختلافي وجود ندارد و . تا حدودي با يكديگر متفاوت هستند
به صورت  يك مدل فرآيندي    ،  )۳-۶(شكل   در   .شوند محدوده و گستره فرآيند خريد مشاهده مي      

 . خريد ارائه شده استفرآيند  توالي منطقي از اقدامات 

                                                 
1. Seven Rights (7R)  
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 ]٤[ مدل مفهومي فرآيند خريد -۳-۶شكل 
 

در اين شكل، سلسله مراتب انجام        . ، چرخه خريد نمايش داده شده است         )۳-۷(در شكل    
 .صورت چرخه ارائه شده است هاي مورد نياز جهت خريد كالا يا خدمت به فعاليت

 تشخیص نیاز

 توصیف نیاز و بیان
های کالا یا خدمت ویژگی  

 شناسایی و ارزیابی
  موجود خریدمنابع بالقوه

 مشخص کردن قیمت و
ها محدودیت  

 تهیه و ارائه سفارشات
 خرید

 پیگیری سفارشات
 خرید

 هماهنگی جهت دریافت
 سفارشات

 تسویه حساب و پرداخت

 ثبت اطلاعات
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 ]٣٣[  چرخه خريد-۳-۷شكل 
 
  SCM  مذاكره در-۵-۳

 زني جهت رسيدن به يك توافق در معاملات بازرگاني            مذاكره به معني گفتگو، بحث يا چانه        
وسيله خريدار   ارزيابي، مرور و تجزيه و تحليل است كه به            ، ريزيذاكره يك فرآيند برنامه   م. است

اين  . گيرد تا به يك توافق و مصالحة قابل قبول دست يابند            و فروشنده مورد استفاده قرار مي      
 ابنابراين مذاكره ب  . موفقيت و تفاهم شامل كليه جنبه هاي عمليات تجاري و بازرگاني مي شود            

در . جنگ و رقابتي كه در آن مي بايست يك طرف بازنده باشد و طرف ديگر برنده، متفاوت است           
د ته ممكن است اين سو    الب.  برندسود و منفعت لازم را مي      هر دو    ، طرفين ،مذاكرات موفقيت آميز 

 ]٣٤و٣٥[و منفعت براي هر دو يكسان نباشند 
 
  فرآيند مذاكره-۱-۵-۳

 : توان به صورت ذيل توصيف نمودفرآيند مذاكره را مي

)1(  

 تعریف مواد
  مورد نیاز

)2(  

ارزیابی منابع 
 بالقوه تأمین

)3(  

 انتخاب منبع

)4(  

عرضه و دریافت 
 مواد

)5(  

اندازه گیری عملکرد و مدیریت 
 پیوسته تأمین کننده
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 : اطلاع از نيازهاي خريد و تدارك از طريق)١
 هاي خريد  درخواست-
  كاردكس موجودي-
  توسعة محصول جديد-
  گردش موجودي-
  اطلاعات انبارگرداني-
 ي توسعه تجهيزات جديدها  برنامه-

 
  بررسي نياز به مذاكره )٢

  چرا بايد مذاكره كرد؟-
 . فرآيند مناقصه كارا نيست-
 . ارزش قرارداد زياد است-
 . اي را انجام دهدكننده بايد فرآيند ارزش افزوده  تأمين-
 . مدت قرارداد طولاني است-
 . شرايط عدم اطمينان و ريسك حاكم است-

 
 براي مذاكره ريزي برنامه) ۳

 :هاي ذيل براي تدوين برنامة مذاكره بايد صورت گيرد قدم
  تبيين اهداف-
  تحليل نقاط قوت و ضعف-
  اطلاعاتآوري  جمع-
  شناخت احتياجات-
  كارها توسعة راه-
  ها تدوين استراتژي-
  شدن براي مذاكره آماده-

 
 هدايت مذاكره) ۴

 : طي شود هاي ذيل بايد قدم،در مرحله هدايت مذاكره
  تحقيق -
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  نزديك شدن بيشتر-
  ها و اختلافات محدود كردن تفاوت-
  به كارگيري تاكتيك هاي مذاكره-
  سوق دادن ارتباطات به سمت روابط مثبت-

 
 عقد قرارداد) ۵

  ارائه بازخورد عملكرد-
  براي موفقيت مذاكره و عقد قرارداد تلاش-

 
 شنده در مذاكره عوامل مؤثر بر توان خريدار و فرو-۲-۵-۳

 : زني بستگي به سه عامل عمده دارد قدرت فروشنده در تمايل به چانه
 علاقه و تمايل فروشنده براي قرارداد )١
  اطمينان فروشنده از بدست آوردن قرارداد) ٢
  زمان موجود براي مذاكرهمدت) ۳

 
 : زني خريدار نيز به عوامل زير بستگي داردقدرت چانه

 هو كنندگان بالقين تهيهوسعت و ميزان رقابت ب )١
  هاي هزينه و يا قيمتقدرت انجام تحليل )٢
 دسترسي به اطلاعات خريداران )٣

 
  مذاكره و رويكردهايها  روش-۵-۳-٣

 :روش انجام داد كه اين روش ها عبارتند ازدو  توان به به طور كلي مذاكره را مي
 

  مذاكره اصولي-الف 
اين روش معمولاً   . منافع متقابل شكل گرفته است    مذاكـره مبتني بر اصول، براساس دستيابي به         

مذاكره .  گيرد قرار مي گاني مورد استفاده    رهـيأت هـاي اقتصادي و باز      و   هـا    بـه وسـيله ديـپلمات     
 :اصولي به سه عامل اساسي بستگي دارد

 كنندگان هاي مذاكره  ويژگي-
  مقتضات و شرايط مذاكره-
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  راهبردي و تشكيل مذاكره فرآيندهاي-
 

ها و  كننده مي تواند بيشترين كنترل و نفوذ را بر راهبرد           ت نشان داده است كه مذاكره      تحقيقا
 را بر پايه      راهبردها و تاكتيك ها    ،كننده موفق  از اين رو يك مذاكره     .  ها داشته باشد  تاكتيك
 .ندك گذاري مي تضيات و شرايط مذاكره، يعني اصول اول و دوم پايه هاي افراد و مقويژگي

 :لي مبتني بر موارد ذيلمذاكره اصو
  جدا كردن افراد از مسائل و برخورد با مسأله نه با فرد-
  تمركز بر منافع، نه بر مواضع-
 بندي اهداف مهم  اولويت-
  كارهاي مختلف براي رسيدن به توافق مبتني بر منافع دو جانبه بررسي راه-
  مذاكره بر اساس استانداردهاي مورد قبول-

 
 :را به همراه داشته باشد تواند مشكلات ذيل صول ميمذاكره براساس ا

  دور شدن از هدف اصلي-
  نيل به توافقي كه كمتر موردنظر طرفين است-
  كند شدن روند مذاكره-
 كنندگان  به مخاطره انداختن روابط جاري مذاكره-
  منتهي شدن مذاكره به مجادله-

 
  زني  مذاكره مبتني بر مواضع و چانه-ب

كنندگان يك موضع را در نظر گرفته و جهت دستيابي به آن موضع              ع مذاكره، مذاكره  در ايـن نو   
 چون گاهاً در اثر     ،قاد بر اين است كه اين روش براي مذاكره مناسب نيست          اعت.  كنند تـلاش مـي   

مذاكره مبتني بر مواضع به دو      .  شود پافشـاري طرفين به مواضع شان، جدال و درگيري ايجاد مي          
مذاكره ملايم كه در آن يك طرف مذاكره و يا هر دو طرف براي رسيدن                .شود قسيم مي دسـته ت  

 تري از موضع خويش كنار بيايند و از آن دست بكشند و مذاكره سخت               به توافق به صورت ساده    
كه طي آن دو طرف يا يك طرف بر روي موضعي خاص اصرار مي ورزند و براي اثبات پيروزي در 

در مذاكره  . دو نوع مذاكره سخت و ملايم معمولاً كارا نيستند         هر   .آن موضـع پافشاري مي نمايند     
 .ملايم ممكن است طرف مذاكره براي دوام مذاكره از منافع خود بگذرد و ضرري متوجه او شود
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 .اند هاي مذاكره اصولي و موضعي با هم مقايسه شده ، روش)۳-۲ (در جدول
 

 يهاي مذاكره اصولي و موضع  مقايسه روش-۳-۲ جدول
 مذاكره اصولي  زني بر روي مواضعمذاكره چانه

 ملايم سخت
 شرح

رسـيدن بـه نتــيجه معقـول كـه بــا     
  گرددكارايي و دوستانه حاصل مي

 به پيروزي رسيدن
 

 هدف از مذاكره نيل به توافق

 شرط تداوم روابط اعطاي امتياز گرفتن امتياز جدا كردن اشخاص از مسأله
 روش برخورد با اشخاص ملايم سخت ملايم
 روش برخورد با مسأله ملايم سخت سخت

 نسبت به ديگران با اعتماد بدون اعتماد مستقل از اعتماد
 برخورد با موضع تغيير موضع چسبيدن به موضع تمركز بر روي منافع نه مواضع

 اصرار بر توافق مواضع بكارگيري معيارهاي عيني
در مقابل فشار تسليم شد  ر آوردنفشا رفتنبا استدلال پيش   چگونگي رفتار

 براي تداوم مذاكره پيشنهاد جديد تهديد كشف منافع

 
  مذاكره توزيعي–ج 

اي باشد كه تحصيل سود و افزايش مطلوبيت براي يكي به             فرآيـند كار به گونه     ،اگـر در مذاكـره    
. عي نامند  آن مذاكره را توزي    ،ايجـاد ضـرر و يا به عبارتي كاهش مطلوبيت براي ديگري بيانجامد            

اي  هاي مذاكره  بنابرايـن هـر توافـق در اين نوع مذاكره الزاماً بهينه است و از نظر رياضي حركت                 
 .طرفين و به عبارتي پيشنهاداتشان فقط روي منحني قرارداد، خواهد بود

اي با شعاعي كه در طول زمان  توان مانند يك سطح دايره در مذاكـره توزيعي كل امتيازات را مي  
 .تري از آن را بدست آورد      كند قطاع بزرگ   ت در نظـر گرفـت كـه هـر طرف سعي مي            ثابـت اس ـ  

 )۳-۸شكل (

a

b

a

b

a

b
...

 
aگيرد  امتياز مي  bگيرد  امتياز مي 
bدهد  امتياز مي  aدهد  امتياز مي 

 X2پيشنهاد   X1پيشنهاد 
  مذاكره توزيعي-۳-۸شكل 
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 مذاكره توزيعي تك موضوعه •
شود و احتمالاً يك يا چند    شود كه مذاكره در مورد يك موضوع انجام مي         جـا فـرض مي    در ايـن    

اين مسأله وقتي   . شوند  اغلب توزيعي فرض مي    ،مذاكـرات حـول يك موضوع     . هـدف وجـود دارد    
 :شدصادق است كه سه شرط زير برقرار با

 .شدكننده يكي بوده و مخالفت ضعيف با  موضوع يا هدف براي هردو طرف مذاكره)١
د و اين توابع هدف اكيداً مخالف هم        ن هـر طـرف مذاكـره فقـط يك تابع هدف داشته باش             )٢

 .باشند
 . طرفين مذاكره چند هدف اكيداً  متضاد با هم داشته باشند)٣

 
به عنوان   .سومين حالت تعميمي از دو حالت قبل است         . هاي اول و دوم بديهي هستند       شرط

توان مشاهده كرد كه     ديريت يك شركت بر سر حقوق، مي       مثال در مورد مذاكره  اتحاديه و م        
تر را مد نظر دارد، اما هر دو طرف اهداف خودشان            اتحاديه حقوق بالاتر و مديريت حقوق پايين      

خواهند به نشستي    نمايندگان اتحاديه نيز مي   . وري است  مديريت به دنبال افزايش بهره    . را دارند 
اين دو هدف ممكن    .  را در بين اعضاء افزايش دهد       در خور توجه دست يابند كه شهرت آنها         

اي خاص از خود نشان دهد و        است باعث شود كه مديريت تمايل به افزايش حقوق در محدوده           
توان  اي مي  در نتيجه ناحيه  . مند نباشد  اتحاديه نيز به افزايش حقوق بيشتر از سطح خاصي علاقه         

 ناحيه هستند و در نتيجه امكان بهبود           مند به افزايش حقوق در آن        يافت كه طرفين علاقه    
 . همزمان در اين ناحيه از مذاكرات تك موضوعه وجود دارد

 
 مذاكره توزيعي چند موضوعه •

اين حالت وقتي كه طرفين اهداف متضاد دارند        . تواند چند موضوعه نيز باشد     مذاكره توزيعي مي  
 .دهد و يا ساختار ترجيحات آنها قرينه هم است، رخ مي

 
 ١اكره تجمعي مذ-د

كنند خارج از فضاي ممكن به       فلسفه اين نوع مذاكره در اين است كه دو طرف مذاكره سعي مي            
هاي ممكن از نظر مطلوبيت براي هر دوي آنها برتري           دنبال پيشنهادي باشند كه بر تمام گزينه      

 .داشته باشد

                                                 
1. Integrative or Win-Win Negotiation  
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 را در تمامي ابعاد هاي خود  و ديدگاهاده،هاي خود را كاهش د كنند محدوديت دو طرف سعي مي
اين كار متعاقباً   . مسأله تغيير دهند، موضوعات جديدي وارد مذاكره كرده و يا از آن حذف كنند             

اي  از زاويه . نجامدياممكن است به تغيير در توابع هدف، ترجيحات و توابع مطلوبيت طرفين ب               
كره تجمعي سعي دو  در مذا،ديگر اگر امتيازات قابل حصول را مانند سطح يك دايره فرض كنيم

طرف بر اين است كه اين سطح افزايش يابد و به اين ترتيب مطلوبيت بيشتري براي طرفين                     
و حتي امكان   ) ۳-۹شكل  (تواند توافقي بهينه يا غير بهينه باشد          نتيجه كار مي  . حاصل گردد 

مذاكره نشان  از اين رو مذاكره تجمعي نوع نگاه طرفين را به           . آميز نباشد  دارد اين تلاش موفقيت   
 .دهد مي

a

b

a
b

a

b

a

b

تجمعی بهینه  تجمعی غیربهینه
  مذاكره تجمعي بهينه و غيربهينه-۳-۹شكل 

 
اما . توزيعي تأكيد شده است    نسبت به روش      اين نوع مذاكره      مزاياي بر   ،در ادبيات مذاكره  

بعضي از  . سازد هاي زيادي همراه مي     سازي آن را با دشواري      پيچيدگي اين نوع مذاكره، پياده     
 :ضوعات كليدي در اين نوع مذاكره عبارتند ازمو

 خلق ارزش •
 ها و اهداف به جاي تمركز بر پيشنهادات مندي تمركز بر تبادل علاقه •
 مبادله اطلاعات مرتبط •
 يادگيري و سازماندهي مجدد مسئله •

 
با گسترش و   . گردد هاي مبتني بر اينترنت و اهميت آنها روشن مي          جاست كه نقش سيستم   اين  

هاي زيادي براي    ، فرصت فوق الذكر هاي مبتني بر اينترنت در تمام موضوعات          سيستمپيشرفت  
دهد تا دسترسي به امكانات و         امكان مي  ،مثلاً مبادله اطلاعات مرتبط   . شود پيشرفت ايجاد مي  

بهبودهايي كه قبلاً در دسترس نبود به واقعيت بپيوندد و در نتيجه طرفين امكان يابند كه                     
 بررسي نمايند، موضوعات جديدي را وارد مذاكره كنند، ترجيحات خود را تغيير مسئله را مجدداً

 .دهند و به تعريف مجددي از مسأله دست يابند
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 خلق ارزش •
محلي در  موضعي يا   توانند ارزش را مطالبه نمايند و بهبود            در مذاكرات توزيعي طرفين مي     

هاي بهينه حركت    ربهينه به گزينه  هاي غي  توانند از گزينه   يعني مي . وضعيت خود حاصل كنند   
 طرفين  ،در مذاكرات تجمعي  . كنند و قسمت بزرگتري از سطح دايره ارزش را تصاحب كنند             

آورد كه   تبادل اطلاعات اين امكان را فراهم مي      . كند شوند كه ارزش خلق مي     درگير فرآيندي مي  
طرفين طي فرآيند    . ندد به واقعيت بپيو    ، نبودند يبهبودها و امكاناتي كه قبلاً قابل دسترس         

هاي توافق   فرض كنيم كه مجموعه گزينه       . دهند  سطح دايره ارزش را بسط مي           ،مذاكره
بسط سطح اين دايره به معني انتخاب قسمتي كه .  سطح دايره ارزش هستند ،تصميمات مختلف 

بلكه به اين معني است كه طرفين طي          .  نيست ،ها از نظر بزرگي غالب باشد       بر ساير قسمت  
يند مذاكره، قادرند مفهوم سطح دايره ارزش را مجدداً تعريف نمايند و موضوعات و                        فرآ

ها و موضوعات جديد طي فرآيند مذاكره و   گزينه. هاي جديد به جدول مذاكره اضافه كنند        گزينه
 .شوند به خاطر آن وارد مي

 
 تمركز بر علايق و مبادله اطلاعات مرتبط •

ها و پيشنهادات است و در نتيجه هدف مذاكره            موقعيت پذيرش اين مطلب كه علايق مقدم بر       
علايق، انعكاس دهنده اهداف     . دهد درك علايق طرفين است، طبيعت مذاكرات را تغيير مي           

در نتيجه  .  از اهدافشان دست يابند     يخواهند به سطح مشخص    باشند و طرفين مذاكره مي      مي
 . كنندطرفين مذاكره غالباً قادرند سطوح اشتياق خود را مشخص

بحث در مورد   . ها رسيدن به سطوح مشابهي از اهداف ممكن است           غالباً در بسياري موقعيت    
 تمركز حاصل شود و موضوعات كم       ،آورد كه روي چيزهاي مهم     اهداف اين امكان را بوجود مي     

در نتيجه اين مسئله نياز به باز بودن و تبادل اطلاعات مرتبط               . اهميت در نظر گرفته نشوند     
 .دارد

 
 يادگيري و سازماندهي مجدد مسئله •

كنيم  شوند كه فرض مي    طرفين مذاكره با دركي كه از اهدافشان دارند وارد فرآيند مذاكره مي             
هاي قابل قبول تعريف      توابع هدف روي مجموعه گزينه     . اين اهداف وابسته به زمان نيستند       

موعه متفاوتي از    يكي از موضوعات كليدي در مذاكرات تجمعي اين است كه مج               . شوند مي
هاي قابل قبول وجود دارند كه امكان رسيدن به اهداف را در سطوح مورد علاقه فراهم                    گزينه
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 اما اهداف يكسان باقي       ،با پيشرفت مذاكره اين مجموعه ممكن است تغيير كند            . كنند مي
 .مانند مي
 
 ها فرآيند و خروجي •

به خصوص از نقطه نظر فرآيند      . رنداختلافاتي اساسي بين مذاكرات توزيعي و تجمعي وجود دا         
 درگير فرآيند بدست آوردن بهترين نتيجه ممكن است و            ، در اولي هر طرف     ،تبادل اطلاعات 

طرفين به مبادله پيشنهاد و تن دادن به مصالحه به منظور كاهش فاصله و تعيين پيشنهادي                   
 ترجيحات طرف مقابل    هر كدام از طرفين علاقمند به دانستن ساختار       . پردازند قابل پذيرش مي  

مشكل مذاكره توزيعي   . است تا قدرت مانور بيشتري در رسيدن به توافق مورد نظر داشته باشد             
كنند و آنها را فقط به صورت غير          اين است كه طرفين اهداف و ترجيحات خود را پنهان مي            

تجمعي، در مذاكرات   . دهند مستقيم از طريق مقادير موضوعات در اختيار طرف ديگر قرار مي            
تر  در ادامه با ارائه مثالي مذاكره تجمعي روشن        . فرآيند غالباً اهميتي به اندازه خود توافق دارد        

 . خواهد شد
 )۳-۱۰ شكل(اي را در نظر بگيريد كه با تعدادي مشتري در ارتباط است  فروشنده

 

S

B1

B2

B3

B4
 

 

 خريدار رابطه تعامل بين يك فروشنده و چند -۳-۱۰شكل 
 

شود تا احياناً به     فروشنده با هر كدام از مشتريان در طول زنجيره ارزش وارد فرآيند مذاكره مي              
اي مشخص   اگر اين مذاكره بر سر موضوعات مشخص و در محدوده          . توافقي در خور دست يابد    

 . مذاكره احياناً طبيعت توزيعي خواهد داشت،صورت گيرد و استراتژي حركتي نيز مشخص باشد
اي تعاملي در جهت بهبود        با بقيه مشتريان رابطه     B1حال فرض كنيد يكي از مشتريان مثلاً          

هاي فروشنده در قبال اين مشتري       آن وقت محدوديت   )۳-۱۱شكل  (منافع فروشنده برقرار كند     
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يابد و امكاني براي دادن امتيازات       تر خواهد شد و فضاي قابل قبول مذاكره گسترش مي           خفيف
 )۳-۱۲شكل (شود  سوي اين فروشنده ايجاد ميبيشتر از 

 

S

B1

B2

B3

B4
 

 ان با ديگرB1 خريدار ي فروشنده با خريداران و رابطه تعاملي رابطه تعامل -۳-۱۱شكل 
 
 

 خريداران

U1

U2

U1

U2 
 

 ها و گسترش فضاي قابل قبول در فضاي مطلوب  تخفيف محدوديت-۳-۱۲شكل 
 
ريدار با گسترش فضاي قابل قبول و اضافه كردن موضوعات جديدي در مذاكره مانند                       خ

 .شود  بعد از مدتي به يك مشتري فعال تبديل مي،همكاري
 
  بهبودهاي همزمان-هـ

حالتي در مذاكره است كه در آن امكان انتخاب گزينه بهتري از پيشنهادات در فضاي قابل قبول 
بايد دقت  . يابد دارد كه به ازاي آن مطلوبيت هر دو افزايش مي          پيشنهادات براي طرفين وجود     

كنند فضاي قابل قبول را       تجمعي كه در آن طرفين سعي مي        مذاكره   اين مورد با        كه كرد
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بهبودهاي همزمان هم در مذاكرات توزيعي و هم در نوع تجمعي           .  متفاوت است  ،گسترش دهند 
تواند رخ دهد كه مخالفت محلي        مان وقتي مي  از نظر رياضي بهبودهاي همز    . تواند رخ دهد   مي

هاي  نباشد و به عبارتي ديگر زاويه بين گراديان          طرفين در آن نقطه از فضاي پيشنهاد اكيد         
در اين صورت امكان حركت از اين نقطه به سمت              .  درجه نباشد   ۱۸۰مطلوبيت دو طرف     

 . وجود دارد،هاي بهينه كه روي منحني قرارداد هستند گزينه
هاي مذاكره    اما سيستم  ،زا است  هاي همزمان فرآيندي مشكل و هزينه        جستجوي بهبود  اگرچه

تواند با فراهم آوردن اطلاعات در مورد حالات گذشته و ارائه پيشنهادات                     تحت وب مي   
، در حركت از يك نقطه به نقطه        )۳-۱۳(در شكل   . تر در اين مورد به ما كمك نمايند        تخصصي

 .م افزايش يافته است با هb وa ديگر مطلوبيت 
 

a
b

بهبود همزمان در
مذاکرات توزیعی

بهبود همزمان در
مذاکرات تجمعی

a
b

a

b

a

b

 
 

  بهبودهاي همزمان-۳-۱۳شكل 
 
  جمع بندي -۶-۳

آنچه كه در اين فصل از كتاب مورد اشاره قرار گرفت مجموعه اي از روش ها و تكنيك هاي رايج                  
در امر مديريت زنجيره تأمين است كه مي تواند به عنوان مبنايي براي تعميم سازي و                         

اين در  . صميم گيري در حوزه هاي مختلف نظام مديريت زنجيره تأمين مورد استفاده قرار گيرد           ت
حالي است كه نمي توان انتظار داشت روش ها و تكنيك هاي مورد بحث جانشين قضاوت و هوش               
انساني مديران و تصميم گيرندگان در طول زنجيره تأمين گردد بلكه به عنوان ابزارهايي مناسب              

بديهي است اين ابزارها بسته به ماهيت       . اثربخشي تصميمات مديريتي را فراهم مي آورند     زمينه  
ساختاريافتگي تا ساختارنيافتگي مسائل مي توانند طيف وسيعي از تكنيك هاي كمي، رياضي و              

 .  بهينه سازي تا مدل هاي مفهومي، چاچوب ها و نگرش هاي استراتژيك را شامل گردند
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 ي بحث موضوعاتي برا-۷-۳
 مؤلفه هاي تاثير گذار بر اتخاذ تصميم ساخت يا خريد را معرفي كرده و موردبحث قرار                      -١

 .دهيد
 براي يك شركت توليدي خاص دلايل توجيهي تصميم ساخت يا خريد قطعات و تجهيزات                -٢

 .را مورد بررسي قرار دهيد
 .ل را بيان كنيد وجوه اشتراك و افتراق روشهاي مختلف تامين مورد اشاره در اين فص-٣
 نظامي براي ارزيابي و انتخاب تامين كنندگان براي يك شركت و يا سازمان  خاص طراحي                  -٤

 .و پيشنهاد كنيد
 با توسعه يك مدل ترسيمي، دامنه و محدوده هر يك از واژه هاي تامين، تدارك و خريد را                    -٥

است يا با يكديگر     مورد بررسي قرار داده و نشان دهيد كدام واژه زير مجموعه ديگري                  
 .همپوشاني دارند

بنظر شما از چه رويكرد و يا مدل رياضي           .  ويژگيها و فنون مذاكره موفق را توضيح دهيد          -٦
براي بهينه سازي اهداف و يا افزايش اثر بخشي ترجيحات در مذاكرات مي توان بهره برد؟                 

 چگونه؟ 
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  مقدمه-٤

ها  هاي نوين، بسياري از شركت     با افزايش رقابت در دنياي كسب و كار و ظهور و توسعه فناوري             
ها و برقراري    هزينه پذيري، كاهش  نياز به انعطاف  . اند  روي آورده  ١در جهان به سوي يكپارچگي    

ها را بر    شركتكنندگان،   كنندگان، توليدكنندگان و توزيع    ارتباطات نزديك و گسترده بين تأمين     
آن داشته است كه براي بقا و فعاليت در محيط رقابتي و كاملاً متغير امروز با يكپارچگي                        

شكل جديد كسب و كار در دنياي        . ها و سازمان خود، به كسب مزيت رقابتي بپردازند          سيستم
 هاي گسترده ارتباطي   هاي بسياري با برقراري شبكه      شركت. امروزه نيز مؤيد اين قضيه است       

. اند كنندگانشان به سمت يكپارچگي، در كل زنجيره تأمين خود پيش رفته            ميان شركا و تأمين   
در اين زنجيره، تأمين كنندگان با دسترسي به جديدترين اطلاعات توليدكنندگان، خود را براي              

كنندگان نيز با كسب آخرين اطلاعات مربوط        كنند و توزيع   تهيه به موقع مايحتاج آنها آماده مي      
به مشتريان و بازار، توليدكنندگان را جهت طراحي، توليد و عرضه به موقع محصولاتشان ياري                

 .رسانند مي
نيز به عنوان پشتيبان فرآيندهاي عملياتي و اساسي سازمان از           ) SCM(مديريت زنجيره تأمين    

تأمين  از زمان برآورد تقاضا و اقدام جهت         SCMدامنه فرآيند   . قاعده يكپارچگي مستثني نيست   
به . يابد شود و تا زمان ارائه و انتقال محصول به مشتري، نهايي توسعه مي                مايحتاج شروع مي  

 بايد  SCMها و فرآيندهاي      در يك سطح مطلوب، فعاليت     SCMمنظور حفظ اثربخشي و كارايي      
هاي لجستيكي با يكديگر     ها و فعاليت   به نحوي كه زيرسيستم   . هماهنگ و يكپارچه عمل نمايند    

اين امر  .  فراهم گردد  SCMجم و به همه پيوسته بوده و يك تعامل پويا بين اجزا متشكل               منس
 . موضوعي است كه در اين فصل بدان خواهيم پرداخت

                                                 
1. Integrity 
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  ادبيات و مفاهيم و سطوح و سلسله مراتب يكپارچگي-٤-١
  تعريف يكپارچگي-٤-١-١

ولي منابع علمي محدودي    با وجود اينكه نظرات بسياري در مورد يكپارچگي مطرح شده است،             
. در اين مورد وجود دارد و هنوز يك تعريف جامع و فراگير از موضوع يكپارچگي ارائه نشده است

هر يك از فعالان اين حوزه به تبع برداشت خود از مقوله يكپارچگي تعاريف و تعابير گوناگوني                   
ارچه در مورد مفهوم آن بيان       هاي يكپ  حل كنندگان راه  يكي از مشاوران و ارائه     . اند ارائه نموده 

 يكپارچگي به خواست و نياز مشتري بستگي دارد، يعني بايد ديد كه او چه چيزي                 : كند كه  مي
 . خواهد يكپارچه كند را چگونه و تا چه حدي مي

 ، در صدد هستند كه تعاريف تخصصي  ١هاي يكپارچه  حل هر چند كه برخي از توليدكنندگان راه      
ها، يكپارچگي را چنين تعريف       رائه كنند، به عنوان مثال يكي از شركت         و فني از اين مقوله ا      

هاي سفارشي بر     كه طي آن سيستم    - بيش از يك ميليون دلار     -يك پروژه عظيم    : كرده است 
ولي بسياري از   . سازي گردد  افزار و بستر مناسب پياده     اساس نياز مشتري توليد شود و با سخت       

هاي  اي فراتر از سيستم    دارند كه مفهوم يكپارچگي را به مقوله      كارشناسان در اين حوزه، تمايل      
با ظهور و توسعه مفاهيم نوين        . افزار آن تعميم دهند     افزار و نرم   اطلاعاتي يكپارچه و سخت    

هاي مجازي، كسب و كار مجازي و كار از راه دور،                   هاي مجازي، مشتري    همچون شركت 
ه مفاهيم مختلفي همچون فرآيندهاي كسب      يكپارچگي جامعيت خاصي يافته است، به طوري ك       

و كار، دانش و علم مديريت، ارتباطات و تعاملات سازماني، ساختار سازماني و مديريت دانش را                 
 . شود شامل مي

با اين اوصاف، يكپارچگي در دنياي كسب و كار جديد، فرآيند فراگيري است كه طي آن                       
 جهت اهداف استراتژيك و رقابتي شركت         اي در  فرآيندها و ساختار منعطف و به هم پيوسته         

كند كه طي آن       ها يك چرخه تعاملي را ارائه مي           سازي سيستم  يكپارچه. گردد ايجاد مي 
تكنولوژي، عملكردهاي افراد، دانش و فرآيندهاي عملياتي با يكديگر تركيب و به هم پيوسته                 

پارچگي را چنين تعريف    سازمان دفاع آمريكا نيز در يكي از مستندات خود يك          . ]٣١[شوند   مي
يكپارچگي يك فرآيند سيستماتيك براي حذف موانع عملياتي، مديريتي و تكنيكي           : كرده است 

 .هاي سازماني براي نيل به اهداف است سازمان و تسطيح تمامي قابليت
 . ، شمايي از اجزاي سازمان در حالت يكپارچه بيان شده است)٤-١(در جدول 

 

                                                 
1. Integrated Solution 
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 ]٣٦[سازي سازمان  ه عناصر يكپارچ-٤-١جدول 

 عناصر سازمان غير يكپارچهسازمان  سازمان يكپارچه ابزارها
و  سازمان سازي مدل
 استراتژيك ريزي  برنامه

 ها مأموريت و اهداف كاملاً مستقل از درون و بيرون وابسته

مهندسي مجدد فرآيندهاي 
 تجاري

فرآيندهاي در سطح 
 سازمان

 فرآيندها عملكردگرا

 سازمان سلسله مراتبي هاي افقي شبكه ل سازمانيتجزيه و تحلي

 توانمندسازي نيروي انساني
تيمي، شراكتي و با 

 اتحاد
 منابع انساني انفرادي و بدون شراكت

مهندسي مجدد فرايند 
ها،  مالي، سيستم

 استانداردسازي اطلاعات

بالا،دسترسي  كيفيت
/  عمليات كامل،
هاي  سيستم/اطلاعات

با استاندارد، يكپارچه 
 عمليات ديگر

ثبات،غيراستاندارد،  بي
با عمليات  يكپارچگي عدم

 ديگر
 منابع مالي

استانداردهاي اطلاعات و 
 مديريت اطلاعات

شراكتي، استاندارد، در 
اي  دسترس، دقيق، دوره

 دقيق

از   دور غيراستاندارد،
روزآوري،  دسترس،عدم به
 ناامن

 اطلاعات

 هاي اطلاعاتي سيستم )خودايستا(مجزا از هم  پارچهرايج، باز، يك معماري و استانداردها

 اصول زيرساختار
پذير، سودآور،  انعطاف

 )JIT(درست به موقع 
 اموال فيزيكي پذير انعطاف

 
ها در حال حاضر غير يكپارچه  مشخص است، بسياري از سازمان) ٤-١(همان طور كه در جدول   

هنگي لازم را جهت نيل به اهداف سازمان در اين حالت واحدهاي مختلف سازمان هما. باشند مي
پذيري سازمان جهت رويارويي با تحولات جديد و همراهي با شرايط نوين                  ندارند و انعطاف  

هاي مختلف هماهنگ با يكديگر      هاي يكپارچه، بخش   اما در سازمان  . باشد كسب و كار پايين مي    
اجزا بنابراين  گيرد،   در بر مي  از آنجا كه مقوله يكپارچگي، كل سازمان را             . كنند فعاليت مي 

 . مختلف نيز، بايد در سازمان يكپارچه و هماهنگ گردند
 
  درجات مختلف يكپارچگي-٤-١-٢

هر درجه، ابعاد،   . سازي در نظر گرفت    توان چهار درجه مختلف را براي يكپارچه       به طور كلي مي   
ك از شرايط و حالات      تواند براي هر ي    ها تعاريف و وجوه خاص خود را داشته و مي            پيچيدگي

اي از يكپارچگي قرار دارد      درك اين كه سازمان در چه درجه      . خاص سازمان در نظر گرفته شود     
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چهار درجه  . باشد اي از يكپارچگي براي آن مناسب است، بسيار مهم مي           و يا اين كه چه درجه     
 :يكپارچگي عبارتند از

  يكپارچگي ارتباطي-الف
. يكپارچگي بوده و اساس و زيربناي ديگر درجات يكپارچگي است         ترين درجه    اين درجه، ابتدايي  

هاي مختلف براي كار با يكديگر         اساس اين وضعيت ايجاد ارتباط بين تجهيزات و تكنولوژي           
اين مرحله شامل اشتراك تجهيزات فني، برقراري امكان انتقال اطلاعات و ايجاد                     . است

 .مسيرهاي ارتباطي بين اجزا مختلف است
 
 ارچگي عملياتي يكپ-ب

اين وضعيت به قابليت كار كردن دو و يا چند سيستم، برنامه و يا تكنولوژي با يكديگر اطلاق                     
بسياري از  . هاي هر دو تكنولوژي و سيستم استفاده شود            شود، به نحوي كه از قابليت         مي

اين ها، محصولاتشان را براي استفاده در           ها و توليدكنندگان سيستم     حل كنندگان راه  عرضه
هاي ديگر   هاي داده و سيستم     هاي آنها با پايگاه     كنند، به طوري كه سيستم      وضعيت ارائه مي  

 .گردند مرتبط مي
 
  يكپارچگي مفهومي-ج

هاي مديريت پايگاه    سازي سيستم  ها به سمت پياده    سازي، بسياري از تلاش    در زمينه يكپارچه  
ها به   حات و تعاريف و مفاهيم داده       اند، در اين وضعيت اجزاء داده، اصطلا         داده معطوف شده  

در اينجا تأكيد بر كاهش خطاهاي انساني حين ايجاد، ثبت و            . شوند خوبي مشخص و بهينه مي    
براي نيل به    . ها است  هاي مشخص داده    ها از طريق ايجاد استانداردها و فرمت          بازيابي داده 

ده كافي نيست، بلكه بايد      هاي مديريت پايگاه دا     سازي سيستم  يكپارچگي معنايي، تنها پياده    
 .و مشخص باشند ها، مشخصات و استانداردهاي آنها به روشني براي كاربر تعريف شده داده

 
 سازي همگرا  يكپارچه-د

براي نيل به يكپارچگي    . ترين و برترين درجه يكپارچگي است       اين درجه از يكپارچگي پيچيده    
در اين درجه، مفهوم    . دست يافته باشيم  در اين مرحله بايد در سه وضعيت قبلي به يكپارچگي            

. ها است  ها و استاندارد كردن داده        ها، برنامه  يكپارچگي فراتر از يكپارچه كردن تكنولوژي        
سازي تكنولوژي با فرآيندهاي كسب و كار، دانش و                  يكپارچگي همگرا شامل يكپارچه      
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 و ايجاد ساختار و      سازي همگرا، سازمان را به سمت طراحي         يكپارچه. عملكردهاي افراد است  
 .دهد فرآيندهاي مختلف و پويا سوق مي

 :نياز اساسي به شرح زير دارد سازي همگرا هفت پيش يكپارچه
 .گيرد سازي تكنولوژي كه براساس يكپارچگي ارتباطي صورت مي  يكپارچه)١
 .گيرد افزارها كه براساس يكپارچگي عملياتي صورت مي ها و نرم سازي برنامه  يكپارچه)٢
 .گيرد هاي داده كه براساس يكپارچگي مفهومي شكل مي ها و پايگاه  يكپارچگي داده)٣
 . يكپارچگي شبكه ارتباطات كه نيازمند يكپارچگي ارتباطي، عملياتي و مفهومي است)٤
 هاي تكنيكي جديد سازي فرآيندهاي جديد با قابليت  طراحي و يكپارچه)٥
  تكنولوژي مناسب دخيل نمودن دانش در فرآيندهاي جديد و)٦
 هاي نيروي انساني با فرآيندهاي جديد  يكپارچه كردن عمليات و فعاليت)٧

 
سازي همگرا، فرصت تغيير سريع و همگامي با تحولات محيطي در حداقل                در درجه يكپارچه  

 ]٣١[. باشد زمان ممكن براي سازمان، فراهم مي
 
 هاي يكپارچه  خصوصيات سيستم-٤-١-٣

 :باشند هاي يكپارچه به شرح ذيل مي مخصوصيات عمده سيست
  ايجاد هماهنگي و سازگاري عملياتي و تكنيكي)١
 هاي گرافيكي ها و رابط ها، سيستم  استاندارد بودن داده)٢
 ها و مشخصات آنها  تعريف و تبيين روشن داده)٣
اربردي هاي ك  هاي مختلف و استفاده از آنها در برنامه          ها به سيستم    توانايي انتقال داده    )٤

 گوناگون
هاي كاربردي و توانايي تطبيق با محدوده وسيعي از            ها و برنامه   پذيري سيستم   مقياس )٥

 نيازها
 پذيري تكنولوژي مورد استفاده  انعطاف)٦
  سهولت جريان اطلاعات)٧
  سهولت ارتباطات سازماني و تعاملات كاري كاركنان)٨
 ها و اطلاعات  امكان اشتراك داده)٩
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 سازي  نواع يكپارچه ا-٤-١-٤
 سازي افقي درون سازماني  يكپارچه-الف

هاي عملياتي شركت وجود دارند، با يكديگر          هاي مختلف كه در بخش      در اين حالت سيستم    
توان در زنجيره ارزش يك كارخانه مشاهده        اي از اين يكپارچگي را مي      نمونه. شوند يكپارچه مي 

هاي سفارش، خريد، توليد، حمل و نقل و         وان سيستم ت براي افزايش ارزش ايجاد شده، مي     . نمود
 .توزيع را با يكديگر يكپارچه نمود

 
  يكپارچگي عمودي درون سازماني-ب

 فرآيند توليد   ،به عنوان مثال  . شوند در حالت عمودي، سطوح مختلف يك سازمان يكپارچه مي         
وسط سيستم   ت ميانيهاي كنترل عددي، در سطوح        ترين سطح خود توسط سيستم      در پايين 
ريزي، كنترل   هاي مديريتي و برنامه    ريزي و كنترل توليد و در سطح بالاتر توسط سيستم           برنامه
هاي توليد از بالا به پايين و           ها و برنامه    بدين ترتيب اطلاعات مربوط به سياست       . شوند مي

ر حالت  د. شوند اطلاعات محصولات توليد شده از پايين به بالا، در سطوح سازماني منتقل مي              
 .شوند هاي توليدي در سطوح گوناگون با يكديگر يكپارچه مي سازي عمودي، سيستم يكپارچه

 
 سازي بين سازماني  يكپارچه-ج

هاي سنتي ارتباطات بين     ها، طرح  ها و تجارت الكترونيكي بين شركت      تمايل به افزايش تراكنش   
پذيري بيشتر   ت رقابتي و انعطاف   ها به منظور افزايش قدر     سازمان. سازماني را متحول كرده است    

. اند در مقابل تغييرات مداوم بازار، ابزارهاي هماهنگي و تعاملي مؤثري را بين خود گسترش داده              
كنندگان و مشتريان ايجاد       توزيع كنندگان، توليدكنندگان،  اين نوع يكپارچگي بين تأمين       

 ]٣٧.[گردد  مي
در اين شكل دو سطح     .  كشيده شده است   ، شمايي از سطوح سازمان به تصوير      )٤-١(در شكل   

. ها و واحدهاي سازمان نمايش داده شده است         عمده سازمان يعني سطح فرآيند و سطح بخش        
كنند، بلكه با ديگر فرآيندها در         فرآيندها براي رسيدن به اهداف خاص به تنهايي عمل نمي            

 نوع يكپارچگي افقي    شود، از  يكپارچگي كه در اين سطح از سازمان ايجاد مي          . تعامل هستند 
هاي مختلف جهت نيل به اهداف         ها نيز همكاري و هماهنگي بخش        در سطح سازمان  . است

همان طور  .  در اين سطح نيز سازمان بايد از نوع افقي يكپارچه باشد            و استراتژيك ضروري است  
 . ها و فرآيندها نيز يكپارچگي ايجاد گردد كه در شكل مشخص است، بايد بين سطوح بخش
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در سطح  . ين يكپارچگي توسط بردارهاي عمودي ميان دو سطح نشان داده شده است                   ا
شوند و در سطوح عملياتي و فرآيندي اهداف         ها و اهداف كلي مشخص مي      مشي استراتژيك، خط 

 . شوند تر براي نيل به اهداف استراتژيك دنبال مي تر و عملياتي جزئي

برنامه
استراتژیک

بخشدیگر بخش ها
حسابداری

بخش مالی

اهداف استراتژیک

فرآیند 7 فرآیند 1

فرآیند 2

فرآیند 5فرآیند 4فرآیند 3

فرآیند 6
اهداف

 
 

 وح سازماني و ارتباطات ميان آنها سط-٤-١شكل 
 
  سطوح يكپارچگي-٤-١-٥

گيري از مزاياي آن بايد در تمامي سطوح سازمان،                براي نيل به يكپارچگي مؤثر و بهره          
هاي خاص خود را دارا       يكپارچگي در هر سطح مشخصات و ويژگي        . يكپارچگي ايجاد گردد  

 در جدول . طلبد د را براي يكپارچگي مي    هاي خاص خو   باشد و هر سطح نيز ابزارها و مكانيزم        مي
در اين مدل سطوح مختلف سازمان       . ، يك چارچوب كلي از يكپارچگي ارائه شده است          )٤-٢(

روند،  هايي كه در هر بخش براي يكپارچه كردن به كار مي           اند و ابزارها و تكنيك     نشان داده شده  
براي اين  . اند ارهاي سازماني ارائه شده   در ستون ابزارها، هم ابزارهاي فني و هم ابز        . اند بيان شده 
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كه به يكپارچگي كلي در سازمان دست يابيم، هر يك از سطوح بايد درون خود يكپارچه شوند                  
براي يكپارچه كردن هر سطح نيز بايد        . و يكپارچگي بين سطوح مختلف نيز بايد صورت گيرد         

ر ادامه سطوح مختلف     د. هاي آنها كسب نمود     تر و ويژگي    شناخت دقيقي از سطوح پايين      
 ]٣٨[. اند يكپارچگي مورد بررسي قرار گرفته

 
 سازي سازمان  چارچوب يكپارچه-٤-٢جدول 

 سطوح يكپارچگي سازي هاي يكپارچه هايي از ابزارها و مكانيزم مثال محيط/ زيرساختار 
 

 

 هاي موازي هاي همكاري تيم پست الكترونيك، برنامه -
هاي مديريت ارشد، بودجه، معيارهاي عملكرد،        راتژياست -

 هاي مديريت استراتژيك نظام

 واحدهاي سازماني
 )وظايف و  ها بخش(

هاي  ساختار و سياست
هاي  افزارهاي همكاري، سيستم       نرم   الكترونيك، پست - سازمان

 مديريت دانش 
 هاي مستقيم، طراحي شغل، معيارهاي عملكرد ملاقات -

 گيرندگان تصميم

ني
زما

سا
ي 
چگ

پار
يك

 SCM ،CRM١هاي همكاري،   گردش كار، سيستم- 
 ها، معيارهاي عملكرد متوليان فرآيندها، تيم -

فرآيندهاي سازمان 
 )داخلي و خارجي(

هاي  ، خدمات وب، سيستم   ٢ ERP تعاملات بين فرآيندي،     -
 ٣جامع 

معماري  هاي كاربردي برنامه
ها سيستم

استانداردها
 ها شبكه
زير 

 ساختارها
تم ها داده XMLهاي داده،  ها، پايگاه  ديكشنري داده-

يس
 س
گي

رچ
كپا

ي
 ها 

 
 ٤ يكپارچگي سازماني-الف

. شوند ها و واحدهاي مختلفي تقسيم مي      هايشان به بخش   ها معمولاً براي انجام مأموريت     سازمان
از آنجا كه وظايف اين واحدها با يكديگر متفاوت است، آنها بايد بر روي محدوده خاصي از                       

شود بين   هاي خود را تخصصي نمايند، كه اين امر باعث مي             ركز كرده و فعاليت    ها تم  فعاليت
هايي را براي سازمان ايجاد        اين تفاوت و تمايز چالش      . شود واحدهاي مختلف تمايز ايجاد       

                                                 
1. Customer Relationship Management (CRM) 

2. Enterprise Resource Planning  

3. Total System 

4. Organizational Integration 
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ها برقرار شود به     سازي سازماني، نيازمند اين است كه ابتدا ارتباطات بين بخش          يكپارچه. كند مي
ها به صورت روان و ساده اجرا شده و واحدهاي مختلف، به                دهاي اين بخش  اي كه فرآين   گونه

 . صورت تعاملي با يكديگر همكاري كنند
هاي كلي سازمان    گيري هاي سازمان نيز بايد با اهداف و جهت           هاي بخش  اهداف و استراتژي  

اي  ههاي يكپارچه، واحدهاي كسب و كار، به انداز             در سازمان . جهت باشند  راستا و هم    هم
توانند به عنوان بخشي از يك يا چند سازمان مجازي ديگر فعاليت               پذير هستند كه مي    انعطاف
ها به سرعت بين واحدهاي داخلي سازمان و واحدهاي خارجي              ارتباطات و هماهنگي  . نمايند

هاي كاري بين بخشي براي هماهنگي و برطرف كردن سريع معضلات                تيم. گيرد صورت مي 
ها، امكان استفاده بهينه از منابع را         ساختارهاي ماتريسي در اين گونه سازمان      .كنند فعاليت مي 
پذيري ساختاري،   گيري از انعطاف    به علاوه با بهره     ،نمايند هاي گوناگون فراهم مي     براي بخش 

در مراتب پيشرفته    . شود سازمان به سرعت براي رويارويي با شرايط متغير جديد آماده مي               
كنندگان،   مانند تأمين  ،اني، در زنجيره تأمين بين تمامي اعضاي زنجيره          سازي سازم  يكپارچه

ها ايجاد   گيري كنندگان، هماهنگي و يكپارچگي در اهداف و جهت             توليدكنندگان و توزيع   
 :تواند با اهداف ذيل صورت گيرد يكپارچگي سازماني مي .گردد مي

 بهتر از منابعها جهت استفاده   افزايش تعاملات و ارتباطات ميان بخش)١
  همكاري مؤثر ميان واحدهاي سازماني در راستاي نيل به اهداف)٢
  توسعه استانداردهاي سازماني)٣
 هاي مختلف  اشتراك دانش و اطلاعات ميان بخش)٤

 
 گيرندگان  تصميم- يكپارچگي سازمان-ب

ماني و كل   هاي ساز  گيرندگان براي آنكه تصميمات و اقداماتشان در راستاي اهداف بخش          تصميم
گيرندگان معمولاً براي    تصميم. سازمان قرار گيرد، بايد با سازمان هماهنگ و يكپارچه شوند            

ها و كل    اگر اهداف گروه آنها با اهداف ديگر گروه        . كنند موفقيت گروه مربوط به آنها تلاش مي       
وح هاي مؤثر در سط     يابد و فعاليت     اين تلاش شدت مي      ،سازمان هماهنگ و هم راستا باشد      

 .يابند مديريتي براي افزايش اثربخشي سازمان توسعه مي
 
 گيرندگان  يكپارچگي بين تصميم-ج

گيرندگان بتوانند   دهد كه تصميم   گيرندگان زماني رخ مي    هماهنگي و يكپارچگي ميان تصميم     
هايشان را در راستاي منافع       ها و نظرات خود را با ديگران به اشتراك بگذارند و فعاليت                ايده
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گيرندگان بايد   براي دستيابي به يكپارچگي ميان تصميم       . جهت كنند  مان هماهنگ و هم    ساز
هماهنگي . هاي سازمان توسط مديريت ارشد مشخص شده باشند            گيري ها و جهت    سياست
اي را در جهت موفقيت سازمان بر عهده دارد، در حالي كه اختلاف              گيرندگان نقش عمده    تصميم

تعاملات و برخوردهاي    . شود  آنها باعث ضعف سازمان مي         نظرهاي شديد و برخورد بين       
تواند به ايجاد    هاي غيررسمي حين ناهار و جلسات تفريحي نيز مي             مانند ملاقات  ،غيررسمي

 .گيرندگان كمك نمايد يكپارچگي بين تصميم
 :شوند، عبارتند از گيرندگان استفاده مي سازي تصميم كه براي يكپارچه هايي برخي از مكانيزم

  پست الكترونيك-
 هاي اشتراك اطلاعات  سيستم-
 هاي كنفرانس تصويري  سيستم-
 هاي تصميم گيري و تصميم سازي گروهي  سيستم-
 اي  سيستم ارتباطات چند رسانه-

 
 گيرندگان  تصميم- يكپارچگي فرآيندها-د

ند دهد كه فرد و يا عامل هوشم         گيرندگان و فرآيندها زماني رخ مي        يكپارچگي بين تصميم   
 .افزاري، تصميمي اتخاذ نمايد كه اين تصميم بر انجام فرآيند تأثيرگذار باشد نرم

ها و مقاطعي وجود دارد كه طي آنها بايد در مورد ادامه فرآيند و                    برهه ،معمولاً در فرآيندها  
گيري شود و در اينجا تعامل پوياي فرآيند و عامل                 راهكارمختلف براي انجام آن، تصميم      

روند،  هايي كه براي اين سطح از يكپارچگي به كار مي            مكانيزم .گيرد ه صورت مي  گيرند تصميم
 :عبارتند از

 ١ استفاده از سيستم جريان فرآيند-
 گيري فرآيندها  در نقاط تصميم٢هاي خبره  استفاده از سيستم-
 هاي ثبت و پردازش اطلاعات فرآيندها  بكارگيري سيستم-
 رآيندهاهاي كنترل ف  استفاده از سيستم-

 

                                                 
1. Work Flow Monagment System (WFMS)  

2. Expert System 
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  يكپارچگي فرآيندها-هـ
در حالت  . سازي فرآيندي است    سازي در سازمان، يكپارچه     ترين وجوه يكپارچه    يكي از مهم   

ها در واحدهاي سازماني مانند مالي، پرسنلي، توليد و  انبار با               سازي فرآيندي، فعاليت   يكپارچه
 حذف  ،زا نيستند  كه ارزش هايي   شود فعاليت  در اين حالت سعي مي     . شوند يكديگر مرتبط مي  

يعني فرآيندها، انجام يك مأموريت خاص را در زمان مناسب بر اساس هزينه مناسب و با                . شوند
براي افزايش كارايي سازمان،    . كنند هاي مشتري و سازمان دنبال مي       كيفيت و مطابق خواسته   

هبود زنجيره ارزش در    به عنوان مثال براي ب    . فرآيندها بايد با يكديگر هماهنگ و يكپارچه شوند       
در سطوح بالاتر   . يك سازمان بايد فرآيندهاي سفارش، توليد و توزيع با يكديگر يكپارچه شوند            

يكپارچگي فرآيندي معمولاً فرآيندهاي چند سازمان مختلف به عنوان اجزاء يك زنجيره، با                  
ي در زمينه    براي دستيابي به اين يكپارچگي بايد استانداردهاي          . شوند يكديگر يكپارچه مي   

هايي نيز جهت    پذيري و رضايت مشتري ايجاد گردند و سيستم          كيفيت، زمان، هزينه، انعطاف   
توان اهداف ذيل را براي      به طور كلي مي    .گيري عملكرد فرآيندها مورد استفاده قرار گيرد       اندازه

 :يكپارچگي فرآيندها در نظر گرفت
 ها و وظايف سازمان نجام فعاليتافزاري براي ا  هماهنگي بين افراد و عوامل نرم-
 ها و واحدهاي مختلف  هماهنگي بين بخش-
 كنندگان  برقراري ارتباط بين سازمان، مشتريان و تأمين-
 سازي عملكرد مشترك تمامي اعضاء در زنجيره تأمين براي ايجاد يك كالا و خدمت  بهينه-
 و محصولاتها   افزايش كارايي و توانايي سازمان براي رقابت در هزينه-

 

سازي فرآيندها تهيه    هاي مديريت جريان كار، يكي از ابزارهايي است كه براي يكپارچه            سيستم
 .ها امكان طراحي و مديريت فرآيندها وجود دارد در اين سيستم. شده است

 
  فرآيند- ١ يكپارچگي برنامه-و

ي در يك فرآيند مورد     دهد كه يك برنامه كاربرد     يكپارچگي بين فرآيند و برنامه، زماني رخ مي        
گيرد كه يك فرآيند، به صورت         ترين يكپارچگي زماني صورت مي      نزديك. استفاده قرار گيرد  

سازي برنامه و فرآيند، سيستم        يكي از ابزارهاي يكپارچه     .اي را احضار كند     اتوماتيك برنامه 
 . است٢مديريت جريان كار

                                                 
1. Application 

2. Work Flow Management System (WFMS)  
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 ها  يكپارچگي برنامه-ز

توانند به صورت تعاملي با      شوند هر كدام از آنها مي      ها يكپارچه مي   امهاي از برن   زماني كه مجموعه  
 :ها عبارتند از سازي برنامه برخي از اهداف يكپارچه .ها ارتباط و تراكنش داشته باشند ديگر برنامه

 سازي فرآيندها  ساده-
 ها  كاهش دفعات وارد كردن داده-
  پشتيباني از فرآيندهاي تعاملي-
 ها و فرآيندها سازي داده چه تسهيل يكپار-

 
، تحت عنوان برنامه ريزي منابع سازماني يكي         (ERP) ١افزارهاي برنامه ريزي منابع مؤسسه    نرم

 .ها در سطح شركت ها و سازمانهاي امروزي هستند سازي برنامه هاي يكپارچه از ابزارها و مكانيزم
 
  برنامه- يكپارچگي داده -ح

هاي  ها را در پايگاه    ها امكان دسترسي و استفاده از داده        ي برنامه سازي برا  اين سطح از يكپارچه   
 . كند داده مختلف فراهم مي

 
 ها  يكپارچگي داده-ت

ها از منابع    آوري و دسترسي به داده     ها برقراري امكان تركيب، جمع     سازي داده  هدف از يكپارچه  
ها  ذخيره، استفاده و بازيابي داده    ها امكان    سازي داده  در يكپارچه . هاي داده مختلف است    و پايگاه 

براي دسترسي به اين     . هاي داده مختلف وجود دارد      ها و پايگاه   ها، در محيط   بر روي سيستم  
ها و خصوصيات آنها به روشني تعريف شده و مشخص باشند و در تمامي                 يكپارچگي بايد داده  

ها  كارايي يكپارچگي، داده  براي افزايش   . هاي داخل و خارج سازمان قابل استفاده باشند        سيستم
بايد با كيفيت، دقيق، مربوط و به روز باشند كه اين وضعيت با تعيين استانداردهاي مشخص و                  

 .كنترل مؤثر قابل دسترسي است
 : ها عبارتند از سازي داده برخي از اهداف يكپارچه

 تي ارائه اطلاعات دقيق و به روز براي استفاده در فرآيندهاي عملياتي و مديري-
  فراهم نمودن يك منبع سريع اطلاعاتي براي ارزيابي عملكرد و مميزي فرآيندها-
 ها سازي جهت يكپارچگي سيستم ها و زمينه ها و سيستم  تسهيل تعاملات بين برنامه-

                                                 
1. Enterprise  Resource Planning 



 141 سازي در مديريت زنجيره تأمين يكپارچه: فصل چهارم 

در منابع مختلف سطوح گوناگوني براي يكپارچگي در نظر گرفته شده است كه البته اغلب اين                 
در ادامه به دو سطح     . ها اشاره شد   هاي قبل بدان   ستند كه در قسمت   سطوح با يكديگر مشابه ه    

 :ديگر از يكپارچگي كه در برخي از منابع بدان اشاره شده است، خواهيم پرداخت
 
 ١سازي محتوي  يكپارچه•

دهد، عبارتست از اطلاعات      درصد از اطلاعات يك سازمان را تشكيل مي         ٨٠محتوي كه تقريباً    
پرداز، تصاوير اسكن شده، نمودارها،      صفحات گسترده، مدارك واژه   :  مانند غير ساختاري سازمان  

توانند  در حالت يكپارچه، تمامي كاربران مي     . هاي صوتي و تصويري    ها، گزارشات و فايل    دياگرام
يكپارچگي در اين سطح با      . در هر زمان به محتواي مورد نياز خود دسترسي داشته باشند              

 (٣و مديريت مدارك الكترونيكي   ) ERM (٢ريت گزارشات سازمان  هاي مدي  استفاده از سيستم  
EDM) (٣٧[. گيرد صورت مي[ 

 
 هاي فيزيكي يكپارچه دارايي •

ها و فرآيندها،    هاي غيرفيزيكي مانند اطلاعات، سيستم       علاوه بر دارايي    ،در حالت يكپارچگي  
مكانات طوري طراحي   در اين حالت تجهيزات و ا      . هاي فيزيكي نيز بايد يكپارچه شوند       دارايي
پذيري آنها بالا باشد و به راحتي بتوانند جهت استفاده در                    شوند كه قابليت انعطاف      مي

پذير صورت   در اين حالت مديريت مواد نيز به صورت انعطاف           . فرآيندهاي جديد آماده شوند    
 . باشد مي هزينه مديريت موجودي با توجه به تمهيدات و تدابير انديشيده شده، پايين               و گيرد مي

در اين حالت يكپارچگي، جريان فيزيكي مواد و جريان اطلاعات بايد با يكديگر هماهنگ و                    
 .باشنديكپارچه 

 
 سازي  ابزارهاي يكپارچه-٤-١-٦

نمودن هر سطح از سازمان، نياز به استفاده از           براي يكپارچه  ،همان طور كه قبلاً بدان اشاره شد      
ني مانند سطح مديريتي و استراتژيك، عمده ابزارها،           در سطوح سازما  . ابزارهاي خاصي است  

تر، ابزارهاي فني و تكنيكي بيشتر به كار             ابزارهاي مديريتي هستند، ولي در سطوح پايين         
اند،  ها براساس فناوري اطلاعات شكل گرفته      سازي سازمان  بسياري از ابزارهاي يكپارچه   . آيند مي

                                                 
1. Content 
2. Enterprise  Reports  Management 
3. Enterprise  Documents Management 
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ضور فناوري اطلاعات ارزش چنداني نخواهد        به طوري كه امروزه مفهوم يكپارچگي بدون ح          
در بخش قبل سطوح يكپارچگي سازمان مورد بحث قرار گرفت و در هر سطح ابزارهاي                . داشت

، ابزارهاي فني يكپارچگي سازمان     )٤-٣(در جدول   . مربوطه براي يكپارچگي نيز معرفي گرديد     
 .اشاره شده استنيز  و به مزايا و معايب آنها  بيان شده

 
  ابعاد يكپارچگي در زنجيره تأمين و معرفي مدلهاي تأمين يكپارچه -٤-٢

در يكپارچگي  . شود در اين قسمت يكپارچگي تأمين از دو بعد دروني و بيروني بررسي مي                 
 بررسي شده و ارتباطات و تعاملات ميان آنها جهت نيل به                    SCMدروني، اجزاء دروني      
 با ديگر   SCM بيروني، ارتباطات و تعاملات       شوند و در بخش ارتباطات      يكپارچگي مطالعه مي  

 .شود اجزاء بيان مي
در مدل اول، مديريت تأمين به عنوان جزئي از مديريت زنجيره تأمين بررسي شده، سپس اجزاء               

 .اند  تحليل و بررسي شده،دروني مديريت زنجيره تأمين
ند و ارتباطات ميان    ا در مدل دوم، اجزاء دروني مديريت زنجيره تأمين به تفصيل بررسي شده             

 .   است آنها بيان گرديده
در مدل سوم ارتباطات تأمين و ديگر اجزاء لجستيك و زنجيره تأمين به تصوير كشيده شده                    

 .است
 

 لوگ  مدل مديريت تأمين دانشگاه كالگاري و شركت اپي-٤-٢-١
هيه شده  لوگ ت  مدل ارائه شده در اين قسمت توسط دانشگاه كالگاري با مشاركت شركت اپي               

 مديريت تأمين در دو سطح استراتژيك و اجرايي مورد بررسي قرار گرفته و               ،در اين مدل  . است
، مدل مزبور را نمايش      )٤-٢(شكل  . در هر سطح فرآيندهاي مربوطه نمايش داده شده است          

 .دهد مي
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 ]٣٩[سازي   مزايا و معايب ابزارهاي يكپارچه-٤-٣جدول 
 ابزارها مزايا معايب

هاي  قيمت براي شركت       رانبسيار گ    •
 متوسط و كوچك

 ها  هاي استاندارد براي مدارك و داده قالب •

 ١اي پردازش دسته •
ها و    مناسب براي حجم بالاي تراكنش          •

 تعاملات

 هاي بزرك ترويج و گسترش بين سازمان • 

تبادل الكترونيكي 
 )EDI(ها  داده

 ها  افزايش هزينه ورود چندگانه داده •
سبت به تبادل الكترونيكي    هاي كمتر ن   هزينه •

 ها براي دسترسي و استفاده از تكنولوژي داده
 هاي كوچك حل مناسب براي شركت راه • امكان بروز خطا حين ثبت اطلاعات •

 ها اكسترانت

مزاياي نسبتاً كم هنگام استفاده از          •
EDI 

قابليت ايجاد يكپارچگي در سطح بالاتر و           •
 ها كارآيي بيشتر نسبت به اكسترانت

امكان ايجاد معماري موقت و              •
 غيرساختاري

اندازي و تغيير سريع و نسبتاً       سازي، راه  آماده •
 ارزان 

 وجود استاندارهاي متناقض •
اندازي بدون نياز به تغييرات گسترده در         راه •

 هاي فعلي سيستم
عدم وجود يك چارچوب و ادبيات          •

  عمومي

XML 

نياز به توافق عمومي شركا بر يك          •
 صاستاندارد خا

امكان مديريت و پيگيري يك فرآيند و يا           •
 ها يك مجموعه فعاليت

 هاي غيرضروري حذف فعاليت • 

سازي از طريق  يكپارچه
 فرآيندها

سازي  كمبود تجربه در زمينه پياده      •
 ها  حل اين راه

 ها  سازي بر اساس نياز يامكان سفارش •

 يك مناسب براي شركاي تجاري استراتژ • 

 عدم نياز به توافق بر سر استاندارد خاص  • 

سازي از طريق  يكپارچه
ERP 

حل فقط براي دو      منحصر بودن راه   •
 شركت 

سازي و تطابق با نيازهاي       ي امكان سفارش  •
 هر دو شركت 

 توسعه و نگهداري با       افزايش هزينه  •
 افزايش تعداد شركا

 كسب مزايا فقط از طريق توافق دو شركت  •

سازي  ابزارهاي يكپارچه
 يك به يك

ها و     دم بهبود در سيستم          ع •
 فرآيندهاي فعلي 

 هاي كوچك  هزينه پايين براي شركت •

امكان از دست دادن كنترل بر            •
 هاي مهم و اساسي شركت داده

 هاي فعلي  امكان استفاده از سيستم •

سازي  ابزارهاي يكپارچه
 ها  داده

 
                                                 
1. Batch Process 
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 ]٧[  مدل مديريت تأمين-٤-٢شكل 
 

  مديريت زنجيره تأمين يكپارچه نقش و جايگاه مدل در-الف 
هاي اصلي مديريت زنجيره تأمين در       در مدل  مورد نظر، مديريت تأمين به عنوان يكي از بخش           

 )٤-٢شكل . (نظر گرفته شده است
 

شود، مديريت تأمين، اطلاعات مربوط به مديريت مواد،         ملاحظه مي ) ٤-٣(همانگونه كه در شكل     
مديريت موجودي براي   «لام تأمين شده را در اختيار فرآيند         حمل و نقل داخلي و انبارداري اق       

دهد و از اين طريق با بخش مديريت تقاضاي موجود در            قرار مي » MROمواد خام، تغذيه انبار و      
در مدل كلان ارائه شده، سه جزء اصلي براي مديريت تأمين در نظر            .كند مدل،  ارتباط برقرار مي    

 :گرفته شده است كه عبارتند از
 يابي استراتژيك  منبع-
  خريد-
  مديريت مواد و حمل و نقل داخلي، انبارداري-

 .دهد سلسله مراتب اجراي فرآيندهاي فوق به ترتيب، مديريت يكپارچه تأمين را شكل مي
 
 
 

مدیریت روابط با 
کننده تأمین  

یابی  منبع مدیریت موجودی
 استراتژیک

ریزی تقاضا برنامه سطح استراتژیک  

ها حسابپرداخت  مدیریت انبار سطح اجرایی  مدیریت خرید 
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 ]٧[مدل فرآيندي مديريت زنجيره تأمين  -٤-٣شكل
 
  معرفي اجزاء مدل-ب

شود كه در هر يك      ، دو سطح استراتژيك و عملياتي ديده مي       )٤-٢(در شكل   در مدل ارائه شده     
ريزي تقاضا،   در سطح استراتژيك فرآيندهاي برنامه      . فرآيندهايي در نظر گرفته شده است        

خورد و   كننده و نيز مديريت موجودي به چشم مي        يابي استراتژيك، مديريت روابط با تأمين      منبع
ها وجود   ه فرآيند مديريت خريد، مديريت انبار و پرداخت حساب        ، س )عملياتي(در سطح اجرايي    

 .دارد
 :هر يك از فرآيندهاي ارائه شده در مدل، داراي مفهوم خاصي هستند كه عبارتند از

 بيني مواد و خدمات لازم براي خريد كلان و نگهداري آنها  پيش:ريزي تقاضا برنامه -
 براي تأمين مواد و خدمات مورد نياز در           رويكردي استراتژيك : يابي استراتژيك  منبع -

 سازمان
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كنندگان  سازي تأمين  يكپارچه و   مديريت   براي استراتژيك رويكردي  :كننده تأمين  مديريت -
 .باشد كننده استراتژيك مي كه شامل توسعه دو تا سه تأمين

ب سازي و كس   هاي انباشته   رويكردي استراتژيك براي تعيين سياست     : مديريت موجودي  -
 موجودي و قطعات اصلي در سازمان

سازي نيازهاي روزانه      براي برطرف    استراتژيك يابي منبع سازي  يكپارچه : مديريت خريد  -
 .خريد

ها در   اجراي استراتژي موجودي و نيز حصول اطمينان از اين كه موجودي           : مديريت انبار  -
 .موقعيت مناسب خود براي تحقق خدمات سازمان قرار دارند

 ايجاد و توسعه رهنمودها و نيز فاكتورهاي پردازش شده براي              :هاي پرداختي   حساب -
 .پرداخت

 
  ارتباطات بين اجزاء مدل-ج

اولين فرآيند مدل    . ، ارتباطات بين اجزاء مدل، نمايش داده شده است              )٤-٢(در شكل    
خص شود، مش  ريزي تقاضا است كه طبق تجزيه و تحليلي كه در مورد بازار انجام مي                   برنامه
طبق اطلاعاتي كه فرآيند     . گيرد يابي استراتژيك انجام مي     پس از آن فرآيند منبع      . گردد مي

كنندگان موجود، فرآيند     ريزي تقاضا در اختيار گذاشته و نيز تجزيه و تحليل تأمين                 برنامه
كنندگان صورت   در ادامه فرآيند مديريت روابط با تأمين        . شود يابي استراتژيك انجام مي     منبع
 . انجام مي شود،گيرد و پس از آن فرآيند مديريت موجودي و اقلام تأمين شده مي

كننده، فرآيند مديريت    يابي استراتژيك و مديريت روابط با تأمين       با انجام شدن دو فرآيند منبع     
خريد اقلام  فرآيند  طبق ضوابطي كه در دو فرآيند مزبور تعيين شده،             . اجرا است  خريد قابل 

سازي آنها در قالب فرآيند مديريت انبار،        شود، سپس نسبت به انبار و ذخيره        مي مورد نياز انجام  
 .گيرد ها و سفارشات صورت مي گردد و در انتهاي فرآيند، پرداخت حساب اقدام مي

 
 ها و مزايا  ويژگي-د

استفاده از مدل يكپارچه فوق جهت مديريت تأمين به طور كلي منجر به بهبود كارايي و                       
 :شود، زيرا تصادي مياثربخشي اق

تواند درآمد شركت را از طريق حفظ مشتري با استفاده از موارد زير بهبود                  اين مدل مي   -
 :بخشد
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 ارائه خدمات بهتر •
 ارائه محصولاتي با كيفيت بالاتر •
 تر به مشتري دستيابي آسان •

هاي كالا و خدمات و      تواند سودآوري شركت را از طريق كاهش هزينه          اين مدل مي   -
 .المللي، افزايش دهد  بهينه شدن فروش محصولات به مشتريان بيننيز

هاي مختلف ارائه خدمات به مشتري       ها و گزينه   توان روش   با بكارگيري مدل ارائه شده، مي      -
 .را فراهم نمود

 
هاي ذكر شده، وجود نگرش فرآيندي نسبت به مديريت تأمين، نتايج زير             علاوه بر مزايا و ويژگي    

 :خواهد داشترا به دنبال 
 تر پذيري مشخص  مسئوليت-
  درك آسان-
 ها و فرآيندهاي اضافه كاري  كاهش دوباره-
  كمك به از بين بردن موانع-
  راهبري كارايي اقتصادي-

 
  مدل مديريت تأمين يكپارچه و معرفي اجزاء و ارتباطات مدل-٤-٢-٢

 سه كاركرد اصلي تداركات،     در مدل ارائه شده در اين قسمت، مفهوم مديريت تأمين در قالب             
بهبود مستمر و نوآوري ارايه شده و در حقيقت، مدل براساس اين سه كاركرد شكل گرفته                     

هاي مربوطه را    مدل مزبور سلسله مراتب تقسيم اين سه كاركرد به فرآيندها و فعاليت              . است
 . مي كندارائه هاي هر فرآيند و نيز مفاهيم مورد نياز جهت انجام آنرا  نمايش داده و خروجي

 : عبارتست از،مفهومي كه هر يك از اين  كاركرد به دنبال دارند
كننده به منظور برآوردن  كننده جهت تعيين بهترين تأمين  كاركرد بازار و تأمين: تداركات -

 اي و كيفيت مواد و خدمات نيازهاي هزينه
كنندگان جهت   منابع تأمين كننده براي راهبري     تأمين  ريزي برنامه   كاركرد : بهبود مستمر  -

 ها سازي مواد يا خدمات و بهبود مستمر در نحوه استفاده و هزينه بهينه
هاي اصلي و مهم جهت        كاركردي براي جستجو جهت يافتن و توسعه گزينه           : نوآوري -

 نوآوري در خدمات و فرآيندها
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يت رقابتي هستند،   كنندگاني كه داراي بيشترين مز      با انجام كاركرد تداركات، بهترين تأمين       
جويي  ها صرفه  كنندگان تثبيت پيدا مي كنند و در هزينه          شوند و از طريق تأمين      انتخاب مي 

 .شود مي
شود  سازي جريان تأمين و استفاده از مواد و كالا انجام مي        كاركرد بهبود مستمر، به منظور بهينه     

 .ها و زمان را به دنبال دارد جويي در هزينه و صرفه
ها و درآمدها را در      وري براي ايجاد نوآوري در خدمت به مشتري است و بهبود هزينه           كاركرد نوآ 

، كاركردهاي مدل مديريت تأمين، فرآيندهاي هر كاركرد و          )٤-٤(در جدول   . پي خواهد داشت  
 .هاي مربوط به هر فرآيند آمده  است فعاليت

 



 149 سازي در مديريت زنجيره تأمين يكپارچه

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  اجزاء مدل مديريت تأمين-٤-٤شكل ) ادامه(

 ]١[ اجزاء مدل مديريت تأمين -٤-٤شكل 
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  اجزاء مدل مديريت تأمين -٤-٤شكل ) ادامه( 
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 مدل مديريت تأمين  اجزاء -٤-٤شكل ) ادامه(
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  معرفي اجزاء-الف
مدل مديريت تأمين ارائه شده در اين بخش، داراي سه كاركرد اصلي است و هر كاركرد از                      

هاي ارايه شده در هر فرآيند، سلسله مراتب انجام كار           فعاليت. تعدادي فرآيند تشكيل شده است    
 .دهد را در آن فرآيند نشان مي

 :خورد ندهاي موجود در مدل، سه وجه اشتراك اصلي به چشم ميبين كليه فرآي
 .شوند  همگي با تمركز بر مشتري شروع مي)١
هاي مبتني بر داده و اطلاعات         در كليه فرآيندها، تجزيه و تحليل بازار و ايجاد گزينه             )٢

 .خورد جهت بهبود به چشم مي
 .شود هاي اجرايي مشخص توسعه داده مي  در هر فرآيند برنامه)٣

 
هاي هر فرآيند و مفاهيم مورد نياز        ، خروجي )٤-٤(به منظور درك بيشتر اجزاء مدل، در جدول         

 .ارائه شده استنيز جهت اجراي آنها 
اين تجزيه و تحليل    . شود در مدل ارائه شده، هر فرآيند با تجزيه و تحليل نياز مشتري شروع مي             

 . آورد  نيازهاي خريد فراهم ميتر به اهداف و به نوعي فرصتي را جهت نگاه عميق
قدم بعدي پس از تجزيه و تحليل نياز مشتري در هر فرآيند، تجزيه و تحليل مبتني بر بازار                      

هاي قديمي   هاي جديد و نيز جلوگيري از بكارگيري روش        اين قدم براي ضبط و ثبت ايده      . است
ي جهت تغيير    تجزيه و تحليل مبتني بر بازار براي ايجاد منطق               . و سنتي مفيد است     

 .كنندگان و الگوهاي مصرف بسيار حياتي است تأمين
اين برنامه تنها يك تجزيه و . شود در نهايت، هر فرآيند به يك برنامه عملياتي منطقي منتهي مي

نفعان را در    اي است كه كليه شركاء و ذي       تحليل و استراتژي نيست، بلكه برنامه اجرايي گسترده       
 .گيرد بر مي

 
 ا و مزاياه  ويژگي-ب

همانگونه كه عنوان شد، مدل مديريت تأمين از سه كاركرد تداركات، بهبود مستمر و نوآوري                  
هر يك از سه كاركرد مزبور در مديريت تأمين، مزايا و نتايجي را به دنبال                 . تشكيل شده است  

 .، اين مزايا و نتايج، نمايان شده است)٤-٤(در جدول . دارد
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 ها و مفاهيم مورد نياز جهت اجراي آنها  ل، خروجي فرآيندهاي مد-٤-٤جدول 

مفاهيم مورد نياز 
 جهت اجراي فرآيند

 عنوان فرآيند هاي فرآيند خروجي
عنوان 
 كاركرد

 تعريف مشتري و      -
 محصول

 مشخص شدن صنعتي كه بايد از آن         -
 تأمين شود

 تعريف نياز مشتري

  تجزيه و تحليل بازار-
 تجزيه و تحليل و        -

 استراتژي  خه عمر چر
 كننده تأمين

جهت (كنندگان    مشخص شدن تأمين   -
مشخص كردن آنهايي كه بيشترين       

 )مزيت رقابتي را دارند
 مشخص شدن ساختار صنعت و نقاط        -

 نفوذ اعمال قدرت
كنندگان هاي تأمين استراتژي شدن مشخص -

 تجزيه و تحليل بازار

 تجزيه و تحليل هزينه     -
 كنندگان تأمين

  شدن ساختار هزينه صنعت مشخص-
كنندگان متغير و ثابت تأمين هاي هزينه -
 كنندگان  ارزيابي فني تأمين-

تجزيه و تحليل 
هزينه 

 كنندگان تأمين
 تشكيل ماتريس        -

 معيارها
 كنندگان  پيشنهادهاي اوليه تأمين-
ي جهت اعمال نفوذ و بهبوديها  فرصت-  كننده انتخاب تأمين

- 
 ص پيشنهادهاي مشخ-
 مشخص شدن اهداف بهبود و تعهدات       -

 منابع
 مذاكره

 توسعه برنامه كاري -
 يا پروژه

 برنامه مشخص جهت تثبيت موقعيت -
 واحد كاري مربوطه

سنجي و      منابع، اهداف، زمان          -
 معيارهاي سنجش
 

  و بازخوردااجر

تداركات
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 [1]جراي آنها ها و مفاهيم مورد نياز جهت ا   فرآيندهاي مدل، خروجي-٤-٤جدول ) ادامه(
 

مفاهيم مورد نياز 
جهت اجراي فرآيند

 عنوان فرآيند هاي فرآيند خرووجي
عنوان 
 كاركرد

 
 نگاشت زنجيره -

شناسايي (ارزش 
امور داراي ارزش 
افزوده، ضروري و 
 )بدون ارزش افزوده

  هزينه كلي مالكيت-

  مشخص شدن فرايند كنوني مواد و خدمات-
 حاضر هزينه كلي مالكيت در حال -
  نواحي بهبود-

درك نحوه كاربرد 
 توسط مشتري

 ابزارهاي تعاملي -
براي كارآمد 

 ساختن فرآيندها

 ها  فرآيندهاي جديد، تجربيات و فرصت-
  الگويابي نحوه استفاده به خصوص-

يابي نحوه  الگو
 كاربرد و تجربيات

 تعيين ميدان -
 ها فرصت

ه همراه  هاي مشخص براي بهبود ب         فرصت -
 )ملموس(هاي بارز  ارزش

ها و  ايجاد گزينه
 ها انتخاب

هاي   روش-
 بندي اولويت

ها براساس   بندي گزينه  بندي و اولويت     رتبه -
 ها و مشكلات اجرا فرصت

گذاري و  ارزش
 ها انتخاب گزينه

 توسعه برنامه كاري -
 پروژه/ 

 برنامه مشخص بهبود مستمر به همراه              -
 سنجي نجش، منابع و زماناهداف، معيارهاي س

اجراي برنامه بهبود 
 مستمر

 ايجاد معيارهاي -
سنجش جريان 

 تأمين
  يادگيري و به روزرساني برنامه-

گيري و  اندازه
 يادگيري

بهبود 
 مستمر

 تعريف نيازهاي -
بندي  اصلي و اولويت

 مزايا
 تجزيه و تحليل -

 چرخه عمر

 تجزيه و تحليل سطح ارضاء مشتري و درجه          -
 نوآوريآمادگي براي 

تعريف 
هاي  نيازمندي
 مشتري

سازي بازار   مدل-
هاي  براي ورودي

 ها جديد و جانشين
 الگويابي براي -

 نوآوري

ها و كاربردها    ها، فناوري   مشخص شدن گزينه   -
و فرآيندهايي كه مزاياي مشابه را به ارمغان        

 .آورند مي

جستجوي منابع 
 نوآوري

 نوآوري
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 ها و مفاهيم مورد نياز جهت اجراي آنها   مدل، خروجي  فرآيندهاي-٤-٤جدول ) ادامه(

مفاهيم مورد نياز 
 جهت اجراي فرآيند

 عنوان فرآيند هاي فرآيند خروجي
عنوان 
 كاركرد

 تهيه نمونه اوليه         -
)Prototype (نوآوري 

ها كه فرآيندها،     هاي جديد از فناوري      تركيب -
هاي ارسال    هاي استفاده يا سيستم       زمينه

 .كنند ايجاد مينويني را 

ها و  ايجاد گزينه
 ها انتخاب

 ها گذاري گزينه ارزش  مشخص شدن ميدان تغييرات و اثرات- ها  تعيين ميدان گزينه-
 توسعه برنامه كلان       -

 پروژه/ كاري 
 انتخاب ها بندي فرصت  اولويت-

- 
 برنامه پروژه كاري براي تعيين و راهبري          -

 تغييرات اساسي
 اجرا

 نوآوري

 
  مزايا و نتايج كاركردهاي مدل مديريت تأمين-٤-٥جدول 

 كاركرد نتايج و مزايا
 كنندگان  تثبيت تأمين-
 ها جويي در هزينه  صرفه-

 تداركات

 ها جويي در هزينه  صرفه-
 جويي در وقت كاركنان  صرفه-

 بهبود مستمر

  بهبود درآمد-
 ها  بهبود هزينه-

 آوري نو

 
، سه مفهوم اساسي در مدل مديريت تأمين در نظر گرفته شده است              علاوه بر مزاياي ذكر شده    

 :اين سه مفهوم عبارتند از. دهد كه اين سه مفهوم، كارايي مدل را افزايش مي
 .كنندگان اي براي انتخاب تأمين صنعت به عنوان وسيله/  تجزيه و تحليل بازار )١

كننده  خاب يك يا چند تأمين    صنعت يك فعاليت خارجي، براي انت     / تجزيه و تحليل بازار     
توانند  كنندگاني كه مي   كند تا تأمين   هاي بازار را جستجو مي      اين فعاليت ويژگي  . است

با انجام اين   . نيازهاي سازماني را با حفظ مزيت رقابتي، برآورده سازند، شناسايي شوند            
 .ر دهندهاي بازار و صنعت را مورد مطالعه قرا توانند چرخه فعاليت مديران تأمين مي

سازي كارايي جريان تأمين، به همراه  اي براي بهينه  نگاشت زنجيره ارزش به عنوان وسيله )٢
استانداردهاي حياتي جهت ارزيابي و سنجش شامل چرخه زمان استفاده، چرخه زمان              
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 .بازار و هزينه كل
هر باشد و در     زنجيره ارزش، نمايانگر فرآيندي است كه شامل مراحل به هم پيوسته مي            

نگاشت زنجيره ارزش، فرآيندي     . مرحله ارزشي مشخص به خروجي اضافه شده است          
گيرد تا مشخص    است كه در آن مراحل زنجيره و وظايف، مورد تجزيه و تحليل قرار مي              

اي  كند و كدام يك ارزش افزوده      شود كه كدام مرحله يا وظيفه، ارزش افزوده ايجاد مي          
ان بهينه مواد و خدمات بين منبع تأمين و مشتري            با اين تجزيه و تحليل، جري      . ندارد

 .شود ايجاد مي
اي جهت ارزيابي و سنجش كامل كارايي استراتژي          هزينه كلي مالكيت، به عنوان وسيله      )٣

 .جريان تأمين است
 سيستم تأمين، در واقع جمع كل           ١)TCO(در جريان تأمين، هزينه كلي مالكيت           

 به نوعي بر اهميت پاسخگويي      TCO. ن تأمين است  هاي مرتبط با همه ابعاد جريا      هزينه
 .كند مديريت تأمين و نيز بر نقاط بهبود آن تأكيد مي

 
 ها در مديريت زنجيره تأمين يكپارچه  تبادل اطلاعاتي تأمين با ديگر بخش-٤-٢-٣

هاي مختلف در راستاي نيل به اهداف          فلسفه اصلي يكپارچگي، هماهنگ عمل كردن بخش        
ها و   هاي مختلف يكي از ضرورت      قراري ارتباطات مؤثر بين فرآيندها و بخش        بر. سازمان است 

سازي كه در حال حاضر        نيازهاي مهم يكپارچگي است و بسياري از ابزارهاي يكپارچه             پيش
در ادامه   . نمايند شوند، زمينه تبادل اطلاعاتي را بين واحدهاي مختلف فراهم مي             استفاده مي 

هاي داخل و خارج     اطلاعات تبادلي ميان بخش تأمين و ديگر بخش       يكپارچگي تأمين از ديدگاه     
در اينجا چون تأمين در مرز ميان سازمان و انبوه             . از سازمان مورد بررسي قرار گرفته است        

كنندگان قرار گرفته است و يكي از مجاري مهم ارتباطي سازمان با                 كنندگان و تأمين   عرضه
داخلي، تبادلات اطلاعات خارجي نيز در نظر گرفته شده         دنياي بيرون است، علاوه بر ارتباطات       

 . است
 هاي داخلي  ارتباط تأمين با بخش-الف
 توليد •

ارتباط نزديكي كه بخش    . تأمين همواره بعنوان پشتيبان بخش توليد مطرح بوده است         
شود كه بخش تأمين مستقيماً با       تأمين و توليد با يكديگر دارند در برخي موارد باعث مي          

                                                 
1 . Total Cost of Ownership 
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د كار كند و توليد به عنوان سرپرست تأمين، فرآيند تدارك در سازمان را نظارت و                  تولي
. توليد به طور مستقيم بر تصميمات خريد و تأمين تأثيرگذار است                 . مديريت كند 

هاي بخش توليد، بخش تأمين را به اتخاذ تصميمات خاص در راستاي                     استراتژي
 .نمايد هاي مزبور ملزم مي استراتژي

 
 كيفيت  •

انتخاب . تأمين از مجراي مواد اوليه به طور مستقيم بر كيفيت تأثيرگذار است                     
كنندگاني كه بتوانند الزامات كيفي شركت را برآورده نمايند، يكي از وظايف بخش              تأمين

دهد  كنندگان قرار مي   كيفيت نيز تأمين را در جريان عملكرد كيفيت تأمين        . تأمين است 
هاي  طي سال . كنندگان از اين اطلاعات استفاده شود      ه تأمين تا در انتخاب و ارزيابي آيند     

ها بر تهيه مايحتاجشان افزايش يافته است به طوري كه حجم                گذشته، تكيه سازمان  
كنندگان و در خارج از سازمان تأمين          ها توسط تأمين   زيادي از مايحتاج اوليه كارخانه     

هاي  كنندگان يكي از دغدغه     با اين حال رعايت الزامات كيفي توسط تأمين          . شود مي
هايي جهت بهبود     ها، برنامه  اصلي توليدكنندگان است به نحوي كه برخي از شركت            

 .كنندگان و آموزش آنها در دست اقدام دارند فرآيند مديريت كيفيت تأمين
 

 مهندسي •
ارتباط گسترده و نزديك و همكاري متقابل تأمين و بخش مهندسي در جريان انتخاب                

ي محصولات، اثرات مطلوبي را براي بهبود فرآيند طراحي محصول و كاهش            مواد و طراح  
هاي بين بخشي براي بهبود        ها، تيم  برخي از شركت   . هاي آن به همراه دارد       هزينه
هاي پيشرو براي انجام طراحي        شركت. اند هاي تأمين و مهندسي ايجاد نموده        فرآيند

كنند تا از وضعيت     ند طراحي دخيل مي   كنندگان را نيز در فرآي     مؤثرتر محصولات، تأمين  
 .قطعات و مواد موجود در بازار طي فرآيند طراحي، اطلاع حاصل نمايند

 
 مالي و حسابداري •

اما اين ارتباط به قوت و      . باشد هاي مالي و حسابداري نيز مرتبط مي       بخش خريد با بخش   
با توسعه  معمولاً  . هاي مهندسي، توليد و كيفيت نيست         گستردگي ارتباط با بخش     

هاي تأمين و مالي از طريق         هاي مكانيزه، بسياري از تبادلات اطلاعاتي بخش         سيستم
بخش مالي، اطلاعات مالي را براي ثبت و به            . شود هاي الكترونيكي برقرار مي     سيستم
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بخش خريد نيز اطلاعات عملكردهاي مالي را براي انجام         . روزرساني اسناد مالي نياز دارد    
 .ها نياز دارد گيري ا و تصميمه تجزيه و تحليل

 
 مديريت محيط زيست و ايمني •

شود كه مديريت محيط     ارتباط بين بخش محيط زيست و تأمين از آن جهت برقرار مي            
كنندگان و اقلام تأمين شده و مطابقت آنها با            زيست مسئوليت بررسي عملكرد تأمين     

 .ملاحظات ايمني و زيست محيطي را برعهده دارد
 

 حقوقي •
حقوقي و تأمين به جهت عقد قراردادها و شرايط حقوقي ارتباط بين                 بخش  
 .كنندگان و مشتريان با يكديگر مرتبط هستند تأمين

 
 هاي خارجي  ارتباط تأمين با بخش-ب

اي دارد كه در      هاي خارجي سازمان، ارتباطات گسترده      تأمين، بنا به موقعيت خاص با بخش        
 :ي را بررسي خواهيم كرداينجا، ارتباط تأمين با چند بخش خارج

 كنندگان تأمين •
هاي  برقراري كانال . كنندگان است  ترين ارتباط خارجي بخش تأمين، با تأمين            مهم

كنندگان و ارزيابي مداوم آنها از     كنندگان، انتخاب بهترين تأمين    ارتباطي مناسب با تأمين   
 .باشد كنندگان مي وظايف بخش تأمين در ارتباط با تأمين

 

 دولت  •
گذرد  هاي بخش تأمين از محدوده مرزهاي جغرافيايي نيز مي         ي مواقع دامنه فعاليت   برخ

توانند بر فرآيند تأمين،     ها و قوانين داخلي و خارجي كشورها مي         در اين حالت سياست   
اي و   هاي تأمين از منابع داخلي، قوانين گمرك و تعرفه                اولويت. تأثيرگذار باشند 

 .ز موارد تأثيرگذار هستندهاي بازار مشترك، برخي ا سياست
 

 هاي محلي ها و گروه اتحاديه •
توانند  هاي محلي بنابر نفوذ و قدرتي كه گاه در برخي بازارها دارند، مي             ها و اتحاديه   گروه

كنندگان محلي و تأمين      انتخاب از تأمين  . دهند الشعاع قرار    هاي خريد را تحت     فعاليت
 .اي از اين موارد هستند حصاري، نمونهكننده ان اقلام توسط تعداد محدودي تأمين
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  زنجيره تأمين  معرفي ساير مدلهاي يكپارچه-٤-٣
 SCOR١ مدل -٤-٣-١

 توسعه يافته   ٢شود، توسط انجمن زنجيره تأمين     مدلي كه در اينجا براي زنجيره تأمين ارائه مي         
تريان از  هاي مش  مدل مزبور تمامي تراكنش   . شود  ناميده مي  SCORاين مدل به اختصار     . است

دامنه مدل تمامي   . شود ارسال سفارشات تا دريافت محصول و پرداخت صورتحساب را شامل مي          
 SCOR. دهد كنندگان تا مشتريان نهايي را پوشش مي        اجزاي زنجيره تأمين از نخستين تأمين      

 .]٤٠[  براساس پنج فرآيند اساسي شكل گرفته است
 ريزي برنامه •

كل را براي رفع نيازها در سطح مطلوب           فرآيندي است كه عرضه و تقاضاي         
باشد،  طور مستقيم با ديگر فرآيندها در ارتباط مي        ريزي به  برنامه. سازد متعادل مي 

 .باشد ريزي براي تأمين، توليد، توزيع و بازگشت مي كه شامل برنامه
 تأمين •

 .كند فرآيندي است كه كالاها و خدمات مورد نياز را فراهم مي
 توليد •

كند به   كه مواد و محصولات اوليه را به محصولات نهايي تبديل ميفرآيندي است
 .ريزي شده و يا واقعي برآورده شود طوري كه احتياجات برنامه

 توزيع •
فرآيندي است كه محصولات و خدمات نهايي را براي متقاضيان متناسب با                  

ريت اين فرآيند شامل مدي    . كند ريزي شده و يا واقعي فراهم مي         نيازهاي برنامه 
 .باشد سفارش، مديريت حمل و نقل و مديريت توزيع مي

 بازگشت  •
اين . باشد فرآيندي است كه به بازيابي و دريافت محصولات بازگشتي مرتبط مي           

 .شود فرآيند خدمات پس از فروش را نيز شامل مي
 

 . و فرآيندهاي اساسي آن ارائه شده استSCOR، شمايي از مدل )٤-٥(در شكل 
 

                                                 
1. Supply Chain Operations Reference Model  

2. Supply Chain Council  
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برنامه ریزی

تأمینتولیدتوزیع

بازگشت بازگشت

 
  SCOR مدل -٤-٥شكل 

در تحليل سطح دو، هر يك از فرآيندهاي اساسي مدل از چند زير فرآيند تشكيل شده است كه                 
 :اين زير فرآيندها به شرح ذيل هستند

 ريزي برنامه •
 ريزي تأمين  برنامه-
 ريزي ساخت  برنامه-
 ريزي توزيع  برنامه-
 ريزي بازگشت  برنامه-

 تأمين •
 ن مواد اوليه تأمي-
  تأمين قطعات اوليه براي توليد-

 ساخت •
 سازي  ساخت براي ذخيره-
  ساخت براي پاسخگويي به سفارشات مشتريان-
  مهندسي براي طراحي و ساخت-

 توزيع •
  توزيع محصولات ساخته شده-

 بازگشت •
  بازگشت محصولات معيوب-
 MRO بازگشت قطعات -
  بازگشت توليدات اضافي-
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شود هر زنجيره تأمين، يك مجموعه متوالي از            ، مشاهده مي  )٤-٦(ر شكل   همان طور كه د    
هر تقاطع بين دو فرآيند، محدوده مشترك فرآيند در          . هاي تأمين، توليد و توزيع است       فعاليت

كننده  هر فرآيند در اين زنجيره به عنوان مشتري فرآيند قبلي و تأمين           . دهد زنجيره را نشان مي   
ريزي صورت   در مقاطع ميان فرآيندهاي مختلف، فرآيند برنامه       . شود فرآيند بعدي محسوب مي   

 .گيرد مي
 
 
 
 
 
 
 
 

  SCOR ارتباط بين فرآيندها در مدل -٤-٦شكل 
 

 .ها و معيارهاي ارزيابي عملكرد زنجيره تأمين ارائه شده است           شاخص  برخي از  SCORدر مدل   
هاي خارجي، قابليت    ي و شاخص  هاي داخلي، هزينه و داراي     ها به دو دسته شاخص     اين شاخص 

هاي مزبور ارائه    ، شاخص )٤-٦(در جدول   . اند پذيري، تقسيم شده   اطمينان، پاسخگويي و انعطاف   
 .شده است

 
  مدل دپارتمان نيروي دريايي آمريكا-٤-٣-٢

باشد، براي   دپارتمان نيروي دريايي آمريكا، كه به عنوان بخشي از سازمان دفاع آمريكا مي                  
 :ن خود مدلي را ارائه نموده كه در آن چهار فرآيند اصلي زير را در نظر گرفته استزنجيره تأمي

 ريزي  برنامه-
 يابي  منبع-
  تحويل-
  نگهداري-

توزیع تولید تأمین

برنامه ریزی برنامه ریزی برنامه ریزی برنامه ریزی

مشتری و تأمین کنندهمشتری و تأمین کنندهمشتری و تأمین کننده
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 هاي ارزيابي عملكرد زنجيره تأمين   شاخص-٤-٦جدول 
 داخلي )مشتريان(خارجي 

پذيري انعطاف قابليت  پاسخگويي
 اطمينان

 مشخصه عملكرد ينههز ها دارايي

 عملكرد حمل و نقل     
 نرخ پاسخگويي به سفارشات     
 سفارشات تكميل شده     

 زمان واكنش زنجيره تأمين     
 پذيري توليد انعطاف     
 هزينه مديريت زنجيره تأمين     
 هزينه كالاي فروخته شده     
 وري ارزش افزوده بهره     

     
هاي  موجوديو  هزينه تعهدات 

 بازگشتي
 چرخه زمان انتقال موجودي      
 ها نرخ بازگشت سرمايه     

 
 . نمايش داده شده است٤-٧شماي اصلي اين مدل در شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

  ]٤١[ زنجيره تأمين دپارتمان نيروي دريايي آمريكا -٤-٧شكل 

برنامه ریزی

منبع یابی نگهداری

تحویل
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 :مفهوم چهار فرآيند اصلي ارائه شده در مدل به صورت زير است
 ريزي تأمين و توزيع بيني اقلام تقاضا و برنامه  شامل پيش:ريزي  برنامه-
 شامل شناسايي منابع موجودي به منظور پشتيباني كسب، نگهداري و ديگر              :يابي  منبع -

 خدمات
 گيري، ذخيره و حمل و نقل  شامل سفارش: تحويل-
 هاي نگهداري سلاح و قطعات   شامل سيستم: نگهداري-
 

 هايي است كه در جدول      چهار فرآيند اصلي ارائه شده در مدل، داراي اجزا و فعاليت           هر يك از    
 .، ارايه شده است)٤-٧(
 
 BGT مدل شركت -۳-۳-۴

هاي زنجيره تأمين، مدلي را ارائه        سازي و يكپارچه نمودن فعاليت       جهت بهينه  BGTشركت  
هت بهينه نمودن آنها،    نموده كه در آن فرآيندهاي زنجيره تأمين يكپارچه مشخص شده و ج              

، )٤-٨(در شكل   . بكارگيري ابزارهاي خودكارسازي در فرآيندهاي مختلف پيشنهاد شده است          
 .]٤٢[مدل مزبور نمايش داده شده است
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 ها و اجزاء فرآيندهاي اصلي مدل   فعاليت-٤-٧جدول 

 عنوان فرآيند اصلي ها و اجزاء فعاليت
 :ريزي عرضه و تقاضا شامل  برنامه-

 بندي تقاضا بندي و اولويت جمع •
 ارزيابي منابع تأمين •
 ريزي موجودي و نيازهاي توزيع، توليد و مواد برنامه •

 ريزي  مديريت زيرساخت برنامه-

 ريزي برنامه

 يابي مواد براي كسب، نگهداري و خدمات  منبع-
 :يابي، شامل  مديريت زيرساخت منبع-

 انعقاد قراردادهاي كيفيت تجارت •
 وشندهپرداخت به فر •

 يابي منبع

  مديريت سفارش-
  مديريت انبار-
  مديريت حمل و نقل-
  مديريت زيرساخت تحويل-

 تحويل

 : اجرا، شامل-
 اجراي نگهداري •
 حصول اطمينان از پشتيباني قطعات •
 ماكزيمم كردن ظرفيت •
 تست و آزمايش •

 : مديريت زيرساخت، شامل-
 مهندسي تغييرات •
 )كارگاه( كارخانه ريزي، تسهيلات و تجهيزات برنامه •

 نگهداري
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 هاي اصلي   مدل زنجيره تأمين يكپارچه، با تأكيد بر فرآيندها و متريك-٤-٨شكل 

 
كنندگان  اي از تأمين   همانگونه كه در شكل مشخص است، مواد اوليه و مورد نياز از طريق شبكه             

سپس . ابي دخيل هستند  ي يابد كه در اين بين، فرآيندهاي منبع       به سازمان مورد نظر انتقال مي     
هاي خارجي لجستيك به شبكه توزيع انتقال         با تهيه كالا يا خدمت مورد نظر از طريق فعاليت          

در هر يك از مراحل فوق فرآيندهاي         . رسد يابد و پس از آن به دست مشتري نهايي مي             مي
 .اند مختلفي در جريان هستند كه در شكل نشان داده شده

 :، به شرح ذيل مي باشد )۴-٨( نمايش داده شده در شكل توضيح هر يك از فرآيندهاي
ريزي  يابي و برنامه    توليد يك محصول يا خدمت با منبع       :كنندگان  مديريت تعداد تأمين   -

مراحل . يابد گردد و با انتخاب تأمين كننده و تدارك قطعات و مواد لازم ادامه مي              آغاز مي 
 .تاصلي انجام كار طبق مدل فوق خودكار نشده اس

ريزي، انبارداري و    ها، فرآيندهاي برنامه    براي بسياري از شركت    : لجستيك داخلي  -
 . مديريت موجودي، بسيار حياتي است

 توسط شركاي    ١ توليد محصولات به صورت كليد در دست           ):سفارش( تحقق   -
اين فرآيند شامل خدماتي است كه       . خارجي، امروزه مورد قبول واقع شده است        

زي محصولات استاندارد و نيز خدمات انبارداري را براي                 سا امكان سفارشي  
 .نمايد كند و كيفيت سفارش را حفظ مي محصولات نهايي برقرار مي

                                                 
1. Turnkey 
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 لجستيك خارجي عبارت است از فرآيند سفارش مستقيم و تكميل            : لجستيك خارجي  -
 سفارشات

،  آخرين قدم مديريت زنجيره تأمين، توزيع فيزيكي             :پشتيباني محصول /  توزيع -
 ١هاي مرتبط با لجستيك معكوس       ها و فعاليت    ها، تعميرات، پردازش، پرداخت     برگشتي
 .است

 
هاي سنجش   ها يا مقياس   خورد، متريك  ، به چشم مي   )٤-٨(علاوه بر فرآيندهايي كه در شكل        
 :اصلي نيز وجود دارند كه عبارتند از

 هاي مربوط به تأمين كننده ميزان پيوستگي و استمرار فعاليت مشخص : استمرار تأمين-
 مقياسي براي تعيين كيفيت محصول ارائه شده : كيفيت محصول-
 گيري براي تهيه محصول  مقياسي براي سنجش كيفيت و نحوه سفارش: كيفيت سفارش-
 ها و سرمايه موجود و مقايسه آنها مقياسي براي سنجش هزينه : هزينه و سرمايه-
هوم قدرت پاسخگويي به تغييرات و در واقع         كننده ميزان چابكي به مف     مشخص : چابكي -

 پذيري زنجيره انعطاف
كننده سرعت زنجيره در زمينه تحقق سفارشات و پاسخگويي به نيازهاي              تعيين : سرعت -

 بازار و مشتري
 
 ٣)DLA( و آژانس دفاعي لجستيك ٢ مدل دانشگاه تنسي-۴-٣-۴

 م كار در يك زنجيره تأمين       دانشگاه تنسي با همكاري آژانس دفاعي لجستيك، مراحل انجا           
در هر يك از اين مراحل، هدف و عمليات مربوطه نيز ارايه شده             .  را طراحي كرده است    يكپارچه
 .، نمايش داده شده است در اين مدل، سلسله مراتب انجام مراحل)٤-٩(در شكل . است

 
 و مشخصاتي   طبق مدلي كه دانشگاه تنسي ارائه داده، هر يك از مراحل نامبرده داراي اهداف               

 .، ارائه شده است)٤-٨(است كه در جدول 

                                                 
1. Reverse Logestic  

2. Tennessee  

3. Defence Logestics Agency  
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 ]٤١[ سلسله مراتب مراحل انجام كار در يك زنجيره تأمين يكپارچه -٤-٩شكل 
 

 بندي   جمع-٤-٤
يكي از مهمترين مباحث و چالش هاي اساسي پيش روي مديران در طراحي و پياده سازي                    

ت زنجيره تأمين، برنامه ريزي منابع سازمان و امثالهم و               نظام هاي بزرگي از جمله مديري       
اهميت اين موضوع تا بدان      . يكپارچه سازي اجزاء و عوامل هر يك از نظام هاي فوق الذكر است           

حد است كه از ميزان و درجه يكپارچگي به عنوان مبنايي براي سنجش كارايي و اثربخشي                    
ن مهم در اين فصل از كتاب مروري اجمالي بر            با توجه به اي   . سيستم هاي بزرگ ياد مي كنند   

. ادبيات و مفاهيم يكپارچگي مطرح گرديد و سطوح و سلسله مراتب آن مورد بررسي قرار گرفت               
در اين ميان يكپارچه سازي داده ها و فرآيندها، توآم با بهره گيري از ابزراهاي فناوري اطلاعات و                

ر يكپارچه سازي سيستم ها، نظام ها و سازمان ها در        ارتباطات از جمله رايج ترين رويكردها در ام       
 .سطوح مختلف است كه مورد تأكيد قرار گرفته است

 تشخیص نیاز

یابی منبع  

) حمل و نقل(انتقال 

ریزی حمل و نقل برنامه  

 حمل و نقل

 دریافت

 توزیع

 مصرف
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  مشخصات مراحل انجام كار در يك زنجيره تأمين -٤-٨جدول 
 رديف نام مرحله هدف ها قدم/ سئوالات مطرح  اقدامات

درخواست  ايجاد
 سفارش

  چه موادي مورد نياز است؟-
 نها نياز دارد؟ چه كسي به آ-
  چه موقع بايد تهيه شوند؟-
  از كجا بايد فراهم گردند؟-

 ١ تشخيص نياز ها تعيين نيازمندي

 ايجاد سفارش

ــود    - ــا موج ــياز در كج ــورد ن ــواد م  م
 هستند؟

  چه موقع در دسترسي خواهند بود؟-
  هزينه آنها چقدر است؟-

تعييـن مـنابع جهت     
 تأمين نيازها

 ٢ يابي منبع

خاب و فرآيند انت
 برداشت

 :ها  قدم
ــتخاب و   - ــتندات ان ــراهم آوردن مس  ف

 برداشت

 
بندي و نيازهاي     مشـخص كردن بسته    -

 گذاري برچسب
  مشخص كردن مستندسازي- مستندسازي

  تعيين ناحيه بكارگيري براي تجهيزات- 

آوردن سفارش   فـراهم 
 محموله

محموله 
 مقدماتي

٣ 

 
 نقل خاصي    آيا محموله نياز به حمل و      -

 دارد؟

فعاليت 
 سازي يكپارچه

 تواند يكپارچه شود؟  آيا محموله مي-
ــراي    ــرنامه ب ــيه ب ته

 حمل و نقل
ريزي  برنامه

 حمل و نقل
٤ 

     چه مهارتي مورد نياز است؟- بندي مهارت زمان

 

  چه موقع جابجايي انجام شد؟-
 رسد؟  چه موقع محوله مي-
  دارد؟اكنون در كجا قرار  محموله هم-
  محموله چه موقع تحويل داده شد؟-
  چه كسي محموله را دريافت كرد؟-

 ٥ حمل و نقل مديريت حمل و نقل

 
  چه چيزي دريافت شده است؟-
  چه موقع دريافت شده است؟-

 تعيين جاي محموله
 چــه عملياتــي بــايد روي محموــله    -

 دريافت شده انجام شود؟

 
 چه عملياتي روي محموله انجام شده        -

 است؟

مديريــــت فرآيــــند 
 دريافت

 ٦ دريافت
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  موضوعاتي براي بحث-٤-٥
 سعي كنيد تعريف جامعي از يكپارچگي ارايه         ، با توجه به موضوعات مطروحه در اين فصل         -١

 . به نحوي كه كليه اركان و وجوه سازماني را شامل گردد،نماييد
ك سازمان خاص را طراحي كرده و         مدل مفهومي از مديريت زنجيره تامين يكپارچه در ي           -٢

 .سطوح و سلسله مراتب يكپارچگي در آنرا مورد تحليل قرار دهيد
 يكپارچه ارايه   SCM يك طرح منطقي از جريان اطلاعات في ما بين اجزاء مختلف مدل                 -٣

 .نماييد
 بر عهده داشته و اين مهم       SCM ، چه سهمي را در ايجاد يكپارچگي در          ERP  كنيد  تحقيق -٤

 ه محقق مي شود؟چگون
، نمودار جريان داده    )FHD(دار سلسله مراتبي فرايندها     و يك طرح منطقي يا فيزيكي از نم        -٥

(DFD)      و نمودار گردش كار )WF (         در نظام مديريت زنجيره تامين يك سازمان بخصوص را
 .ترسيم كرده و مورد بررسي قرار دهيد

با چه رويكرد و مكانيزمي كارايي و          تحقيق كنيد بر اساس چه معيارها و شاخص هايي و              -٦
 اثربخشي مدل هاي زنجيره تأمين را مي توان سنجيد؟

 
 
 



 170 نگرشي جامع بر مديريت زنجيره تأمين
 

 
  مقدمه -٥

ترين و مهمترين    كند و شايد هم مشكل     فاكتوري كه ما را به سمت فرجام بحث راهنمايي مي           
در بحث  .  زنجيره تأمين است    ١بخش كارآمد مديريت زنجيره تأمين باشد، مديريت ارتباطات         

كارگيري مطلوب يك زنجيره تأمين يكپارچه، سازمانها مداوماً با چالش مديريت در بخش                  ب
هاي زنجيره   مديريت ارتباطات، تأثير شگرفي بر همه زمينه        . ات زنجيره مواجه هستند    ارتباط

در بسياري از موارد، سيستمهاي اطلاعاتي و           . دارد تأمين و همچنين سطح عملكرد آن        
هاي مديريت زنجيره تأمين به سهولت در دسترس هستند و            تكنولوژي مورد نياز براي فعاليت    

.                                                                ني نسبتاً كوتاه، تكميل و به كار گمارده شوندتوانند در يك دوره زما مي
هاي آغازين در زنجيره تأمين،  معلول انتقال ضعيف انتظارات و            در اين ميان بسياري از شكست     

مديران، . پيوندد قعات و نتيجه رفتارهايي است كه مابين طرفين درگير در زنجيره به وقوع مي             تو
 خصوصاً  ،پندارند كه موضوع مديريت ارتباطات عوامل درون سازماني و فراسازماني              اغلب مي 

گيري سيستمهاي اطلاعاتي به     مشتريان و تأمين كنندگان يك زنجيره تأمين، به محض شكل           
اين در حالي است كه مديريت ارتباطات        . كنند اي خود را در فرآيند پيدا مي        طور خودكار ج  

ترين بخش از فعاليت هاي آغازين مديريت زنجيره تأمين             متقابل در سازمانها، اغلب مشكل      
علاوه بر اين، مهمترين فاكتور براي مديريت موفق زنجيره تأمين، ايجاد ارتباط مطمئن . باشد مي

 به فعاليتها و     ٢اي كه هر شريك، اعتماد متقابل       زنجيره است،  به گونه    بين شركاي درگير در      
در صورت عدم وجود يك ارتباط پسنديده ميان شركاء،              . عمليات ديگر اعضا داشته باشد      

توانند كارآمدي   سيستمهاي ديگر نظير سيستم هاي اطلاعات، موجودي،  قراردادها و غيره نمي           
هاي مديريت زنجيره تأمين     همه محققاني كه در يكي از زمينه       تقريباً  . خود را به اثبات رسانند    

كنندگان، به عنوان اصل     درگير هستند، بر توسعه و حفظ ارتباطات مطلوب با مشتريان و تأمين            
                                                 
1. Relationships Management 
2. Trusting 
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با توجه به اين مهم طي فصل حاضر نگاهي عميقتر به مقوله             .كنند كليدي در زنجيره تأكيد مي    
 .مديريت ارتباطات خواهيم داشت

 
  مديريت ارتباطات در زنجيره تأمين-٥-۱

در توسعه هر زنجيره تأمين يكپارچه، توسعه اطمينان و اعتماد در ميان شركا و طرح قابليت                   
در بحث نقش ارتباطات . اطمينان براي شركا، از عناصر بحراني و مهم براي نيل به موفقيت است

ر اين است كه فرآيند اعتماد         در مديريت زنجيره تأمين، تأكيد اصلي ب           مستحكم و يكپارچه  
يكي از مهمترين قوانين    . طلبد آفريني، عنصري است كه در همه زمانها مديريت خاصي را مي            

براي يادآوري اين مهم، آنست كه اعتماد با وجود يك ارتباط پسنديده تقويت شده و در صورت                 
 .عدم وجود آن، رنگ تيرگي بر گونه اعتماد خواهد نشست

كنندگان و مشتريان فاقد كارائي       توسعه زنجيره تأمين، سازمانها اغلب تأمين      در مراحل اوليه     
 : كنند، چرا كه آنها مطلوب را از چرخه زنجيره حذف مي

 قابليتي براي رساندن خدمات به سازمان ندارند −
 از لحاظ مكاني در فاصله دوري قرار دارند  −
 كنند  مشي سازمان را ارضا نمي اصل همسويي و هم راستايي با خط −
 ...به سادگي علاقمند به توسعه يك ارتباط صميمانه نيستند و −

 
. شوند كنندگان، از طريق ملاحظات و مشاهدات حذف مي           در گامي فراتر، مشتريان و تأمين       

سازمانها ممكن است بر حسب تصادف با عضوي از زنجيره كه مشتاق است فراتر از زمان و                      
در چنين  .  قوي و مستحكم قرار گيرد، مواجه شوند         فعاليت مورد نياز براي خلق يك ارتباط        

حالتي، سازمانها ممكن است توسعه نوع خاصي از ارتباط را در زنجيره مورد توجه قرار دهند و                  
گذارند، در حقيقت     اي كه طرفين به اشتراك مي          اين در حاليست كه اطلاعات محرمانه         

شوند و بهبودهاي مشترك قابل      ي مي گذار هاي مشترك سرمايه   دارائي هايي هستند كه در پروژه    
موارد فوق، انواع ارتباطات متقابل سازماني هستند كه گاهي اوقات            . كنند توجهي را دنبال مي   
 فرآيندي است كه در آن، شركا       » اتحاد استراتژيك «. شوند  ناميده مي  ١اتحادهاي استراتژيك 

 و اتلاف زمان    ٢كاهش دوباره كاري    را به منظور    تجارتشان مشتاقانه فعاليتهاي مقدماتي و اساسي     
اتحادهاي استراتژيك به سازمانها اجازه      . كنند در كمك به بهبود عملكرد دو جانبه، اصلاح مي          

                                                 
1. Strategic Alliances 
2. Duplication 
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كاري در زنجيره تأمين، سطح عملكردشان را بهبود          دهند كه با كاهش اتلاف زمان و دوباره         مي
 و چارچوبهاي كاري لازم به منظور        اما تعداد زيادي از سازمانها، اصولاً فاقد رهنمودها        . بخشند

در ادامه بحث، كانون تمركزمان را بر       . توسعه، تكميل و حفظ ارتباطات در زنجيره تأمين هستند        
معرفي فرآيندي متمركز خواهيم كرد كه محققان امر آن را به منظور استفاده سازمانهاي                     

زم به ذكر است كه اين فرآيند       لا. اند مختلف براي بهبود ارتباطات در زنجيره تأمين توسعه داده        
مدت منجر به توسعه ارتباطات استراتژيك و موفق در هر زنجيره تأمين خواهد  در اجراي طولاني

 .شد
 

  مدل مفهومي توسعه اتحاد-٥-١-١
 در  -مدلي است كه چگونگي ايجاد و توسعه اتحادهاي شاخص در زنجيره تأمين                ) ٥-١(شكل  

اين مدل از تعدادي اجزاء افقي و عمودي تشكيل         .  كشيده است   را به تصوير   -سازمانهاي مختلف 
 :شده است كه اجزاي عمودي آن عبارتند از

دهد كه مراحل مورد     شرح مختصري از گامهاي توسعه اتحاد را ارائه مي        :  »فرآيند«جزء   •
 .گيري، تكميل و حفظ يك اتحاد را شامل مي شود نياز براي شكل

ارزيابيهاي «و  » انتظارات استراتژيك «ند كه چگونه     ك آزمون مي :  »استراتژيك« جزء •
 .يابند ، به عنوان پيشرفتهاي اتحاد از طريق گامهاي توسعه، تكامل مي»كارآمدي اتحاد

توسعه، انتخاب معيارها و عملكرد استانداردها را به منظور               تحقيق:  »عملياتي« جزء •
 .گذاردمي مديريت يك اتحاد توانمند به بحث 

 
اي افقي، ما بايد گامهاي عموديي را كه در بر گيرنده گامهاي افقي مورد نظر                     در بين گامه  

 همانطور كه از بالا به سمت پائين حركت            –در هر گام عمودي    . هستند، مدنظر  قرار دهيم     
 مديران بايد جريانات استراتژيك و عملياتي را كه بر هر يك از گامهاي افقي توسعه                  -كنيم مي

 :ر قرار دهندزير منطبق هستند، مدنظ
 زماني كه سازماني ساختار همكاري مورد نظرش را پيشنهاد          : درك نياز به اتحاد    -سطح يك 

كند، مرحله مذكور آغاز     كند و متغير پاسخگوي مناسب را براي ساختار پيشنهادي فراهم مي           مي
و در كجاي    » آلي اتحاد استراتژيك ايده   «شود بر اينكه چه        اين سطح مشتمل مي    . شود مي

تواند  وجود دارد و آنگاه طرح اين سؤال كه چه نوع اتحاد استراتژيكتري مي               » آل نياي ايده د«
 .وجود داشته باشد
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شود و   در اين سطح، تصميم در مورد ساختار يك اتحاد، نهايي مي           : ١ پيگيري اتحاد  -سطح دو 
ه كار گرفته   سازمانها، ملاحظات عملياتي و استراتژيكي را كه به منظور انتخاب شركاي اتحاد ب              

 .خواهند شد را تنظيم خواهند كرد
 

. گيرد در سطح سوم، كانون تمركز بر انتخاب و تثبيت شركا قرار مي           : ٢ تثبيت اتحاد  -سطح سه 
مديران، انتظارات استراتژيك و عملياتي ساختار اتحاد را از طريق گردهمائيهاي مشترك با                  

 .گيرد ستحكام لازم را به خود ميكنند و بدين ترتيب اتحاد، ا شركاي اتحاد تعيين مي
 

خلق يك مكانيزم بازخورد براي اداره كردن و         :  به كارگيري و استمرار اتحاد     -سطح چهار 
براي . ارزيابي عملكرد به طور مداوم،  به منظور اينكه اتحاد پشتيباني، اصلاح يا فسخ شود                   

هاي تجزيه و    مكانيزمدستيابي به سازگاري مطلوب، سازمانها ممكن است به كاوش در انواع                
 .تحليل سازگاري نياز داشته باشند

 
حركت خواهيم كرد   » فرآيند خلق اتحاد  «براي درك بهتر اين فرآيندها، ما در سرتاسر محدوده          

 .و در مورد هر يك از عناصر افقي مختصراً به بحث خواهيم نشست
 

  درك نياز به يك اتحاد-١سطح 
شوند به منظور بهبود عملكرد خود نيازمند يك          جه مي بسياري از شركتها به محض اينكه متو       

. زنند دهي نوعي اتحاد با ديگران مي       تغيير جدي در استراتژيهاي خود هستند دست به شكل          
گيرد  درك اين موضوع كه شركت بايد عملكرد خود را بهبود بخشد، از عوامل چندي نشأت مي                

كنندگان و كانالهاي    ت، ساختار توزيع  توان به رقابت جهاني، انسجام صنع       كه از آن جمله مي     
 .عرضه و يا تغييرات تكنولوژي در آن شاخه خاص از صنعت اشاره كرد

شود مديران شركتها دست به باز تعريف           حتي گاهي مشكلات مربوط به كيفيت باعث مي          
  خود بزنند و آن دسته از فرآيندهايي را كه براي آنها مزيت نسبي در بر                ٣اي هاي پايه  شايستگي

اي از اوقات، بخش بازاريابي به دنبال توسعه سهم بازار             در پاره . ندارد به ديگران واگذار نمايند    
 . ممكن است نياز جديدي را بيابد كه بتواند آن را از طريق توسعه اتحاد با ديگران پاسخ گويد

                                                 
1. Alliance Pursuance 
2. Alliance Confirmation 
3. Core Competency 
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ل به  اما آگاهي از مشك   . شود سرآغاز هر گونه تغييري با آگاهي از مشكل مورد بحث شروع مي             
دهد، چرا كه مديران بايد بدين درك نائل آيند كه  تنهايي كفايت حل مشكل را از خود بروز نمي  

نكته مهم ديگر اينكه، هر نوع ارتباطي در زنجيره تأمين،               . امكان بهبود سيستم وجود دارد     
در بنابراين به واسطه هر گونه تغييري . سطوحي از ريسك يا عدم اطمينان را در برخواهد داشت  

. استراتژي، پتانسيل بهبودي بايد ظاهر شود كه قدرت توجيه اين سطح از ريسك را داشته باشد               
گيري يك اتحاد به آنها دست يابند،        هايي كه سازمانها توقع دارند در مرحله شكل        انواع موقعيت 

 سه  اي، يكي از   انواع ارتباطات شبكه  . كند اي موجود تغيير مي    اغلب بر اساس نوع ارتباط شبكه      
 : شود نوع زير را شامل مي

 كننده مواد  هاي تأمين اتحاديه/ كننده  توليد-الف
 كننده هاي توزيع اتحاديه/  توليدكننده-ب
 كننده خدمات هاي تأمين اتحاديه/  توليدكننده-ج

معيارهاي گزينش براي توسعه اتحاد با يك سازمان عضو زنجيره تأمين، به وسيله انتظارات                   
اين نيازها،  . ، ارائه شده است   )٥-١(هاي نشان داده شده در جدول         ر محدوده بهبود عملكرد د  

تر از نتايج يك ارتباط      همچنين به انتظاراتي اشاره دارند كه مسلماً نتايج حاصله، پربارتر و جامع           
كنند كه   در چنين سازمانهايي، مديران اغلب اين باور عمومي را ترويج مي          . سنتي متخاصم است  

تر و نزديكتر در زنجيره تأمين، بهترين فرصت را براي دستيابي به اهداف                       ارتباط بسته 
 .استراتژيك فراهم خواهد كرد

، هراس اوليه سازمانها    »درك نياز به اتحاد   «دهد كه بزرگترين مانع بر سر راه         مطالعات نشان مي  
 ]٤٣[. باشد هاي تجاري سنتي مي    از اعمال هرگونه تغيير و همچنين ناتواني انصراف از فعاليت          

علاوه بر اين، خلق يك اتحاد به يك گرايش جديد براي گفتگو با اعضايي كه بايد به طور ذاتي و    
اكثر سازمان هاي موفق تصديق كردند كه اين ترسها وجود          . باطني پرورش يابند نيازمند است    

ين تلاش،  هاي آموزشي داخلي براي رفع آنها همت گماردند و نتيجه ا             دارند و از طريق برنامه     
 .آشكار شدن انواع جديدي از تجارب كاري و تأثير گذاردن بر وظايف شغلي بود

 
  پيگيري اتحاد-٢سطح 

هاي جديدشان ارائه نموده و       در جريان پيگيري اتحاد، سازمانها تعريف مشروحي از استراتژي          
اين .  داد آميز به قطعيت پيوند خواهند     تصميمات خود را به منظور پيگيري يك اتحاد مسالمت         

هاي تحقيق به منظور كسب اطلاعات دقيق مرتبط با تغييرات نامزد شده و همچنين               امر، زمينه 
اهداف اوليه مورد نظر، سريعاً تحت      . ارزيابي دقيقي از يك شريك بالقوه را در بر خواهد گرفت           
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يين سطح به منظور تصحيح اهداف اوليه و تع)  كمكي-فرعي(بازبيني قرار گرفته و اهداف ثانوي 
به عنوان مثال،  اگر يك هدف اوليه، كاهش موجودي باشد، هدف               . شوند دسترسي، خلق مي  

در نهايت، همين   . ها خواهد بود    درصدي از حجم موجودي     ٢٠ثانويه، شامل كاهش حداقل      
اهداف ثانويه، به شناسايي مشخصات استراتژيك و عملياتي كه سازمانهاي درگير در اتحاد به                 

 .بالقوه اتحاد، ملزم به كنترل و رعايت آنها هستند، كمك خواهد كردعنوان شركاء 
 

دهد كه تعداد سازمانهاي طرف اتحاد را          فرآيند تعريف معيار انتخاب، به سازمانها اجازه مي          
محققان در مطالعاتشان به اين مهم دست يافتند كه اكثر اتحادهاي موفق زماني              . كاهش دهند 

ن شركاء در زمينه مواد، محصولات يا خدماتي توسعه داده شد و بطور اتفاق افتادند كه ارتباط بي
 .استراتژيك براي هر دو شريك از اهميت خاصي برخوردار گرديد
شود كه گمان دارد طرف ديگر         هر شريك با اين فرض در روابط زنجيره تأمين شريك مي              

مرحله از ارتباط، بسيار     اين  . مسئوليتها و وظايفي دارد كه در آينده از خود بروز خواهد داد               
آميز است و كدام      شود كه كدام ارتباط موفقيت      زيرا تشخيص داده مي    . بحراني و مهم است    

 .شود ارتباط با شكست مواجه مي
زايي، يك چارچوب    اي از انتظارات در مورد پتانسيل منفع       سازمانها، طي توافقي مبني بر سلسله     

ار با شركاي ديگر در زنجيره تأمين كه قابليت             زماني براي دستيابي به آنها، تاريخچه رفت         
كنند و متعاقباً با يك سلسله برداشتها و استنباطها در مورد قابليت  اطمينان شركت را تعيين مي

براي ارزيابي يك شريك به منظور امكان       . شوند اطمينان شركاي ديگر، در يك اتحاد سهيم مي       
 . دهند ياري را از طرف مقابل مورد بررسي قرار ميتوسعه يك اتحاد، سازمانها معمولاً جزئيات بس

 
كننده  كننده، خريدار نه فقط خريدار محصولات يا خدمات تأمين           تأمين -در يك اتحاد خريدار   

 در يك زنجيره تأمين يكپارچه، اعتماد     . باشد است كه خريدار قابليتها و توانمنديهاي او نيز مي         
ندين شريك شناخته شده در طول زنجيره تأمين         بايد نه فقط بين دو شريك كه بايد بين چ           

كنندگان  كنندگانشان، بلكه به تأمين    علاوه بر اين، سازمانها بايد نه فقط به تأمين          . توسعه يابد 
تواند به سادگي به يك       كننده نيز نمي   متعاقباً، يك تأمين  . كنندگانشان نيز اعتماد كنند    تأمين

گذاري و   كننده كه حجم تقاضا، قيمت      شتريان تأمين توليدكننده اعتماد كند، بلكه بايد به م        
بر اين اساس   . كنند، اعتماد كند   فاكتورهاي مشابه ديگر را به توليدكننده مورد نظر ديكته مي           

 .طلبد مديريت ارتباطات چندگانه در يك زنجيره تأمين، چالشي بس دشوار و پرتب و تاب را مي
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  انواع مختلف اهداف اتحاد-٥-١جدول 
  توليدكننده1چشم انداز كننده مواد داز تأمينچشم ان

 بهبود عمليات داخلي • افزايش حجم فروش •
 ها  كاهش هزينه • افزايش حجم مشتري •
 كاهش موجودي • ارائه خدمات ارزش آفرين •
 بهبود كيفيت • )كننده تأمين(هاي تغيير  افزايش هزينه •
 عمليات  2كاهش زمان پيشبرد • ها  كاهش هزينه •

 حفظ عرضه و قيمت • افزايش سودآوري  •
 افزايش استفاده از تكنولوژي • كاهش موجودي  •
 افزايش گردش سرمايه  •

 تر و جديدتر  محصول تازه •

تبديل ايده به    (كاهش زمان تكوين محصول         •
 )محصول و ارايه به  بازار

 افزايش حجم فروش  •

 افزايش سطح دسترسي • كاهش هزينه تحويل •
 افزايش سرعت عمل • )مخصوص(شي محصولات سفار •
 )معيوب شدن اقلام(كاهش خسارت  • )پيكربندي محصول(شكل و تركيب  •
 نوآوري در محصولات جديد • بهبود ارزش در نزد مشتري •
ص هاي  خافزايش رشد سهم بازار در شا       •

 كليدي حسابداري
 هاي موجودي كمتر هزينه •

 )طاي فاكتورهاكاهش خ(دقت در فاكتور كردن  • مديريت تنوع عمليات  •
 ها  تشويق/ گذاري بهبود قيمت • آفرين  فراهم آوردن خدمات ارزش •
 بهبود خدمات به مشتري • افزايش سودآوري  •
تر و نزديكتر با       توسعه ارتباطات بسته    •

 رهبران صنعت
 بهبود در تعهدات نسب به سفارشات •

و نقل و    بهبود هماهنگي بين عمليات حمل          • خشنود كردن مشتريان توليدكننده  •
 عرضه محصول

 هاي حمل و نقل كاهش پايگاه • تضمين موقعيت رقابتي آينده  •
 ها  پيشرفت شگرف در كاهش هزينه • 
 بهبود شگرف در ارائه خدمات  • 

حاد
ف ات

هدا
ا

 

 

                                                 
1.Perspective  
2.Lead Time  
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  انواع مختلف اهداف اتحاد-٥-١ جدول )ادامه(
 

  توليدكننده1چشم انداز كننده مواد چشم انداز تأمين
وري كاركنان بخش توزيع و استفاده        داري، بهره  بهبود انبار  • 

 از فضا 
 پذيري در تأمين محصول حفظ انعطاف • 
 )مستمر(دستيابي به تحكيم منافع  • 
 )در گستره صنعت(حفظ ابتكار عمل در زنجيره تأمين  • 

حاد
ف ات

هدا
ا

 

 

  ]٤٣[ مدل عمومي توسعه اتحاد-٥-١شكل 

                                                 
1.Perspective  

 استراتژیک فرآیند عملیاتی

 نیاز به آگاهی بنیان نهادن انتظارات اولیه  بنیان نهادن معیارهای تحقیق

بنیان نهادن معیارهای انتخاب بنیان نهادن انتظارات ثانویه

 تعیین استانداردهای عملیاتی

 استانداردهای عملیاتیارزیابی

 تعیین اثربخشی مورد نیاز

 ارزیابی اثربخشی مشاهده شده

 تحقق و توسعه

 انتخاب تصمیم

/ به کارگیری 
 استمرار

 تشخیص 
 پشتیبانی 

 اصلاح 
 فسخ

1 سطح    

2سطح 

3سطح 

4سطح 
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 ارزيابي يك شريك در زنجيره تأمين، به چندين معيار نياز است كه امكان                نتيجه اينكه، براي  
بعضي از معيارهايي كه سازمانها در اين         . يك ارتباط متحدانه طولاني مدت را بررسي كنند          

 : جويند، عبارتند از زمينه به آنها استمداد مي
 اطلاعات مختصر و جامعي از شركت •
 توانمندي مديريت  •
 نل توانمندي هاي پرس •
 ساختار هزينه  •
 هاي مديريت كيفيت جامع  فلسفه و برنامه •
 توانمندي هاي تكنولوژي و فرآيندي •
 انطباق با قوانين محيطي •
 توانمندي و پشتوانه مالي •
 سيستمهاي زمانبندي و كنترل توليد •
 هاي اطلاعاتي  توانمندي سيستم •
 كنندگان  يابي تأمين استراتژيها، سياستها و تكنيكهاي منبع •
 ...ن ارتباط طولاني مدت و امكا •

 
 . گردد در ادامه بحث پيگيري اتحاد، شرح مختصري از هر يك از عوامل ومعيارهاي فوق ارائه مي

 
 

  اطلاعات مختصر و جامعي از شركت •
ترين اطلاعات يك شركت را كه حاوي          فرآيند ارزيابي بايد شرح مختصر و جامعي از عمومي          

اين اطلاعات بايد موارد زير را در بر          . باشد، ارائه دهد  اطلاعات تاريخچه شركت طرف اتحاد        
 : داشته باشد، اما نبايد محدود به همين موارد اندك باشد

 
 تاريخچه شركت • خطوط محصول  •
 سهم بازار براي هر محصول  •  فروش هر محصول  حجم •
 تعداد كاركنان  • مالكيت سازماني  •
 مشتريان اصلي  • ...كنندگان اصلي و تأمين •

به توضيح است كه اكثر اين اطلاعات از گزارشات سالانه شركتها و منابع اطلاعاتي عمومي                لازم  
 .در دسترس، قابل حصول است
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 ١توانمندي مديريت •
كنندگان يا مشتريان طرف اتحاد، يكي از         در راستاي فرآيند ارزيابي، به منظور گزينش تأمين         

هاي مختلف توانمندي مديريت      جنبه .باشد مي» توانمندي مديريت «فاكتورهاي مهم مورد بحث     
 : عبارتند از

  مسئوليت مديريت در قبال بهبود مستمر فرآيند و كيفيت)۱
 اي مديريت   توانمندي و تجربه حرفه)۲
  توانمندي مديريت در حفظ ارتباطات پسنديده با نيروي انساني تحت نظارت وكنترل)۳
به منظور پشتيباني از رشد و پيشرفتهاي هاي لازم  گذاري  تمايل مديريت نسبت به سرمايه)۴

 آينده
 تر با خريدار   تمايل مديريت نسبت به توسعه يك ارتباط كاري نزديكتر و بسته)۵
 ... بينش آينده نگري در مديريت و)۶

 
هاي مديريت وجود ندارد، با      هر چند دستورالعمل صريح و مكتوبي به منظور ارزيابي توانمندي          

. باشد ترين فاكتورها براي فرآيند ارزيابي طرفين اتحاد مي         يكي از بحراني  اين حال اين فاكتور،     
توانمندي مديريت، توانمندي جامع سازمان را در ارضاي احتياجات زنجيره تأمين تحت تأثير                

 . قرار داده و سطح ابتكار عمل يك زنجيره تأمين را مشخص خواهد كرد
ن حقيقت باشد كه چگونه كاركنان سازمانها به          كننده اي  تواند بيان  مجموعه اين اطلاعات، مي    

 .كنند منظور دستيابي به انتظارات ارتباطي زنجيره تأمين، از خود ايثار مي
 
 ساختار هزينه •

هاي كلي  هاي تأمين، نيازمند يك درك سطحي از هزينه ارزيابي ساختار هزينه شركاء در زنجيره
 : اين امر مشتمل است بر درك. باشد هر شريك مي

 هاي عملياتي توليد يا فرآيند   هزينه-٤           ٢هاي كاري مستقيم شريك هزينه  -١
 ٣)سربار(هاي بالاسري   هزينه-٥هاي كاري غير مستقيم شريك        هزينه  -٢
 هاي عمومي اداري و فروش   هزينه-٦هاي مواد                                   هزينه -٣

 

                                                 
1. Management Capability 
2. Partner’s Direct Labor Costs 
3. Overhead Costs 
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شان  كند كه اثر بخشي و كارايي عمليات شركاي بالقوه         مي مك  فهم ساختار هزينه به سازمانها ك     
ها  هاي بالقوه بهبود هزينه    نيز، در شناسايي زمينه   » ها ه و تحليل هزينه   زيتج«. را تعيين كنند  
 . كند اي را ايفا مي نقش برجسته

 داشته  هايي را به همراه    تواند چالش  آوري اين اطلاعات در طول فرآيند آغازين ارزيابي، مي         جمع
باشد، چرا كه ممكن است يكي از شركاي زنجيره، فاقد اطلاعات مورد نظر در سطح جزئيات                    

از اين گذشته،  بسياري از سازمانها به اطلاعات هزينه، به ديد يك فاكتور                   . مورد نياز باشد   
 لازم به يادآوري است كه در طول فرآيند ارزيابي آغازين،         . كنند محرمانه و مختص خود نگاه مي     

دو سازمان به منظور جستجو براي توسعه يك اتحاد، معمولاً ميزان كافي از مسئوليت يا اعتماد                 
پيوندد كه يك سازمان،     استثنا در اين زمينه، زماني به وقوع مي        . دهند دو جانبه را توسعه نمي    

نسبت خويشاوندي  «يا  » آشنايي«اي را مورد ارزيابي قرار دهد كه             كننده مشتري يا تأمين   
 . بين آنها وجود دارد» ديكينز

هايش  كند، ممكن است از آشكار شدن اطلاعات محرمانه هزينه         شركتي كه اقدام به مميزي مي     
گذاري يا ميزان    وحشت كند، چرا كه آشكار شدن اين اطلاعات، اثر سوء بر استراتژي قيمت                

ت كند كه   همچنين ممكن است از اين امر وحش       . انعطاف تيم ارزياب بر جاي خواهد گذاشت       
هايش دست خواهند يافت و در نتيجه، آگاهي از منابعي كه               رقبا به اطلاعات محرمانه هزينه     

به . ممكن است مزيت رقابتي قابل اتكائي را براي او به ارمغان  آورد، در اختيار رقبا قرار گيرد                   
جامع عنوان يك نتيجه از اين نگرانيها، يك سازمان خريد ممكن است به توسعه مدل هزينه                   

كننده در طول ارزيابي      روي آورد تا برآوردهايي از اطلاعات ساختار هزينه تأمين         ١زنجيره تأمين 
هر چند اين مدلهاي هزينه، هرگز دقت و كارايي لازم را ندارند، با             . كننده فراهم كند   اوليه تأمين 

 روي ساختار توانند در بدست آوردن اطلاعات بيشتر و جستجوهاي تكميلي بر اين وجود آنها مي
 . كنندگان،  بسيار مفيد واقع شوند هزينه و عملكرد تأمين

 
 فلسفه مديريت كيفيت جامع •

بخش مهمي از فرآيند ارزيابي شركاء به منظور توسعه يك ارتباط متحدانه، بر روي فلسفه،                    
تيم ارزياب مديريت   . شود سيستمها و فرآيندهاي مديريت كيفيت شركاي بالقوه متمركز مي           

 نبايد تمام توجه خود را به موضوعات بديهي مرتبط با كيفيت از قبيل مسئوليت                ٢ جامع كيفيت
هاي ايمني، آموزش و     معطوف كند بلكه زمينه   ... مديريت، كنترل فرآيند آماري، تعداد نقصها و       

                                                 
1. Total Supply Chain Cost 
2. Total Quality Management 
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توانند مورد   نگهداري و تعميرات تسهيلات و تجهيزات نيز از جمله فاكتورهايي هستند كه مي              
 .ت واقع شوندتوجه مديري

 
 ١هاي فني و فرآيندي توانمندي •
يا كاركنان فني به     ) صنايع(هاي ارزياب زنجيره تأمين، شامل عضوي از مهندسي توليد              تيم

منظور از فرآيند،  تركيبي از        . شركاء هستند » توانمندي فني و فرآيندي     «منظور ارزيابي    
ك محصول يا تحويل يك خدمت      تكنولوژي، طراحي، روشها و تجهيزاتي است كه براي توليد ي          

گزينش فرآيند توليد، به تعريف تكنولوژي، مهارتهاي منابع انساني و              . شود به كار برده مي    
 . اي مورد نياز سازمان كمك خواهد كرد هاي تجهيزات سرمايه نيازمندي

. توانايي توليد هر قلم كالا با هزينه از قبل تعيين شده و كيفيت مورد نياز، بسيار مهم است                      
سازماني كه توانايي كمتري براي برآوردن نيازمنديهاي فني جاري و توقعات آينده دارد، شانس               

استثناء در اين خصوص، زماني به وقوع        . ره تأمين دارد  يكمتري براي قرار گرفتن در هر زنج       
پيوندد كه اعضاي زنجيره تأمين مشتاق باشند كه با يك عضو ضعيف به منظور افزايش                     مي

در چنين مواردي، اگر سازمانهاي عضو زنجيره تأمين، به اين          . اش، همكاري كنند   فنيتوانمندي  
دهد، آنگاه ممكن  باور برسند كه همكاري با عضو ضعيف، عملكرد كل زنجيره تأمين را بهبود مي      

. است پشتوانه فني و مالي بيشتري براي توسعه عضو ضعيف زنجيره در اختيار او قرار دهند                    
هاي فني و فرآيندي سازمان، همچنين بايد بر روي توانمندي فني و                وانمنديواحد ارزيابي ت  

اين امر، نيازمند ارزيابي استراتژيها و طرحهاي تجهيزات         . فرآيندي مورد نياز آينده تمركز كند      
 .باشد مي» تحقيق و توسعه«اي مورد نياز سازمان و تعهدات  سرمايه

سازمان نيز مورد ارزيابي و تجزيه و        »  طراحي توانمندي«در طي فرآيند انتخاب، ممكن است        
كنندگان توقع دارند كه طراحي و        به عنوان مثال، خريداران اغلب از تأمين       . تحليل قرار گيرد  

يكي از مهمترين روشها به منظور كاهش       . توليد اجزاء و عناصر محصول را خود بر عهده گيرند          
اي است   كنندگان كنترل شده   رگيري تأمين كا زمان مورد نياز براي توسعه محصولات جديد،  به        

در حال حاضر، گرايش به سمت       . كه قادرند شخصاً فرآيند طراحي محصول را به عهده گيرند           
هاي طراحي خارجي، مساله فوق را در شمار بخشهاي بحراني و مهم             استفاده بيشتر از توانمندي   

 . شركاء قرار داده است» ارزيابي و انتخاب«
 

                                                 
1. Process & Technological Capability 
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 ين محيطيانطباق با قوان •
قوانين محيطي  . هاي آگاهي از تأثيرات صنايع بر روي محيط فراهم شد           ، زمينه ١٩٩٠در دهه   

گيرانه و جدي    كنند، بسيار سخت   در مورد آلودگيهايي كه صنايع بر محيط زيست تحميل مي           
سازمانهاي حمايت از محيط زيست،  قوانين دست و پاگيري را به منظور جلوگيري از                . هستند

 به عنوان مثال،      . اند لودگيهاي صنعتي، به واحدهاي توليدي تحميل كرده               شيوع آ  
 قوانين سنگيني بر عليه توليدكنندگان مواد معدني و گازهاي بدبو با توجه به                 ١٩٩٠در سال   
توان  به عنوان يك نتيجه از بحث فوق، مي         شده در مواد صنعتي وضع   » چرخه مجدد «مفهوم  

تواند به مفهوم    ر راستاي انطباق با قوانين محيطي، مي        چنين گفت كه توانمندي سازمان د       
اما مسلماً اين مفهوم به اين كاربرد محدود        . باشد» آميز هاي مخاطره  مصرف مناسب پس مانده   «

براي هيچ سازماني مطلوب نخواهد بود كه تجارتش را با عضوي از زنجيره تأمين انجام       . شود نمي
 .ورزد صور ميدهد كه در انطباق با قوانين محيطي ق

 
 

 توانمندي و پشتوانه مالي •
در طي فرآيند ارزيابي اوليه به منظور انتخاب شركاي زنجيره تأمين، سازمانها معمولاً ارزيابي                 

ارزيابي «بسياري از سازمانها به      . آورند مختصري از شرايط مالي سازمان منتخب به عمل مي           
نگرند كه سازمانهاي تحت ارزيابي      تي مي به عنوان يك فرآيند محافظتي يا شرايط مقدما       » مالي

هر سازماني  . قبل از آنكه تحت يك ارزيابي دقيق و جامع واقع شوند، بايد از آن عبور كنند                    
براي كمك به آناليز شرايط مالي سازمانهاي نامزد         » گذاري مالي  سرويس نرخ «تواند از يك     مي

شود،  اطلاعات مالي معمولاً     داره مي اگر سازماني به صورت دولتي و علني ا       . شده استمداد جويد  
 . هاي اطلاعاتي سازمان در دسترس است به صورت آماده در گزارشات سالانه و پايگاه

. خواهد داشت  انتخاب شريكي كه با فقر مالي مواجه است،  ريسكهايي را براي سازمان در پي                 
اين امر  . ف كند نخست آنكه ممكن است سازمان را از صحنه رقابت در تجارت مورد نظر حذ                

تواند جدايي يا شكست جدي را در جريان كالاها و اطلاعات در زنجيره، براي سازمان مذكور                 مي
تواند  ثانياً، عضوي كه با فقدان مالي در زنجيره تأمين مواجه است نمي             . به ارمغان داشته باشد   
ودهاي فني يا   گذاري در شركت، تجهيزات يا تحقيقاتي كه منجر به بهب             منابعي براي سرمايه  

در نهايت سازمانهاي ضعيف بايد احساس كنند       . شود داشته باشد   عملكردي در طولاني مدت مي    
 . توانند منابع ضروري را براي انجام بهبود مستمر در سازمان خود به خدمت گيرند كه مي

 بضاعت با وجود تمام اين مسائل، ممكن است دلايلي وجود داشته باشد كه انتخاب يك عضو بي               
به عنوان مثال، شركت فقير ممكن است در مسير توسعه قرار گرفته             . در زنجيره را تقويت كند    
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باشد، اما هنوز فاقد يك تكنولوژي راهبردي به منظور ايجاد و توسعه مزيت رقابتي قابل اتكاء در            
مالي ثبات و متزلزل     در موارد ديگر،  ممكن است شرايط بي      . بازار براي ساير اعضاي زنجيره باشد     

كه موقتي بوده و ناشي از يك تابع غير قابل كنترل يا يك رويداد غير قابل تكرار است، منشاء                     
در چنين مواردي، شرايط مالي نبايد موجب حذف          . فقدان بضاعت در يك عضو زنجيره باشد       

 . عضو مذكور از چرخه زنجيره گردد
 نسبتهاي ويژه مالي كه       كند، در مواردي كه سازمان به صورت عمومي در بازار تجارت مي               

اطلاعات مورد نياز آن از منابع موثق فراهم شده است ممكن است براي اطمينان از سلامت                    
توانند به منظور استفاده در صورت       همچنين بسياري از اين نسبتها مي     . مالي شريك به كار رود    

ترين نسبتهاي  برخي از مهم  . مورد محاسبه قرار گيرند    حسابهاي مختلف و اسناد تحليلي مالي     
 :  اند عمومي براي ارزيابي شركا و مفاهيم ضمني آنها در زير آمده

 
توانمندي شركت در برآوردن نيازمنديهاي نقدي در كوتاه مدت             (١نسبتهاي نقدينگي  −

 )چقدر است؟
  ٢نسبت آني •
 نسبت جاري •

 
 )كند؟ شركت تا چه حد، به طوي موثري دارائيهايش را مديريت مي(نسبتهاي فعاليت  −

 ٤دوره گردش موجودي • ٣بازگشت  خالص دارايي •
 ٥دوره وصول مطالبات • ظرفيت نصب شده •
 ٦دوره گردش دارائي ثابت • 

 

                                                 
1. Liquidity Ratios 
2. Quick Ratio 
3. Return on Net Assets 
4. Inventory Turnover 
5. Average Collection Period 
6. Fixed Asset Turnover 
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 هاي سودآوري نسبت -
 ٢حاشيه سود ناخالص • ١قيمت سهام به سود هر سهم •
 حاشيه سود خالص بازگشت سرمايه  • ٣سود قبل از بهره و ماليات •

 
 نسبتهاي بدهي −

 هاي تحقيق و توسعه شركت        ، تيم ارزيابي كننده بايد به هزينه         ٤بر در صنايع تكنولوژي   
)R&D (           كند چه مقدار از سود      به عنوان درصدي از فروش توجه داشته باشد، كه تعيين مي

اين نسبتهاي مالي   . شود گذاري مي  محصولات جاري براي توسعه محصولات جديد، سرمايه       
همچنين، مديران  . الي سازمان ارائه دهند   توانند اطلاعات سريع و با ارزشي از سلامت م          مي

بايد چنين نسبتهايي را دنبال كنند تا هر گونه كاستي در عملكرد مالي را قبل از بروز مشكل 
 . دريابند

 
 هاي زمانبندي و كنترل توليد سيستم •

زمانبندي توليد در برگيرنده سيستمهايي است كه يك فرآيند توليد را ايجاد، زمانبندي و                    
تواند تأثير مهمي بر روي سطح عملكرد          زمانبندي، مي   پيچيدگيهاي سيستم . كنند كنترل مي 

 :بعضي از سؤالاتي كه در اين زمينه مطرح هستند عبارتند از. جامع زنجيره داشته باشد
براي تضمين  ) MRP(ريزي احتياجات مواد كامپيوتري       آيا سازمان از سيستم برنامه      •

 جويد؟ استمداد ميموجوديت اجزا و عناصر مورد نياز 
آيا سازمان مواد و زمان سيكل مورد نياز براي توليد را پيگيري و آنها را با اهداف و                      •

 كند؟ استانداردهاي عملكردي وضع شده مقايسه مي
 كند؟ آيا سيستم زمانبندي توليد، از نيازمنديهاي زنجيره تأمين حمايت مي •
به منظور برآوردن سفارشات     سيستم زمانبندي و كنترل توليد، به چه مقدار زمان              •

 نيازمند است؟
 در شركت مورد نظر چگونه است؟» تحويل به موقع«تاريخچه و سابقه عملكرد  •

 

                                                 
1. Price Earnings Ratio 
2. Gross Profit Margin 
3. Earnings Before Interest and Taxes 
4.  Technology- Intensive 
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هدف از ارزيابي سيستم زمانبندي و كنترل توليد، تعيين سطح كنترلي است كه سازمان بر روي 
هاي كنترل   ستميك سيستم جامع با بكارگيري سي     . كند فرآيند زمانبندي و توليدش اعمال مي     

موجودي كامپيوتري، عملكرد خويش را در مقابل استانداردها و اهداف از قبل بنا شده قرارداده                
 . كند و راندمان عملكردي خويش را نظاره مي

 
 هاي اطلاعاتي  توانمندي سيستم •

توان مبادله الكترونيكي اطلاعات بين اعضاي زنجيره تأمين، به سرعت به يك چالش بحراني                  
هاي بزرگ بر اين امر تأكيد  امروزه شركت.  ورود به چرخه اتحادهاي نوين تبديل شده استبراي

 : دارند كه شركايشان در زنجيره تأمين بايد
 .به طور معمول و متداول، واجد شرايط مبادله الكترونيكي اطلاعات باشند) ۱
 .  آينده باشندمايل به توسعه توانمنديهايشان به منظور هدايت و راهبري رخدادهاي) ٢

 
ابعاد . كنند تر انواع اطلاعات را فراهم مي      به علاوه، اين سيستمها ارتباط نزديكتر و مبادله آزادانه        

هاي اطلاعاتي شركا كه بايد توسط مميزان و مديران هر سازماني مورد بررسي و               ديگر تكنولوژي 
 : ارزيابي قرار گيرد عبارتند از

 گيرند؟  را به كار مي١ و توليد به كمك كامپيوترآيا طراحان، تكنولوژيهاي طراحي •
 شود؟  استفاده مي٢اي آيا در صورت احساس ضرورت، از كدگذاري ميله •
 آيا سازمان قابليت ارسال اطلاعات از طريق اينترنت يا وب جهاني را داراست؟ •
 اي بين مديران در سرتاسر سازمان برقرار است؟ آيا روابط شبكه •
،  ٣خريد اعتباري  كارتهاي  صوتي، پست رن و به روزشده مانند      آيا آنها سيستمهاي مد     •

 گيرند؟ را به كار مي...  و٤اي رسانه ارتباطات كامپيوتري چند
 

توانند بر   مدارك و شواهدي كه به كارگيري اين تكنولوژيها توسط سازمان را تأييد كنند مي                 
 .شوند آينده تدارك ديده  نگهداري و براي استفاده در ٥هاي تكنولوژي اطلاعات روي منحني

 

                                                 
1. Computer- Aided Design & Manufacturing 
2. Bar Coding 
3. Purchasing Credit Cards 
4. Multimedia Computing 
5. Information Technology Curve 
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 كنندگان يابي تأمين ها، سياستها و تكنيكهاي منبع استراتژي •
در ارزيابي يك شريك بالا دستي در جريان زنجيره تأمين، سازمانها ممكن است ارزيابي جامع و                

كننده، در حد    زيرا عملكرد هر تأمين   . فراگيري از توانمندي هاي عملكردي شركا به عمل آورند        
تر،  به همين ترتيب در سطوح پايين     . دهد  عملكرد جامع سازمان را تحت تأثير قرار مي         وسيعي

كننده نيز مستقيماً بر روي عملكرد ديگر اعضاي پايين جريان زنجيره تأثير               عملكرد هر تأمين  
كننده، محصولات يا خدمات با كيفيت       اين نكته، شبيه به حالتي است كه يك تأمين        . گذارد مي

 .كنندگان مستقيم خودش دريافت كند از تأمينپائيني را 
 بلكه  ،كننده كنندگان يك تأمين    نه فقط تأمين   (» كنندگان مديريت صحيح تأمين   «مفهوم  
اي در حال تبديل     به طور فزاينده  ) كنندگان در يك زنجيره تأمين      كنندگان همه تأمين   تأمين

ري از گردهمائي هاي اخير     به عنوان توضيح بيشتر، در بسيا      . شدن به يك چالش جهاني است      
شود كه چند شركت بزرگ براي توليد يك قطعه خاص با يكديگر به بحث و تبادل                  مشاهده مي 

نكته مورد نظر اين توضيح آن است كه مديريت زنجيره تأمين به يك سلسله                . پردازند نظر مي 
 . ستكنندگان مستقيم نيازمند ا يابي همه تأمين آگاهيهاي جامع از فعاليتهاي منبع

سازي صحيح يك زنجيره تأمين، هر سازماني بايد بينشي صحيح از فعاليتهاي  به منظور يكپارچه
. كنندگانش بدست آورد   يابي اولين، دومين و در بعضي اوقات حتي سومين رده تأمين               منبع

كنندگان روش پسنديده و مطلوبي       يابي تأمين  ارزيابي استراتژيها، سياستها و تكنيكهاي منبع       
از آنجائي كه تعداد     .  دستيابي به بينش و فهم بيشتر در مورد يك زنجيره تأمين است                براي

يابي دومين و سومين رده           سازمانهايي كه بينش و فهم عميقي از فعاليتهاي منبع                  
 به  ،كنندگانشان دارند، بسيار محدود است،  سازمانهايي كه چنين بينشي را بدست آورند              تأمين

در عمل ثابت شده است      . ت به رقباي ديگر دست خواهند يافت        مزيت رقابتي ملموسي نسب    
كنندگانشان توسعه   شان را در طول چند رده از تأمين           سازمانهايي كه سيستمهاي اطلاعاتي    

 : هاي زير به بهبودهاي عملكردي قابل توجهي دست يابند توانند در زمينه دهند، مي مي
 ها بيني ريزي و پيش برنامه )١
 ارشات در سرتاسر زنجيره تأمينكاهش زمان تحويل سف )٢
 ) موجودي در راه(كاهش موجودي در حمل  )٣
 ...هاي كل و و طبيعتاً كاهش قابل توجه در هزينه )٤
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در زمينه تكنولوژي نيز،  مهندسان با كسب اطلاعات پيشرفته از نوآوريهاي توسعه داده شده به                
ودهاي قابل توجهي در طراحي      توانند به بهب   مي... هاي دوم، سوم و     كنندگان رده  وسيله تأمين 

 .محصولات جديدشان دست يابند
 
 امكان ارتباط طولاني مدت •

به موضوع مهمي در    » تمايل شركاي زنجيره تأمين به توسعه ارتباطات طولاني مدت         «امروزه،  
پردازان زنجيره تأمين معتقدند كه همه       گروه عظيمي از تئوري   . زنجيره تأمين تبديل شده است    

اگر چه اين موضوع    . باشند زنجيره تأمين، مايل به توسعه يك ارتباط نزديكتر مي         اعضاي بالقوه   
هميشه صادق نيست و هميشه تمايل به استقلال در بخش مديريت بعضي از شركتها نسبت به                 
اعضي بزرگتر زنجيره وجود دارد و در نتيجه، شركتي كه در جستجوي توسعه يك ارتباط بلند                 

) ه علاقمند به سهيم شدن در اطلاعات حساس و بحراني است             ك(مدت با سازماني كوچكتر      
 .باشد، بايد دليل تمايل مديريتش را به برقراري چنين اتحادي تشريح كند مي

كننده يا مشتري بنا     مدت را با يك تأمين     سازماني كه تمايل دارد يك ارتباط يا همكاري طولاني        
هنگام . عملكردي طرف مقابل گسيل دارد     هاي   نهد، بايد تمايلاتش را به سمت ارزيابي زمينه         

ارزيابي ارتباط نزديكتر با يك شركت نامزد شده براي حضور در زنجيره، هر سازمان بايد سؤالات 
 :اينكه . ريزي و حل مشكلات مشترك مطرح كند زير را در خصوص تعهدات برنامه

 آيا سازمان تمايل يا تعهد به ارتباط در نظام مشاركتي دارد؟ •
تواند در ارتباطات ديگر مورد استفاده قرار         مان به سرسپردن به ابتكاراتي كه نمي       آيا ساز  •

 دهد؟ گيرد، تمايل نشان مي
اي از مراحل طراحي محصول، مشاركت داشته         سازمان مايل يا قادر است، كه در مرحله         •

 )بديهي است كه مشاركت در مراحل اوليه مطلوبتر است(باشد؟ 
 شخصه منحصر به فردي در رابطه خود است؟سازمان مورد نظر حائز چه م •
 آيا سازمان مذكور در صورت بروز مشكل، فوراً اقدام به مذاكره خواهد كرد؟ •
آيا سازمان در حل مشكلات مشترك و دستيابي به منافع دو جانبه، علاقمندي خالصانه از                •

 دهد؟ خود بروز مي
بسزايي در مشاركتهاي    آيا مديريت عالي سازمان نسبت به فرايندهايي كه از اهميت                 •

 استراتژيك برخوردار هستند، متعهد است؟
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هاي اصولي همكاري مابين شركتهاي طرف       آيا مبادله آزاد يا بازار اطلاعاتي در همه زمينه         •
 اتحاد وجود خواهد داشت؟

 هاي آينده، سازمان تا چه سطحي حاضر است همكاري كند؟ ريزي در زمينه برنامه •
  اطلاعات محرمانه خيلي جدي رفتار شود؟آيا لازم است كه نسبت به •
 به طور كلي، سطح راحتي ارتباط بين شركتها تا چه اندازه است؟ •
 سطح آگاهي يا دانش سازمان مورد نظر از تجارتمان چه اندازه است؟ •
 آيا سازمان مورد نظر اطلاعات هزينه را به اشتراك خواهد گذاشت؟ •
 ي هايمان چيست؟تعهدات سازمان در قبال فهم مشكلات و نگران •
اي براي سازمان مورد نظر بوده يا همچون ساير                    آيا ما داراي مشخصات ويژه          •

 مشتريان او هستيم؟/  كنندگان تأمين
 

توانند در ارزيابي امكان يك ارتباط          اگرچه سؤالات فوق، ليستي كامل از سؤالاتي كه مي             
ري در رابطه با تمام       باشد، اما يك چارچوب كا       مدت و نزديكتر پرسيده شود نمي         طولاني

 .دهد جرياناتي كه در اين زمينه هستند ارائه مي
 

  تثبيت اتحاد -٣سطح
پس از ارزيابي دقيق شركاي زنجيره تأمين با بكارگيري معيارهاي انتخاب توصيف شده در                   

  تواند از بين گروه كوچكي از سازمانها كه به مرحله نهايي راه                مباحث قبل، هر سازماني مي     
آلهاي زنجيره دارد و      يك سازمان كه بيشترين انطباق را با ايده           ) گروه فيناليست (د  ان يافته

پس از  . همچنين بيشترين تعهدات را در قبال موفقيت اتحاد به گردن گرفته است انتخاب كند              
تواند  شوند اين تعهد مي    انتخاب اين شريك نهايي، دو سازمان براي تشكيل يك اتحاد متعهد مي           

بعد از اين   . وافق زباني و شفاهي يا از طريق يك قرارداد كتبي و رسمي ابلاغ شود             از طريق يك ت   
مرحله، قراردادهاي كتبي ممكن است به واسطه تغيير در طول زمان برقراري ارتباط، مفاد و                   

 . مضمون، سطح رضايت و سطح جزئيات قرارداد تغيير كنند
بايست استانداردهاي   وق، طرفين مي  به منظور تدوين يك قرارداد مكتوب علاوه بر مطالب ف            

همچنين بايد معيارهايي را به منظور مديريت          . كارايي مورد انتظارشان را مشخص نمايند        
بيني تعيين كنند بعضي از معيارهاي مورد بحث           ارتباطات و رفع هرگونه مشكلات قابل پيش       

 :عبارتند از
 حاد فسخ خواهد شد؟طول زماني ارتباط، چگونه مديريت شده و تحت چه شرايطي ات •
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چگونه ) تر است  وقتي كه يك شريك از شريك ديگر قوي         (عدم تعادل در توان شركا         •
 مديريت شود؟

عدم تعادل مديريتي، زمانيكه شركاي اتحاد در فراهم كردن حمايتهاي مديريتي يكسان              •
ه ورزند چگون  از لحاظ تعداد ارتباطات و تماسهاي كليدي با سازمانهاي مقابلشان قصور مي           

 مديريت شود؟
تضادهاي مديريتي، وقتي كه عضوي از زنجيره تأمين به رفتارهايي به منظور آسيب زدن،                •

زند چگونه   باطل كردن يا بدست آوردن منابع كمياب به هزينه شريك ديگر دست مي                
 مديريت شوند؟

و هاي مورد نياز براي توسعه و مديريت اتحاد           چگونه منافع واقعي شبكه، در مورد هزينه        •
شوند به طرفين اتحاد تخصيص      همچنين منافعي كه به تدريج براي هر شريك نتيجه مي          

 شوند؟ داده مي
چگونه پيوند مناسبي بين شركا به واسطه توسعه دادن يك تشكيلات مستحكم مبتني بر               •

 شود؟ سبكهاي مديريتي و فرهنگهاي سازماني برقرار مي
 

هر چند شركاي    . اين گام از فرآيند است       قابل ذكر است كه ايجاد اعتماد، بخش مهمي در           
الذكر تعيين نكنند وليكن      تجاري ممكن است جزئيات انتظارات خود را در مورد عوامل فوق             

شود تا آنها را به اهداف استراتژيك برساند، حائز           دانستن اينكه چگونه اين شراكت مديريت مي       
وجب كاهش اثربخشي رابطه     اي كه م   شود مسائل بالقوه   موضوع فوق باعث مي    . اهميت است 

المثل آنها بايد دريابند كه چگونه عدم تعادل در قدرت و يا                  في. شوند شناسايي گردند    مي
مديريت آنها مرتفع خواهد شد كه اين خود منجر به كشف سهم تلاشهاي هر يك براي بقاي                    

 آنها را در     توان هر چند اين موقعيتها قاعدتاً قابل تغيير نيستند اما مي              . رابطه خواهد شد   
 . چارچوب رابطه جاي داده و مديريت كرد

علاوه بر اين توافقات استراتژيك، شركا همچنين بايد بر روي تعداد استانداردهاي عملياتي                  
گردد كه شركا در  جزئيات عملياتي برميبه اين استانداردهاي عملياتي . مشترك به توافق برسند   

اي كه بايد در اين مرحله از         بعضي از جزئيات ويژه   . شوند حين تجارت روزانه با آنها مواجه مي       
 :فرآيند توسعه ارتباط به كار برده شوند، شامل موارد زير است

سازد كه به طور دقيق از نقشها و            هاي مشخصي كه شركاي اتحاد را قادر مي            رويه •
مسئوليتهايشان به منظور كاستن پيچيدگيهاي فعاليت، آگاهي حاصل كنند كدامند؟             
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هاي اضطراري و     هايي براي وقايع غيرمترقبه، رويه       شود بر رويه    مر مشتمل مي   اين ا 
هاي مطلوبي كه هر گونه سؤال يا سوء تفاهمي را در مورد نقشها و مسئوليتهاي                    رويه

 .برند شركا از بين مي
چگونه شركاء عملكرد يكديگر را در حوزه عملياتي مشخص كرده و سپس سنجش و                   •

گيريها بايد بر روي وروديها به منظور بهبود فعاليتهاي عملياتي           زهاين اندا . كنند كمي مي 
هاي مشترك مكرر براي حل مشكلاتي است كه ايجاد              اعمال شوند و شامل ارزيابي      

 .شوند مي
چه نوع اطلاعاتي مبادله خواهد شد و چگونه انتقال اطلاعات صورت خواهد گرفت؟ اين                •

شريك به منظور موافقت با استانداردهاي        موضوع، بر نيازمنديهاي ضروري روزانه هر         
مقدار اطلاعات مبادله شده، اغلب به سطح اعتمادي كه بين دو              . عملياتي دلالت دارد  

 .شريك وجود دارد وابسته خواهد بود
چگونه هر شريك به پيشنهادات تخصصي شركاي ديگر جواب خواهد داد و چگونه                    •

مذكور، ) واكنش(ش را بهبود بخشد؟ جواب      ، فعاليتهاي  تواند از طريق اتخاذ تكنولوژي     مي
به سرعت فعل و انفعال و تأثير متقابل بين شركا و توانمندي اداره كردن سريع و دقيق                  

اين بدين معناست كه شريك، عمليات اصلاحي را به منظور              . گردد مشكلات باز مي   
ژي، به  اتخاذ تكنولو . تضمين حل مشكلات و جلوگيري از وقوع مجدد آنها به كار گيرد             

تمايل شركاي زنجيره تأمين به منظور بكارگيري تكنولوژي مخصوصي كه قادر به                   
اين تكنولوژيها تبادل الكترونيكي    . گردد واكنش سريعتر نسبت به مسائل است، باز مي         

 .گيرند پست صوتي را در بر مي اطلاعات، ارتباطات اينترانت يا حتي
 

آموزش و تخصيص   (و منابع انساني    ) تجهيزات(كي  گذاري واقعي در منابع فيزي     اگر چه سرمايه  
رسد، اما بحث و تبادل في ما بين شركاي            در يك اتحاد هميشه ضروري به نظر نمي        ) پرسنل

در صورتيكه  . گذاريهايي در اين گام از فرآيند مهم است        يك اتحاد در زمان نياز به چنين سرمايه       
 نياز باشد، شركا بايد از قبل بر روي ترتيب          گذاري مطلوبي براي ارتقاء درآمد مورد      سطح سرمايه 

 .تعهدات مالي به توافق برسند
 

  بكارگيري و استمرار اتحاد-٤سطح 
رسد، اشتراك منابعي است     اين مرحله به تصويب مي     يكي از توافقاتي كه با هر يك از شركا در          

كند به   ع مي هر شريك شرو  . شود شوند و بدين ترتيب اتحاد بين شركا آغاز مي           كه توافق مي  
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 . كند برآوردن منابعي كه تعهد كرده است و بصورت مطمئن ارتباطات باز را آغاز مي
بعد از يك دوره زماني معين، شركا ممكن است انتظارات عملكردي را برآورده سازند و يا در                     

 يا  در مواردي كه نتايج، انتظارات عملكردي را برآورده كرده        . برآوردن آنها با شكست روبرو شوند     
شود و سطح اعتماد     حتي از آن سطح نيز تجاوز كنند، هر سازمان از نتيجه اتحاد خشنود مي                

يابد، چرا كه هر سازمان صدق گفتار خود را در مورد تعهداتش به اثبات                 بين شركا افزايش مي   
بيني  لازم به ذكر است كه اين اتفاق بندرت رخ داده و متأسفانه حوادث پيش                 . رسانده است 

 .انع دستيابي به كل اهداف خواهد شدنشده م
سنجش و تست يك ارتباط موفق در زنجيره تأمين اين نيست كه آن ارتباط هميشه                          

افتند شركا   آميز باشد بلكه بايد بررسي شود در مواقعي كه مشكلات ناچاراً اتفاق مي                 موفقيت
بي مديريت نشود،   در مواردي كه ارتباط به گونه مطلو       . چگونه ارتباط را مديريت خواهند كرد      

. دهند قرارداد فسخ شده و شركا تجارتشان را در نتيجه فقدانها و خسارتهاي وارده از دست مي                 
 . رسد كه طرفين مجدداً به چنين ارتباطي تن در دهند در اين موارد بعيد به نظر مي

اني باشد و اين امر زم     رمز موفقيت در توسعه زنجيره تأمين يكپارچه، حل مشترك مشكلات مي          
پيوندد كه هر شريك اعتماد كند كه شريك ديگر براي برقراري ارتباط و حل                     به وقوع مي  

، تنظيم مجدد اولويتها و     ١از طريق فرآيند آزمون مسئله    . مشكلات دو جانبه متعهد خواهد بود      
گيري مستمر عملكرد و فعاليتها، ارتباط ادامه خواهد يافت و زنجيره تأمين يكپارچه، نه                  اندازه
بيني  اي بيش از انتظارات و توقعات اوليه و پيش          ط رشد خواهد كرد بلكه منافع غير منتظره        فق

اما براي اينكه اين اتفاق روي دهد هر يك از تسهيلات شريك بايد از               . شده حاصل خواهد كرد   
. نزديك مورد بازديد قرار گيرد و بدين ترتيب، درك بهتري از عمليات هر دو شريك توسعه يابد                

ازديدها، شركاي اتحاد را قادر خواهند ساخت كه تغييرات را در طول ارتباط مديريت كنند               اين ب 
اگر اين  . و توسعه ارتباطات پرسنلي را در بين برخوردها و تماسهاي كليدي تسهيل سازند                 

آميز نباشد، شركا ممكن است روشهاي متنوع ديگري را به منظور رفع تضادها                فرآيند موفقيت 
  .به كار گيرند

كارگيري و تكميل    همانطور كه قبلاً ذكر شد، يكي از موانع مهم و اساسي كه بر سرراه به                    
اتحادهاي موفق وجود دارد عدم توانائي كنار گذاردن فعاليتهاي عملياتي و استراتژيك سنتي                

اين موضوع،  ترس از تغييرات سازماني و پرسنلي، سيستمهاي ناسازگار با انجام تجارت             . باشد مي

                                                 
1. Examination of the Problem 
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ور و در بعضي از موارد، عدم توانائي تضمين منابع تعهد شده در مراحل اوليه تثبيت اتحاد                  مذك
 . شود را شامل مي

به منظور جلوگيري از امكان جدايي يك شريك از اتحاد، محققان در مطالعاتشان دريافتند كه                 
موفق باشد  مستمر براي تضمين اينكه ارتباط، پيوسته       » بازخورد«شركاي موفق از يك مكانيزم      

هاي استراتژيك   براي پيروي از تعهدات و معيارهاي اوليه، شركاي اتحاد جنبه          . اند استفاده كرده 
هاي  اتحاد را از طريق مقايسه اثربخشي دريافتي و اثربخشي مورد انتظار و همچنين جنبه                   

عملياتي عملياتي اتحاد را از طريق تعيين ميزان دستيابي هر شريك به معيارها و استاندارهاي                
ها رسماً به وسيله شركاي اتحاد مورد سنجش         اين مقايسه . كنند از قبل تعيين شده، ارزيابي مي     

 . گيرند و ارزيابي قرار مي
هاي انجام شده، ارزيابي مثبتي از ابعاد استراتژيك و عملياتي اتحاد منعكس كنند،                 اگر مقايسه 

اگر اتحاد مورد   . قع شود، وجود دارد    احتمال اينكه اتحاد در شكل جاريش مورد پشتيباني وا          
 : پشتيباني واقع شد، شركا

آورند و به استاندارهاي     هاي مستمري از اثربخشي دريافتي از اتحاد به عمل مي            ارزيابي •
 .يابند عملياتي دست مي

اهداف استراتژيك و استانداردهاي عملياتي را بر مبناي شرايط رقابتي و تغيير نيازمنديها     •
 . دكنن اصلاح مي

ارزيابي (نگرند كه در حيطه ارزيابي       به اتحاد، به ديد يك سيستم پايدار و هميشگي مي           •
 .كند و اجرا سير مي) اثر بخشي استراتژيك و استانداردهاي عملياتي

به خاطر حفظ    (كنند، چرا كه هنوز اتحاد          به  منظور پشتيباني از اتحاد توافق مي            •
نياز دارد كه اصلاح يا      ) انداردهاي عملياتي سازي است  اثربخشي و يا شكست در برآورده      

 . فسخ شود
 

هاي انجام شده ارزيابي خنثايي از ابعاد استراتژيك  و           حال، حالتي را در نظر بگيريد كه مقايسه       
. رود كه اتحاد، اصلاح يا تعديل شود       در اين حالت، احتمال زيادي مي     . عملياتي اتحاد ارائه دهد   

گيرند،  د، شركا تغييرات مورد نياز را مشخص و آنها را به كار مي             اگر اتحاد اصلاح يا تعديل شو     
در مواقعي كه   . دهند در آينده نيز، شركا به همين شكل تغييرات جديد را مورد ارزيابي قرار مي              

آميز باشند، ارزيابيهاي جديد مشخص خواهند كرد كه اتحاد قابل پشتيباني              اصلاحات موفقيت 
اما در صورتي كه     . يريت و ارزيابي مستمر بروز خواهد كرد         است و بدين طريق،  مسأله مد       

 . آميز نباشند، اصلاحات بيشتر يا فسخ اتحاد را نتيجه خواهند داد اصلاحات موفقيت
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در مواقعي كه ارزيابي ابعاد استراتژيك و عملياتي اتحاد در نهايت نتيجه منفي را تصوير كنند،                  
. ق مشتركي رأي بر خاتمه و فسخ اتحاد صادر كنند         احتمال زيادي وجود دارد كه شركا در تواف       

البته بايد توجه كرد كه فسخ اتحاد، هميشه دلالت بر كوتاهي در عملكرد ندارد بلكه ممكن                     
در حالتهاي ديگر،   . است به واسطه تغيير در اهداف استراتژيك يك يا هر دو شريك اتفاق افتد              

ديگر نيازي به ادامه بيشتر اتحاد وجود       ممكن است اهداف مورد نظر به سادگي حاصل شوند و            
الخصوص در مورد صنايع پويا با چرخه عمر كوتاه تكنولوژي و              اين موضوع، علي  . نداشته باشد 

 . محصول صادق است
 
  توسعه يك ارتباط دو جانبه با شركا در زنجيره تأمين-٥-١-٢

در مراحل  .  آيد همنطور كه در بخش قبل بحث شد، اعتماد چيزي نيست كه به سادگي بدست              
گيري يك ارتباط در زنجيره تأمين،  شركا بايد نه فقط به يكديگر بلكه به ساير                      اوليه شكل 

. اعتماد كنند ) تر از خودشان در زنجيره     واقع در سطحي بالاتر يا پائين     (اعضاي درگير در زنجيره     
هاي  اطمينان حلقهتواند آغاز شود كه تاريخچه عملكرد و قابليت  اعتماد به يك شريك، وقتي مي

اگر شريكي پايگاه تأمين يا مشتريانش را از لحاظ قابليت              . زنجيره تأمينش به اثبات برسد      
 اطلاعات عملكردي گذشته،  عامل نيرومند و           ١اطمينان نپذيرد، آنگاه سياست درهاي باز         

 .اي براي توجيه اين مطلب خواهد بود كننده قانع
به عنوان مثال، شما    . گيري و يا تعيين نمود     ارهاي كمي اندازه  توان به آساني با معي     اعتماد را نمي  

بريد؟ معيارهاي ايجاد    به عنوان يك شخص چه معيارهايي را براي اعتماد به ديگران به كار مي              
شما ممكن است به دلايل     . اي بسته به موقعيت تغيير خواهند كرد       اعتماد به طور قابل ملاحظه    

اي خارج از چارچوب  اين اعتماد ممكن است به دليل پديده  مختلفي به يك شخص اعتماد كنيد       
كنيد طرف مقابل هميشه     مرسوم مبتني بر صداقت باشد و يا اينكه بدان خاطر باشد كه فكر مي             

براي شما باقي خواهد ماند و يا نهايتاً به خاطر آنكه نوعي احساس مطلوب از طرف مقابل در                     
مدتي بين شما وجود      حالي است كه آشنايي طولاني     همه اينها در     . آيد درونتان به وجود مي    

در حقيقت، همه انواع اين عواطف و احساسات در ارزيابي يك اعتماد مطلوب                 . نداشته است 
مطالعات انجام شده بر روي انواع اعمال و رفتارهايي كه منجر به پيدايش ارتباطات               . نقش دارند 

 از انواع مختلف اعتماد     ٢بندي خت تا يك طبقه   شوند، محققان را قادر سا     دو جانبه ميان افراد مي    
 .را توسعه دهند
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كنند،  خواهيم بفهيم چگونه سازمانها در يك زنجيره تأمين به يكديگر اعتماد مي                 اگر ما مي  
به يكديگر اعتماد   ) مدت و چه در بلندمدت     چه در كوتاه  (نخست بايد دريابيم كه چگونه افراد،        

آمديم كه چگونه اعتماد را توسعه دهيم، آنگاه بايد بر فهم            وقتي كه بدين درك نائل      . كنند مي
گيري در مورد منافع مورد       توانند منجر به ارتباطات دو طرفه و نتيجه          انواع فعاليتهايي كه مي   

 . ، همت گماريم سازي زنجيره تأمين شوند دستيابي از طريق يكپارچه
وسعه آنها و تشريح هر نوع اعتماد با         در ادامه بحث، ما به معرفي انواع مهم اعتماد، چگونگي ت            

 را معرفي   ١علاوه بر اين، يك سلسله قوانين سرانگشتي       . پردازيم يك مثال از زنجيره تأمين مي      
توانند آنها را به منظور توسعه سطح وسيع تري از اعتماد با شركاي              خواهيم كرد كه مديران مي    

توانند از   يم كرد كه چگونه مردم مي     همچنين در مباحث ديگر، بررسي خواه     . زنجيره بكار برند  
بوده و به وسيله آن اطميناني را كه          » قابل اعتماد «كنندگانشان بيشتر    نظر مشتريان و تأمين   

 . شود توسعه دهند منجر به دستيابي اهداف و مقاصد مشتركشان مي
 

 ٢ قابليت اطمينان-الف
ك شخص ممكن است در يك      به ارتباطات پيشيني بستگي دارد كه ي      » قابليت اطمينان «عنصر  

مدت،  با يك روش     اگر شخصي در طولاني   . دوره زماني خاص با شخص ديگري تجربه كرده باشد        
با اشخاص ديگر برخورد    ) در يك چارچوب ارتباطي از قبل تعيين شده       (بيني شده    ثابت و پيش  

ب بر يكپارچگي   اما قابليت اطمينان، اغل   . كرده باشد، به نظر آنها قابل اعتماد جلوه خواهد كرد          
 . باشد يا صداقت شريك ديگر استوار مي

يكپارچگي به اندازه يا وسعت عملكرد يك شخص در قالب موازين و استانداردهاي اخلاقي                   
اگر شخصي محكم و استوار از قوانين اخلاقي پيروي نمايد، حتي در موقعيتهاي               . بستگي دارد 

 شخص قابل اعتمادي است و بنابراين        غير متعارف نيز اين احساس وجود خواهد داشت كه از           
 . يابد اعتماد به آن شخص روز به روز افزايش مي

كنندگان يا مشترياني كه در      در بحث قابليت اطمينان، توجه به اين نكته مهم است كه تأمين             
جويند، در حقيقت نقش     گزينش شريكشان از تهديد يا فشار به منظور عملكرد مطمئن بهره مي           

به عنوان مثال، اگر شريكي در زنجيره تأمين، به اجبار          . كنند بود ارتباط ايفا نمي   مثبتي را در به   
» قابليت اطمينان «كننده استانداردهاي    اي را به زنجيره باز كند،  آن تأمين           كننده پاي تأمين 

اي تعهد كند كه كالاها را در         كننده از طرف ديگر، اگر تأمين    . مورد انتظار را ارضا نخواهد كرد      
                                                 
1. Rules of Thumb 
2. Reliability 
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ن معيني تحويل دهد اما مكرراً در مورد تعهداتش قصور ورزد، غير محتمل است كه طرف                   زما
برخي از قوانين مقدماتي و      . كننده حاصل كند   اي نسبت به آن تأمين      مقابل، اعتماد و علاقه    

 :كنند، به صورت زير است اساسي براي مديراني كه بهبود سطح اعتماد را در ارتباطات دنبال مي
 

رفتار ) از پيش تعيين شده   (بيني   از تعهداتتان پيروي كنيد و با يك روش قابل پيش         : قانون اول 
گفتن آنچه كه ديگران    «شركا در يك زنجيره تأمين، مكرراً با واكنش مطلوب نسبت به              . كنيد

، به تدريج اطمينان را در يكديگر ايجاد        »گويند انجام آنچه كه ديگران مي    «و  » بايد انجام دهند  
عمل كردن با يك روش از پيش تعيين         «توانند نسبت به     زيرا از اين طريق آنها مي      كنند،   مي
 .تقويت شوند» شده

تواند منجر به بروز زوال در ارتباطات ميان شركا در يك               مي ١فقدان تناسب بين حرف و عمل      
به همين دليل، تعداد زيادي از مديران در جستجوي خلق زنجيره تأمين              . زنجيره تأمين شود  

اي  كنندگاني نزديك شوند كه سابقه اثبات شده        ارچه اي هستند كه از همان آغاز به تأمين         يكپ
اين . دارند... هاي تحويل به موقع، كيفيت، تركيبي از انعطافهاي موجود و                    در زمينه  

اند كه قادرند انتظارات عملكردي را در سطح اطمينان اعمال شده در        كنندگان اثبات كرده   تأمين
نهند و در حالتهاي زيادي      مدتي را بنيان مي    ورده سازند، به علاوه، ارتباطات طولاني      قرارداد برآ 

اي از روابط پرسنلي را بنا         كننده، گونه  هاي خريدار و تأمين     در قراردادهاي اوليه بين شركت     
دانند پرسنل، حرف و عملشان را با قاطعيت           كنندگان آنها مي   اند كه خريداران يا تأمين      نهاده
 . در راستاي سلسله استانداردهاي دو جانبه تعريف شده حفظ خواهند كردتمام 

توانيد از يك     نكته مهم ديگري كه بايد به خاطر داشته باشيد اين است كه اگر شما نمي                     
من «مسئوليت يا تعهد پيروي كنيد بهتر آن است كه زودتر از موعد مقرر اعتراف كنيد كه                      

اين شكل اعتراف، به مراتب بهتر از آن است كه               . »رمتوانم مسئوليت آن كار را بپذي         نمي
 .مسئوليتي را تعهد كنيد و آنگاه،  در پيروي از آن قصور ورزيد

 
  ٢)شايستگي( صلاحيت -ب

. باشد صلاحيت در واقع،  درك يك شخص از توانمنديهاي شخص ديگر در برآوردن تعهدات مي              
» اعتماد مبتني بر صلاحيت   «. تفاوت دارد » ينانقابليت اطم «اي با    اين شكل از اعتماد،  تا اندازه     

 :توان به سه سطح كليد تفكيك كرد را مي

                                                 
1. Word and Action 
2. Competence 
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 صلاحيت فني، اعتماد به سطح عملكرد تخصصي          :١)تخصصي( صلاحيت فني    -سطح اول 
به عنوان مثال،  خريداري كه يك سيستم انتقال قدرت را از يك  . گيرد اشخاص ديگر را در بر مي     

كننده بتواند به هر سؤالي در مورد         كند، اميدوار است كه آن تأمين       يكننده خريداري م   تأمين
كننده  حقيقتاً جاي شگفتي است كه يك تأمين       . مسائل مكانيكي ويژه آن سيستم پاسخ دهد       

 . نتواند به چنين سؤالاتي پاسخ دهد
 

صلاحيت روابط فردي، توانمندي پرسنل را در كار           : ٢ صلاحيت روابط فردي   -سطح دوم 
اين سطح، مهارتهاي فردي نيروهاي انساني مانند توانايي        . شود ا نيروهاي ديگر شامل مي    كردن ب 

گوش فرادادن مؤثر به حرفهاي اشخاص ديگر، انجام مذاكرات مؤثر، برقراري ارتباط و ارائه                    
پيشنهاد، رسيدن به يك توافق عام با گروهي از پرسنل و انواع ديگري از مهارتهاي ضروري                     

به منظور اداره صحيح و مطلوب يك        . گيرد ام ارتباط با پرسنل ديگر در بر مي         وابسته را هنگ  
كنند، چرا كه اكثريت     كننده يا مشتري، انواع مهارتهاي مذكور نقش مهمي را بازي مي              تأمين

 و حضوري   ٣سازي زنجيره تأمين در گردهمائي هاي رودررو        ارتباطات در مراحل اوليه يكپارچه    
 .پذيرد صورت مي

 
احساس تجاري با تجربيات فردي،  استعداد و احساس عمومي         : ٤سوم احساس تجاري   -سطح

به . اين حس، ممكن است در سطوح فني يا عملكرد تخصصي اتفاق بيافتد               . در ارتباط است  
كننده مواجه هستيد كه سابقه چندين        عنوان مثال، اگر شما با يك مهندس در سازمان تأمين          

 مورد نظر در اختيار دارد و جزئيات ريز و بغرنج محصول                  اي را در زمينه تكنولوژي       ساله
پرسيد با   فهمد، وقتي كه از او درباره مشكلاتشان در مورد محصول مورد نظر مي             سازمانش را مي  

بنابراين اعتماد مبتني بر صلاحيت، مكانيزم       . احتمال زيادي به عقيده او اعتماد خواهيد كرد         
 .باشد ريك در يك زنجيره تأمين ميسازي نيرومندي ما بين دو ش يكپارچه

 
در زنجيره تأمين، يك شريك با پيشينه مستندي از تجارت در تكنولوژي انتخاب              :  قانون دوم 

همچنين،  مطمئن شويد كه شريك منتخب شما نيروي انساني لايق، آگاه و با تجربه را به                . كنيد
 .منظور مديريت ارتباط به كار خواهد گرفت

                                                 
1. Specific Competence 
2. Interpersonal Competence 
3. Face- to- Face Meetings 
4. Business Sense 
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كننده يا   خصوص زماني مهم است كه شما در حال كاركردن با يك تأمين                ال اين قانون، علي  
كننده به   در بعضي از حالتها، شركتها يك مميزي دقيق از پيشينه تأمين          . مشتري جديد هستيد  

تواند به پشتيباني از      اين امر مي   . آورند منظور وارد كردن او به داخل ارتباط به عمل مي              
كردن شريك در داخل زنجيره تأمين كمك كند و همچنين، از           گيري به منظور يكپارچه      تصميم

گذاري منابع قابل توجه در توسعه ارتباط اتفاق           بروز مشكلاتي كه ممكن است بعد از سرمايه         
 . افتد، جلوگيري كند

كننده يا مشتري متمايل نيست كه از نيروهاي انساني با تجربه و                 در مواقعي كه يك تأمين     
ت اتحاد استفاده كند، سازمان طرف مقابل بايد با هوشياري و احتياط             آگاهش به منظور مديري   

كننده يا مشتري نزديك شود، چرا كه اين موضوع دلالت بر اين امر دارد كه                خاصي به آن تأمين   
كننده يا مشتري به طور كامل، در مقابل يك زنجيره تأمين يكپارچه سر تسليم فرود                     تأمين
يد بهتر باشد كه شما نگاهتان را به يك شريك ديگر معطوف               در صورت امكان، شا   . آورد نمي
بحث و مذاكره با مديران رده بالاي شركت طرف اتحاد، ممكن است كمك كند كه آنها                  . كنيد

 .اي را به منظور توسعه ارتباط درك كنند نيز نياز به چنين نيروهاي انساني كارآزموده
 
 ١)حسن نيت( اعتماد مبتني بر تأثير -ج

توان تعريف كامل و جامعي از اين بعد  اعتماد ارائه داد، زيرا بعد مذكور،                    ت كلي نمي  در حال 
روابط بين افراد، به     . كنند، دارد  مابين افرادي كه به يكديگر اعتماد مي         ريشه در احساس في    

اعتماد مبتني بر تأثير، به دو . عنوان يك عنصر بحراني و حياتي در توسعه روابط بين شركا است           
 :باشد  زير قابل تفكيك ميعنصر

كند   اين عنصر وضعيتي را توصيف مي      :آزادي و راحت بودن در برخورد با شريك ديگر        ) ١
تواند به راحتي و با آرامش خاطر مشكلات يا             كند كه مي   كه در آن هر شريك احساس مي        

ت مربوط به   اي كه اطلاعا   كننده به عنوان مثال، تأمين   . اطلاعاتش را با شريك ديگر در ميان نهد       
آوري اطلاعاتي در مورد      كند يا خريداري كه در حال جمع         اش را فراهم مي     هاي داخلي  هزينه
باشد، ممكن است به تدريج سطح اعتماد فراتر و مطلوبتري را به                   هاي آينده مي    بيني پيش

 .شريكش تزريق كند
 

                                                 
1. Effect- Based Trust (Good Will) 
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) نوع دوستي  ( اعتماد مبتني بر تأثير، به عنصر خيرخواهي         :١)نوع دوستي (خيرخواهي  ) ٢
اين عنصر با تعهدات يك شريك در قبال وظايف            . براي ارضاي طرفين اتحاد نيازمند است       

بيشتر اوقات  . پذيرفته شده به منظور محافظت از حقوق و علايق شريك ديگر در ارتباط است               
 ديگران توصيف شود كه از    » حسن نيت «يا  » وفاي به عهد  «تواند به عنوان     اين نوع از اعتماد مي    

به علاوه، اين عامل به بروز يك         . كند طريق ارتباطات تكراري و روزمره بين پرسنل بروز مي           
شود كه به وسيله قواعد، عواطف و دوستيهاي دو جانبه           الضمان مطمئن بين افراد منجر مي      وجه

 .شود عمومي تعريف مي
 

خاب كنيد كه سطح    ، فردي را انت     به عنوان رابط ميان شما و شريك زنجيره تأمين         :قانون سوم 
بالايي از آگاهي در مورد تكنولوژي يا وظايف شغلي، مهارتهاي مطلوب نيروي انساني و همچنين 

 . آگاهي مطلوبي از احساسات عمومي را در خود داشته باشد
آيد، اما تأكيد زيادي بر نياز به نيروي           هر چند اين قانون ممكن است امري بديهي به نظر               

مديران .  دارد -شود    كه غالباً مشكل هم يافت مي         -ه زنجيره تأمين     انساني ماهر در زمين    
 هاي تأميني كه داراي همه اين مهارتها نيستند، ممكن است قبل از آنكه به صورت تمام                 زنجيره

وقت در يك پست زنجيره تأمين به كار مشغول شوند، به گذراندن آموزشهاي مختلف فني و                    
 . مديريتي نياز داشته باشند

دليل آنكه ارتباطات زنجيره تأمين بدون شك در آينده به وسيله تضادهايي كه در بعضي از                  به  
نقاط وجود دارد محك زده خواهد شد، مهم است كه از وجود بهترين نيروهاي انساني استفاده                 

به واسطه فعل و انفعالات متقابل بين شركاي           (شود كه بتوانند اين تضادها را هنگام وقوع            
 . مديريت كنند) نزنجيره تأمي

به خاطر داشته باشيد كه رفتارهاي نامناسب شبيه فرياد زدن،  ناديده گرفتن مشكل يا پرده                   
تواند آسيبي بر پيكر رابطه وارد آورد و موجب بروز زوال در عملكرد                  كشيدن بر روي آن مي     

در درك منصفانه و احساس مطلوب نسبت به فرآيندهاي شريك زنجيره             . زنجيره تأمين شود  
تواند رفتار شريك را تحت تأثير       كند، مي  روشي كه سازمانتان با مشكلات و معضلات برخورد مي        

كننده بايد احساس كند كه نماينده       علاوه بر اين، تأمين   . قرار داده و به حل معضل كمك كند        
 شما در فعاليتهاي مركزي و اصلي سازمانتان درگير است و اين قدرت را دارد كه در صورت نياز                 

به عنوان مثال، اگر شريك زنجيره      . به اطلاعات، آنها را از ديگر اعضاي سازمانتان استخراج كند          

                                                 
1. Benevolence 
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هاي سازمانتان نياز داشته باشد اما نماينده يا           بيني تأمين به اطلاعات بيشتري در مورد پيش        
، »مافوق من اجازه نخواهد داد كه اين اطلاعات را منتشر كنم             «رابط سازمانتان ادعا كند كه       

تواند به منظور ارضاي نيازهايش به آن          كننده يا مشتري احساس خواهد كرد كه نمي           تأمين
 ١با منصوب كردن بهترين و ماهرترين نيروي انساني در پست رابط. شخص متكي و اميدوار باشد
توانند تضمين كنند كه با اشتياق تمام حاضرند به منظور حفظ يك             زنجيره تأمين، سازمانها مي   

 .كنندگان و مشتريان گام بردارند ط پسنديده با تأمينارتبا
 
 ٢پذيري  آسيب-د

همچنين . تواند وجود داشته باشد     نمي» پذيري آسيب«شود كه اعتماد بدون خطر         گفته مي 
اعتماد مشتمل است بر وفادار بودن به تعهدات و مسئوليتها نسبت به ديگران يا يك سلسله                    

بيشتر . ال شكست در اتحاد بزرگتر از احتمال موفقيت باشد         مشروح از فعاليتها، حتي اگر احتم     
پذيري دلالت بر اين نكته دارد كه در تعهدات نسبت به يك شريك زنجيره تأمين،                اوقات، آسيب 

گيرند كه در هر      شكلهايي از ريسك وجود دارند كه ماوراي انواع عمومي ريسكهايي قرار مي               
 .افتند موقعيت تأمين، اتفاق مي

پناه بودن، عدم اطمينان يا ريسك را تصوير             حفاظ بودن،  بي    ري،  احساسي از بي    پذي آسيب
. وجود دارد » پذيري آسيب«و  » سازي مخاطره«هاي   همچنين،  تفاوتهايي بين فعاليت    . كند مي

 :كند پذيري بروز مي معمولاً در يك موقعيت زنجيره تأمين،  سه نوع آسيب
زيابي دقيق كيفيت دارائيهايي كه شركاي ديگر براي تأمين          ناتواني در ار   :٣انتخاب ناسازگار ) ١

به عنوان مثال،  ممكن است ارزيابي اينكه آيا سيستم توليد          . گذارند منابع ارتباط به اشتراك مي    
تأمين كننده،  حقيقتاً قادر است كه نيازمنديهاي زمان سيكل مورد نظرتان را برآورده كند يا نه،                

 .مشكل باشد
 
 عدم توانمندي بر ارزيابي دارائيهاي تعهد شده، وقتي كه يك ارتباط                :٤قيريسك اخلا ) ٢

اي تعهد كند كه ظرفيت سيستمش را به منظور برآوردن                   كننده وجود دارد اگر تأمين     
دهد ولي اگر شما روشي براي مميزي فعاليتهاي                 شما افزايش مي       نيازمنديهاي آينده  

                                                 
1 .Liaison 
2. Vulnerability 
3. Adverse Selection 
4. Moral Hazard 
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گذاري در ظرفيت    ه آيا واقعاً او در حال سرمايه       كننده مورد نظر به منظور تضمين اينك        تأمين
 . باشد يا خير نداشته باشيد، آنگاه يك ريسك اخلاقي وجود خواهد داشت مورد نظر مي

 
افتد كه يك شريك      گذاري نامتناسب وقتي اتفاق مي      سرمايه: ١گذاري نامتناسب  سرمايه) ٣

براي مثال، اگر يك . ليت تقبل كندبيشتر از شريك ديگر در قبال ارتباط مورد نظر تعهد و مسئو  
كننده در يك سيستم اطلاعاتي كه به طور مستقيم در برنامه توليدتان ريشه دارد                       تأمين
اش در سطح مورد     گذاري كرده است،  اما شركت شما در ارتقاء سيستمهاي كامپيوتري            سرمايه

لتي سازمان شما،   كننده قصور ورزيده است، در چنين حا         نياز براي پشتيباني سيستم تأمين     
 .باشد مي» گذاري نامتناسب سرمايه«متهم به يك 

كننده و مشتري    هر كدام از سه مورد فوق يا تركيبي از آنها، ممكن است زماني كه يك تأمين                 
اي كه از قيد  متأسفانه، زنجيره تأمين يكپارچه   . شوند بروز كند   وارد يك ارتباط زنجيره تأمين مي     

بر طبق تعريف، وقتي كه شركا به         . فوق آزاد باشد وجود ندارد     » پذيري آسيب«هر سه شكل     
تقويت يكديگر در زمينه اطلاعات، حل مشترك مشكلات، مديريت يكپارچه مواد و اتكاء به                   

 . كند بروز مي» پذيري آسيب«پردازند،  مديران يكديگر مي
 

 از طريق به    پذيري نيازمند مديريت دقيق از طرف شركاي تأمين          درك آسيب  : قانون چهارم 
باشد، تا بدين طريق، براي شركاي ديگر تضمين كنند كه منافعشان            گذاري اطلاعات مي   اشتراك

 .مورد محافظت قرار خواهد گرفت
آور نيست كه شركاي زنجيره تأمين، تمايل كمتري براي دنبال كردن موضوع اعتماد                  شگفت

تواند بدون   ين شرايطي، اعتماد مي   در چن . داشته باشند، مگر اينكه ريسكهايي وجود داشته باشد       
هيچ اقدامي ايجاد شود، اما لازمه داشتن رفتار اعتمادگونه، دست زدن به اقداماتي است كه                    

كه هيچ ريسكي وجود ندارد ممكن است تعهد در زنجيره تأمين             زماني. مبتني بر اعتماد باشند   
خواهند كاملاً   ن يا مشتريان مي   كنندگا بنابراين، مديران نبايد هر چه را كه تأمين        . كاهش يابد 

به عنوان مثال، اگر    . بپذيرند، بلكه بايد نقش فعالي را در حفظ منابع سازمانشان داشته باشند             
 خريدار نبايد به     اي بخواهد افزايش قيمتي را بدون دليل كافي اعمال نمايد، شركت           كننده تأمين

سازي اطلاعات دقيق است، بلكه      مادهكننده در حال آ    سادگي به اين امر اعتماد كند كه تأمين        
كننده افزايش قيمت را بخواهد و در صورتي كه او نتواند اين افزايش               بايد از او مستندات توجيه    

                                                 
1. Asymmetric Investment 
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كنندگاني كه هنوز  اين عمل هشداري است به تأمين. قيمت را توجيه كند، پيشنهاد او را رد كند
 .پذير هستند ، آسيب١در كار به شيوه بازار محور

 
 وفاداري -و

كند، يعني وقتي كه يك شريك       اين نوع اعتماد،  بعد از يك دوره عملكرد قابل اطمينان بروز مي           
وفاداري اين باور را در     . سطح مطمئني از اعتماد و اطمينان را در ذهن شريك ديگر توسعه دهد            

 بحراني  باشد، بلكه در مواقع    كند كه شريك ديگر نه تنها قابل اطمينان مي          هر شريك ايجاد مي   
توان در مواقع لزوم     نيز اين قابليت را دارد كه عملكرد مطلوبي از خود نشان دهد و بنابراين مي               

فهميد كه   شما وقتي مي  «المثل قديمي اشاره دارد كه        اين امر به اين ضرب     . به او اعتماد كرد   
موضوع اغلب  اين  . »افتيد كدام يك از دوستانتان واقعي و صادق هستند كه واقعاً در دردسر مي             

براي مثال، اگر سازمان شما به طور ناگهاني،  يك           . افتد از طريق ارتباطات مستحكم اتفاق مي      
سفارش فوري از يك مشتري مهم دريافت كند كه به مواد در جريان و نه مواد در ذخيره                         

ي كنندگاني نياز داشته باشيد كه بتوانند مواد را برا           نيازمند است، شما ممكن است به تأمين        
كننده ممكن است به زمانبندي كاركنان براي        براي برآوردن اين احتياج نيز، تأمين     . مهيا سازند 

كننده، وفاداري خويش    در چنين موقعيتي است كه تأمين     . كاري نيازمند باشد   يك شيفت اضافه  
 .به سازمانتان را در پاسخگويي به يك موقعيت استثنايي و بحراني به اثبات رسانده است

 
به نيازمنديهاي شريكتان واكنش درست و حقيقي نشان دهيد و در صورت لزوم              : ن پنجم قانو

در صورتي كه   . به همان اندازه از شريكتان درخواست كمك كنيد كه از او توقع كمك داريد                
 .دار و مريض كار را دنبال كنيد كند، فعلاً كج موقعيت ايجاب مي

نديهاي شريك، ارتباط به رشد و گسترش خود ادامه سازي نيازم با تلاش فعالانه به منظور مرتفع     
خواهد داد،  زيرا شريك احساس خواهد كرد رهين منت شماست، چرا كه شما در زماني كه                    

از طرف ديگر،  سازمانها نبايد عادت كنند كه         . واقعاً به كمكتان نياز داشت به او كمك كرديد          
كننده يا   العاده نمايند، چرا كه تأمين      هاي ويژه و پشتيباني هاي فوق      مرتباً درخواست حمايت  

اين شكل  . مشتري ممكن است منافعش را در برقراري تجارت با چنين سازمانهايي ناديده انگارد            
بيني شده يك شريك     انجام عمليات پيش  . يابد از اعتماد بعد از يك ارتباط چند ساله توسعه مي         

تري از اعتماد را ايجاد و تعهد         حس عميق و نيز ايفاي نقش به هنگام نيازهاي اتفاقي او، اغلب            

                                                 
1. Market- Based 
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 . انگيزد مستحكم تري را به منظور حفظ ارتباط در آينده در شريك مقابل برمي
 است و از طريق عملكرد هر دو شريك در          ١بديهي است كه اعتماد،  واقعاً يك مفهوم چند بعدي        

 قرار   اط در زنجيره تأمين   هايي كه در مرحله آغازين يك ارتب       شركت. افتد زنجيره تأمين اتفاق مي   
روح و   توانند به وسيله عوامل زير ارتباط را از حالت بي              طرفانه مي  دارند، از يك ديدگاه بي      

 :خاموش به يك شروع مطلوب پيوند دهند
غرضي و انصاف را نشان  گيري كه سطح بالايي از بي به كارگيري روشي در فرآيند تصميم •

 .دهد
 . كننده و مشتري درگير شود ميقي،  با تأميندر فعاليتهاي مشترك وسيع و ع •
سطح صلاحيت و شايستگي را در سازمان خصوصاً با افرادي كه به عنوان رابط كليدي                  •

 . شوند افزايش دهد سازمان با شركاي زنجيره تأمين محسوب مي
 
 كننده  تأمين- دو رويكرد در ارتباطات خريدار-٥-١-٣

سرچشمه ) معامله و فاكتورنويسي   (٣مبتني بر تراكنش   از يك تئوري     ٢رويكرد رقابتي متخاصم  
كند كه چگونه كارخانجات با يكديگر به منظور كمينه           گيرد، چرا كه اين رويكرد تشريح مي       مي

 ارتباط تنگاتنگي با    ٤از طرفي، رويكرد مشاركتي   . كنند هاي توليد، ارتباط برقرار مي     كردن هزينه 
» فرضيات«بنابراين، تئوريهاي متضاد فوق از لحاظ       . رديك تئوري رفتاري و مبتني بر مذاكره دا       

با يكديگر تفاوت   » تئوري رفتاري «و  » توجه به تئوري اقتصادي مبتني بر بازار        «خود يعني   
 . دارند

را به  » ارتباط مشاركتي «را مورد انتقاد قرار داده و       » ارتباط رقابتي متخاصم  «محققان بسياري   
 تأمين كننده مورد    -آينده ارتباطات خريدار   يلا يافتن بر  عنوان يك رويكرد مطمئن براي است      

با اين وجود، هر چند تمايلات روشن و واضحي به سمت ارتباطات مشاركتي . ستايش قرارداه اند  
 تأمين كننده وجود دارد، هنوز هم سيستم رقابتي و سناريو هاي ديگر قابل رشد و                    -خريدار

 .د در عمل بكار مي رونًترقي هستند و عموما
 

 كننده  تأمين- نقش توان در ارتباطات رقابتي متخاصم خريدار-الف
يابي خارجي زيرسيستم ها،       به علت تأكيدات فزاينده بر روي كيفيت، توليد به موقع و منبع               

                                                 
1. Multidimensional Concept 
2. Adversarial Approach 
3. Transaction- Based Theory 
4. Cooperative Approach 
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در حقيقت، تفاوتي بين خريدار . كننده به وجود آمدند   ارتباطات مشاركتي مابين خريدار و تأمين     
 . رد، اما در عمل به صورت ناخودآگاه تفاوتهايي بروز خواهد كردكننده وجود ندا و تأمين

در رويكرد رقابتي متخاصم، خريداران تلاش خواهند كرد تا به وسيله نگهداري موجودي در                  
كنندگانشان بكاهند كه به موجب آن، از هر گونه فعاليت غيرلازمي كه              حجم كم، از توان تأمين    
در اين  . نظر خواهد شد   شود صرف  كنندگان مي  تأمين» اتتغيير«هاي   منجر به افزايش هزينه    

مدت و حفظ اختيارات،     محيط، خريدار با اتخاذ تصميماتي مبني بر پرهيز از تعهدات طولاني             
كنندگاني كه در    اش را به صورت سريع و آسان در اختيار آن دسته از تأمين              تواند پشتيباني  مي

 . نده در نوع خود هستند،  قرار دهدكن ترين تأمين هر زمان كارآمدترين و فني
كنندگان، به اندازه و تراكم خريداران،          زني در خريداران نسبت به تأمين        افزايش قدرت چانه   

هايشان بستگي   كنندگان و محصولات و هزينه     كيفيت اشراف اطلاعاتي خريداران در مورد تأمين      
پذير و قابل  اش بسيار آسيب كننده يندر صورتي كه يك خريدار به اندازه كافي بزرگ يا تأم          . دارد

هاي بزرگ،   خريداران حجم . زني بالاتري را اعمال كند     تواند قدرت چانه   انتقاد باشد، خريدار مي   
زني بالايشان   هاي مناسبي كه به واسطه قدرت چانه        توانند خريدهاي انبوه خود را در قيمت        مي

 .ايجاد شده است، خريداري نمايد
 
 كننده  تأمين-تباطات مشاركتي خريدار نقش توان در ار-ب

كننده، بيشتر به وسيله تشريك       تأمين -شود كه ارتباطات خريدار    در دنياي امروزي مشاهده مي    
، »رقابتي متخاصم «در مقايسه با سيستم       . مساعي عناصر و اجزاي ويژه قابل توصيف باشد          

تر  ديريت و توليد پيشرفته   كننده ما را به سمت سيستم هاي م         تأمين -ارتباط مشاركتي خريدار  
تري را در زمينه طراحي   كند و فعل و انفعالات مشاركتي گسترده    تشويق مي   JITو   TQMمانند  

عامل محرك براي توسعه    . كند بيني مي  كننده پيش  محصول و توسعه فني بين خريدار و تأمين        
هاي  ايي براي قرارداده  تواند مبن  شود و مي   ناشي مي » عملياتها«چنين فعل و انفعالي از مفهوم        

معاملات «كننده از حالت       تأمين -در نتيجه،  ارتباطات خريدار    . مدت و بلندمدت باشد     ميان
ريزي  هاي برنامه  ارتباط مشاركتي مبتني بر اشتراك حوزه      «به حالت   » تجاري مبتني بر قيمت   

 . دهد تغيير شكل مي» كننده  تأمين-استراتژيك خريدار
به » رويكرد رقابتي متخاصم  «كننده، همانطوري كه از جانب         تأمين -يداردر ارزيابي ارتباط خر   

شويم  كنندگان روبرو مي   كنيم با كاهش در تعداد تأمين       حركت مي » رويكرد مشاركتي «سمت  
در اين شرايط تأكيد خريدار بر اين است كه ارتباطات مشاركتي نزديكي را با تعداد نسبتاً كمي                  

اند  ز يك دوره طولاني مشاركت در اهداف و مقاصد انتخاب شده             كنندگاني كه پس ا     از تأمين 
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باشد و   كننده مي  چنين ارتباطي نيازمند وابستگي عميقي بين خريدار و تأمين           . برقرار سازد 
تواند به بهبود سودآوري     آيد كه مي   جوئيهاي قابل توجهي از مشاركت مورد نظر حاصل مي         صرفه

كنند كه وابستگي  كنندگان تصديق مي خريداران و تأميندر حقيقت، . هر دو كارخانه كمك كند  
اي در حال    هاي تأثيرات متقابل با سرعت فزاينده       متقابلشان در حال افزايش است،  زيرا زمينه       

تواند باعث از بين     اين دقيقاً بدين معناست كه وابستگي بيشتر ميان شركا، مي            . رشد هستند 
تر و پايدارتر شده و در عين حال، هر شريك را              عادلهاي رابطه و ايجاد رابطه مت       رفتن هزينه 

 .نسبت به تعهداتش مقيدتر نمايد
كننده، وقتي كه خريدار پايگاه كوچكي از             يك ارتباط مشاركتي مابين خريدار و تأمين           

كند، بسياري از     استفاده مي  ١يابي به موقع   كند و از فرآيند منبع      كنندگان را حمايت مي    تأمين
به خصوص، ممكن است     . شوند كننده منتقل مي    ها از خريدار به تأمين       ينهمسئوليتها و هز   

. كننده واگذار شود   بندي، طراحي و موجودي به عهده تأمين         مسئوليت كيفيت، تحويل، بسته    
رسد بيشترين اضطراب و پريشاني خاطر را          مقوله نهايي، عامل موجودي است كه به نظر مي          

ها به   رسد كه اكثر هزينه    باشد، در حالت عمومي، به نظر مي       كننده به همراه داشته      براي تأمين 
بعضي از  . كننده تعلق داشته باشند و بالعكس اكثر منافع به خريداران انتقال يابد                    تأمين

» كننده ابزار گمراه «را به عنوان يك       » يابي به موقع    منبع«،  )تجربي(تحقيقات غير علمي      
. شود كنندگان استفاده مي   مسئوليت موجودي به تأمين    خريداران براي انتقال     كه توسط  دانند مي

كننده توزيع كرده و ريسك در امتداد          اين انتقال، هزينه موجودي را ميان خريدار و تأمين           
تواند ارتباط مشاركتي بين      يابي به موقع، همچنين مي      منبع. دهد زنجيره تأمين را كاهش مي     

كننده فقط مسئول افزايش كيفيت،        زيرا تأمين  كننده را با خطر مواجه سازد،       خريدار و تأمين  
مخصوصاً در  (هاي تغييرات     هاي موجودي نيست،  بلكه مسئول هزينه         حمل و نقل و هزينه      

 . باشد نيز مي) كنند مراحل اوليه كه شركا به منظور ايجاد روابط جديدشان توافق مي
سبب بروز تحول در     ) كننده  تأمين -در ارتباطات خريدار  (بروز هر گونه تحولي در مسئوليتها         

موجودي «گيرند، ميزان    يابي به موقع را به كار مي       وقتي كه كارخانجات،  منبع   . شود توان آنها مي  
تواند شكست كامل    بنابراين اگر عرضه قطع شود، مي     . رسد به حداقل مقدار خود مي    » در فرآيند 

آنكه براي خريدار مشكل است     درثاني، به موجب    . و سريع عمليات خريدار را در پي داشته باشد        
تواند كاهش توان    كه تأمين كنندگان راجانشين كند، پايگاه كوچكي از تأمين كنندگان مي              

نهايتاً در صورتي كه . داشته باشد كننده را در پي خريدار و در نتيجه، افزايش توان براي هر تأمين

                                                 
1. JIT Sourcing 
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پذيري خريدار در    ريسك آسيب كننده وابسته باشد،  سطح       اي به تأمين   خريدار به طور فزاينده   
براي از ميان برداشتن ريسك بالقوه، خريداران و           . ارتباطات في مابين، افزايش خواهد يافت       

كنندگان بايد تمام تلاششان را بر خلق وابستگي دو جانبه، فراواني منابع و تشابه اهداف و                 تأمين
گذاري در يك كارخانه جديد،        كننده را به سرمايه     خريدار بايد تأمين   . ها معطوف سازند    ايده

تسهيلات انبارداري جديد يا خودروهاي تحويل بار جديد تشويق كند، تا به موجب آن                       
كننده را   را براي تأمين محصول مورد نظر افزايش داده و وابستگي تأمين          » هاي تغييرات  هزينه«

مورد اعتماد، كسي   كننده   در ادامه بايد متذكر شويم كه خريدار يا تأمين         . به خود تضمين كند   
 :است كه
  عمل نكند١ در يك روش سلف سرويسي -١
شود، دقيقاً آن اطلاعات را در اختيار طرف             وقتي كه اطلاعات خاصي درخواست مي        -٢

 . مقابل قرار دهد
 هاي تأمين را تغيير ندهد   مشخصات و ويژگي -٣
 ... و عموم مسائل را رعايت كند  و -٤

يكي از  . كننده، مدنظر قرار گيرند      تأمين -تي خريدار معيارهاي فوق بايد در ارتباطات مشارك       
زاي دوجانبه، در ارتباطات     مدت و مشاركتهاي منفعت    عوامل كليدي براي حفظ روابط طولاني      

كننده، درك چگونگي ورود مشكلات اجرايي در يك رابطه و آنگاه فهم از                      تأمين -خريدار
 .چگونگي حذف مطلوب آنها است

 
 كننده  تأمين- در ارتباطات خريدار٢زني  توان چانه-٥-١-٤

كننده ويژه   زني، به وسيله نسبت يا سهم تجارتي كه به يك خريدار يا تأمين              توان يا نيروي چانه   
كه سناريوهاي  ) ٥-٢(تمركز اصلي جدول     . گيرد شود تحت تأثير قرار مي      تخصيص داده مي  

ننده به تصوير كشيده است، بر      ك مختلف ممكن را با توجه به ساختار توان بين خريدار و تأمين            
) كننده هاي فروش يا توليد واگذار شده به يك خريدار يا تأمين               حجم(زني   روي ميزان چانه  

بر روي كارخانجات انفرادي، به مراتب بيشتر       » زني توان چانه «و  » ساختار توان «تمركز  . باشد مي
 .از بازارهاي و صنايع تجمعي است

 -وهاي ممتاز و متمايز را در ارتباطات گوناگون خريدار              اي از سناري    شكل مذكور سلسله   
سلولهاي اين شكل در يك چارچوب سه در سه، برآنند كه            . كننده به تصوير كشيده است     تأمين

                                                 
1. Self- Servicing 
2. Bargaining Power 
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كننده معرفي    تأمين -نظير و منحصر به فرد را در راستاي ارتباطات خريدار              نه سناريوي بي   
ضرورتاً ايجاب  » كننده  چندين تأمين  - خريدار چندين«به عنوان مثال، وجود يك سلول       . نمايند
كننده وجود داشته    كند كه هميشه بايد يك ارتباط رقابتي متخاصم مابين خريدار و تأمين             نمي

باشد، بلكه فقط در يك حالت خاص، اين سلول مفهوم ارتباطات رقابتي متخاصم مابين خريدار                
 .دهد كننده را ارائه مي و تأمين

منفرداً با مفاهيم مخصوص به     (چرا كه نه سلول مورد نظر       . رسد به نظر مي  پس رويكرد، منطقي    
كننده   تأمين -زني در ارتباطات خريدار    همه سناريوهاي ممكن در رابطه با توان چانه        ) خودشان

 . دهند را پوشش مي
 

  كننده  تأمين- ماتريس ساختار توان براي ارتباطات خريدار-٥-٢جدول 

 كي چند چندين
  كننده تأمين

خريدار
 يك سيستم مشاركتي خريدار مقتدر رقابت
رقابتي  سيستم نيمه

)شبه رقابتي(متخاصم  توان يا خط امان متعادل  چند كننده مقتدر تأمين

سيستم رقابتي 
 متخاصم

انحصاري  سيستم نيمه
 )شبه انحصاري(

 چندين سيستم انحصاري

 
  ١ي از كارخانجات همسانكننده با تعداد  تأمين-زني خريدار  توان چانه-الف

سه سناريو مورد توجه    » زني با كارخانجات همسان    توان چانه «بر اساس جدول فوق، در بحث        
 :گيرند قرار مي

 در اين وضعيت، هر خريداري       :٢)سيستم مشاركتي (كننده    يك تأمين  -يك خريدار ) ١
 ناميده  ٣يابي واحد  نبعاين حالت، اصطلاحاً م   . كند و بالعكس   كننده را انتخاب مي    فقط يك تأمين  

اي كه او تهيه      اي تمام سفارشات خريدار خود را در مورد مواد اوليه             كننده هر تأمين . شود مي
 .دارد كند دريافت مي مي

                                                 
1. Equal Number of Firms 
2. Corporate System 
3. Single Sourcing 
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بعد از  . آيد ، عموماً در ارتباطات مشاركتي ايالات متحده به چشم مي          »يابي واحد  منبع«امروزه،  
شامل ( به منظور برآوردن همه نيازمنديهايي خريدار        كننده يك فرآيند انتخاب دقيق، يك تأمين     

پذير  در اين موقعيت، معمولاً خريدار بسيار آسيب       . شود انتخاب مي ) قطعه، زير مونتاژ و خدمت    
كننده بتواند مشتريان ديگري را نيز براي تجارت و داد و  الخصوص زماني كه تأمين باشد، علي مي

 :آيد مولاً به علت مسائل زير به وجود مياين وابستگي مع. ستد با خود جذب كند
كننده به منظور كاهش هزينه و بهبود كيفيت، مبلغ قابل توجهي در تجهيزاتش                تأمين •

اين امر، معمولاً مشكلاتي را براي خريداران به منظور يافتن           . گذاري كرده است   سرمايه
ممكن است تمايل   كنندگان   آورد، چرا كه ساير تأمين     كنندگان ديگر به وجود مي     تأمين

 .گذاريها نداشته باشند چنداني نسبت به اين سرمايه
كننده سرازير   به سمت تأمين   » تحقيق و توسعه   «هاي   مقدار قابل توجهي از هزينه       •

كنندگان ديگر و نيز توليدكنندگان تجهيزات اساسي ممكن است فاقد              تأمين. شود مي
 .گان موجود باشندكنند سازي تأمين آگاهي هاي مورد نياز براي جانشين

كننده انتقال يابد ممكن است       اگر آگاهي از محصول و مشخصات فني آن به تأمين              •
كننده، دانش   تهديدي به سمت يكپارچگي عمودي تلقي شود يا وانمود شود كه تأمين             

 .رساني به رقباي خريدار به كار خواهد بست مذكور را به منظور منفعت
كننده به خاطر مشكلات و       ش خريدار و تأمين    ممكن است ارتباطات پرسنلي بين بخ       •

بخش خريد در سازمان خريدار ممكن است تمايل چنداني . همكاري نزديكتر توسعه يابد
اش در برابر بستن      كننده كنندگان ديگر نداشته و از تأمين        به تحقيق در مورد تأمين     

 .قرارداد با رقباي ديگر محافظت كند
 

اگر چه قراردادهاي   . شود يهايش فقط به يك خريدار منتقل مي      كننده، اكثر خروج   از ديد تأمين  
اي، موجبات تسكين و آرامش نامطمئني را    مدت، تبادل اطلاعات و همكاري بين كارخانه       طولاني

كننده به صورت مداوم درصدد تقويت و توسعه حسن نيت            آورند، با اين وجود، تأمين     فراهم مي 
بندند تا به اطلاعات محرمانه،       ام توانشان را به كار مي      همچنين خريداران تم  . باشد خريدار مي 

به . كننده دست يابند   در سازمان تأمين  ... ثبتهاي مالي، ساختار هزينه، قراردادهاي كاركنان و       
افزايش در دستمزد بر مبناي       عنوان مثال، قراردادهاي كاركنان ممكن است تصريح كنند كه          

. يل افزايش قيمت به خريدار اعمال خواهد شد           وري و نه بر مبناي تحم         افزايش در بهره   
، در صورتي كه     »تحقيق و توسعه  «هاي   كننده در تجهيزات ويژه و پروژه       گذاري تأمين  سرمايه
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خريدار حاضر به ادامه تجارت با او نباشد، خصوصاً زماني كه هيچ گارانتي يا خط امان قانوني و                   
 .ر خواهد رفتكننده فراهم نشده باشد، به هد حقوقي براي تأمين

 
در اين وضعيت، هر     ): قدرت يا محافظت متوازن   (كننده    چند تأمين  -چند خريدار ) ٢

اي را در گزينش شركاي تجاري و محافظت از               اي فرآيند سنجيده    كننده خريدار يا تأمين   
 .بندد تجارتش به كار مي

كننده را در بر      ينكننده، دو يا بيشتر از دو خريدار يا تأم            چند تأمين  -سناريوي چند خريدار  
كنندگان دوگانه يا چندگانه به منظور          در اين سناريو، خريداران از وجود تأمين          . گيرد مي

محافظت از خودشان در برابر كمبودهاي ممكن، اعتصابات و ديگر فوريتهايي كه ممكن است در               
ابه، اي مش  به گونه . برند كننده منحصر به فرد بروز كند سود مي            صورت داشتن يك تأمين    

كنندگان نيز از خودشان در برابر كاهش محسوس تجارت كه ممكن است از ورشكستگي                تأمين
توانند رقابت را در     خريداران مي . كنند خريدار يا كاهش حجم فروش نتيجه شوند حمايت مي          

كنندگان ضعيف و  كنندگان موجودشان به وسيله كاهش حجم سفارشات براي تأمين ميان تأمين 
كه سهم كمتري از حجمهاي اساسي سفارشات به آنها         (كنندگان كارآمد    اي تأمين افزايش آن بر  

آنها همچنين ممكن است بخواهند از وجود دو يا            . افزايش دهند ) اختصاص داده شده است    
هاي فني محصولشان نتواند به       در صورتي كه طراحي و نيازمندي       (كننده   بيشتر از دو تأمين    

 .بهره جويند) كننده منحصر به فرد برآورده شود سيله يك تأميناي مطلوب و پسنديده به و گونه
كنندگان در صورتي كه داراي توانائيهاي بالائي براي ارضاء نيازهاي                 از طرف ديگر، تأمين     

خريداران بيشتري باشند ممكن است تصميم بگيرند كه به دو يا تعداد بيشتري خريدار سرويس    
كنندگان در دستيابي به نرخهاي كلان سفارش مواد  دي تأمين تواند به توانمن   اين امر، مي  . بدهند

فرصتها و چالشهايي را    . اين نوع ارتباط كه بيشتر در ژاپن عموميت دارد         . و قطعات منجر شود   
در صورتي كه توازن توان بين خريدار     . آورد كننده به وجود مي    براي هر دو طرف خريدار و تأمين      

 .شوند هاي ديگري متجلي ميكننده جابجا شود، سناريو و تأمين
 
 در اين موقعيت،    ):سيستم رقابتي متخاصم  (كننده    چندين تأمين  -چندين خريدار ) ٣

كنندگان يا خريداران را     توانند به طور موقت هر تعداد از تأمين         كنندگان مي  خريداران يا تأمين  
كنندگان در   أميندر اين حالت، هم خريداران و هم ت       . به عنوان شركاي تجاريشان انتخاب كنند     

 . كنند درجه اول بر اساس منافع اقتصادي منبعث از تجارتشان عمل مي
كنندگان  در اين سناريو، اساساً خريداران و تأمين       . هدف از چنين ارتباطي، صرفاً منفعت است       
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كننده را با حجم      هر خريدار، چندين تأمين    . كنند براي بيشينه كردن منافعشان تلاش مي        
كنندگان را صرفاً بر اساس      آنها تأمين . گيرد راي هر كدام از آنها در اختيار مي        سفارشات كمي ب  

كننده جديدي قادر باشد كه همان         اگر تأمين . كنند سنجيده و انتخاب مي    » هزينه«الگوي  
كننده جديد را به     ترديد تأمين  كند، خريدار بي   تر تأمين  قطعات و مواد را در يك قيمت پايين         

عكس اين حالت نيز ممكن است درمورد       . ن پيشين جانيشين خواهد ساخت    كنندگا جاي تأمين 
 . اي كه قصد جانشين كردن خريدار را دارد صدق كند كننده تأمين

 
 كننده با تعدادي از كارخانجات ناهمسان  تأمين-زني خريدار  توان چانه-ب

كنندگان مورد بحث هستند، به      سناريوهايي كه در ارتباط با گروههاي نابرابر خريداران و تأمين          
 :باشند صورت زير قابل توسعه مي

 چندخريدار  -كننده و يك تأمين  ) خريدار مقتدر (كننده    چند تأمين  -يك خريدار ) ١
كند،  ديگر غلبه مي در اين سناريوها، معمولاً يك شركت بر چند شركت         ):كننده مقتدر  تأمين(

اگرچه،  ممكن است استيلا به مفهوم كامل در بازار وجود نداشته باشد،  با اين وجود يك شركت                  
تواند به منظور كسب منافع اقتصادي بيشتر بر عليه شركت خاصي با شركتهاي ديگر تباني                 مي
) خريدار(كننده   نتجارتش را به دو يا چند تأمي       ) كننده تأمين(در اين سناريوها، خريدار      . كند

سناريوي مذكور براي طرفين اتحاد، رقابت و همكاري تجاري را به ارمغان               . دهد تخصيص مي 
كند تا در زمينه ضمانتهاي ضروري خريد،             كننده را مجاب مي      همچنين تأمين . آورد مي

تواند در مواجهه با       از طرف ديگر، خريدار مي       . گذاريهاي مورد نياز را انجام دهد          سرمايه
اين دو  . كنندگان ديگر متوسل شوند     كنندگاني كه كارايي مطلوب را ندارند، به تأمين           أمينت

 .سناريو، بيشتر در شركتها و صنايع ژاپن قابل مشاهده هستند
توانيم از   ارائه دهيم، مي  »  چند خريدار  –كننده   يك تأمين «اگر بخواهيم مثالي از يك سناريوي       

كنندگان با تخصصي كه در        يك يا تعداد محدودي از تأمين       .صنايع خورويي بريتانيا ياد كنيم     
هاي مورد نظر    يك يا چند زمينه خاص دارند، تمام نيازهاي سازندگان اتومبيل را در آن زمينه               

 . كنند ارضاء مي
 
 يك  -و چندين خريدار   ) سيستم رقابتي (كننده    چندين تأمين   -يك خريدار ) ٢

زني را در ارتباطات      سناريو، بالاترين حد توان چانه     اين دو :  )سيستم انحصاري (كننده   تأمين
بدين صورت كه يك شركت به طور جامعي بر تعداد            . آورند كننده به وجود مي     تأمين -خريدار
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 . زيادي از شركتهاي ديگر غلبه كرده و قادر است شرايط اقتصادي را به تمام آنها ديكته كند
الگو و نمونه واقعي ارتباطات رقابتي متخاصم         ،  »كننده  چندين تأمين  -يك خريدار «سناريوي  

كنندگان  در اين سناريو، خريدار، كالا را از تعدادي از تأمين         . باشد كننده مي  بين خريدار و تأمين   
كننده را   يابي چندگانه، فشار رقابتي بر دوش تأمين         منبع. كند بر حسب توان آنها دريافت مي      

كنندگان بدون هيچ گونه      بناي قيمت هستند و تأمين     ها معمولاً بر م     مزايده. دهد افزايش مي 
معيارهاي زير،   . كنندگان ديگر قرار دارند     ترديد يا درنگي در معرض جانشين شدن با تأمين           

كننده توصيف    چندين تأمين   -كنندگان را در سناريوي ارتباطات يك خريدار          عمليات تأمين 
 :كنند مي

ن از آينده و حجم سفارشات پايين،          به واسطه عدم اطمينا    :  گذاري اندك  سرمايه •
 . كند گذاري چنداني نمي كننده در بهبود روشهاي توليد، سرمايه تأمين

كند  كننده ارائه مي   هر چقدر محصول يا خدمتي كه يك تأمين       :  منحصر به فرد نبودن    •
در ارتباطات رقابتي متخاصم . كنندگي آن بيشتر است منحصر به فردتر باشد،  قدرت اهرم

 .كننده، كالاها يا خدمات غالباً قابل جانشيني هستند ا بين خريدار و تأمينفي  م
اي  كننده، خريداران علاقه    چندين تأمين  -در يك ارتباط يك خريدار    :  مدت تعهد كوتاه  •

بنابراين، . دهند مدت از خود بروز نمي         به حفظ يك ارتباط مشاركتي و طولاني            
 . سازند مدت مقيد نمي و تعهدات طولانيگذاري  كنندگان خود را به سرمايه تأمين

 چندين   -در ارتباط يك خريدار       : كننده جديد  تأمين/ تعهد توليد خانگي    •
كنندگان با توليد خانگي يا         تواند به وسيله تهديد تأمين        كننده، خريدار مي    تأمين

ر تر توأم با كيفيت بالات     كنندگان ديگر، تأمين محصولاتي با قيمت پايين       بكارگيري تأمين 
 . كنندگان تحميل كند را به تأمين

 
كننده مراحل و شرايط ارتباطات را به      كننده، تأمين   يك تأمين  -در يك سناريوي چندين خريدار    

كننده، ممكن است    خريداران به علت فقدان تأمين    . كند تعدادي از خريداران موجود ديكته مي      
كه به تعداد زيادي از فروشندگان       P&Gتوليدكننده بزرگ مواد غذايي     . مورد تهديد واقع شوند   

» كننده  يك تأمين  -چندين خريدار «اي از يك سناريوي ارتباط        دهد، نمونه  خود سرويس مي  
توانند  به علت ترس از دست دادن مشتريان فعلي، هيچ كدام از فروشندگان خرد نمي              . باشد مي

 .فعاليت كنند P&Gدر راستاي ناديده انگاشتن 
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و چندين  ) سيستم شبه رقابتي متخاصم    (كننده   ن تأمين  چندي -چند خريدار ) ٣
سيستم « زيادي به     اين دو سناريو، تا اندازه     ): نيمه انحصاري (كننده    چند تأمين  -خريدار

در اين سناريوها، بعضي از خريداران يا       . شباهت دارند » سيستم انحصاري «و  » رقابتي متخاصم 
 .كنند تصادي را به ديگران القا ميكنندگان بر بازار غلبه كرده و شرايط اق تأمين

 :كوشند تا كننده، خريداران مي  چندين تأمين- خريدار در سناريوي ارتباطات چند
 كنندگان تحميل كنند  قيمتهاي نازلتر را به تأمين) ١
 زني را به محصولات و خدمات با سطح كيفيت مطلوبتر معطوف سازند يا چانه) ٢
 . كنندگان ديگر تباني كنند  تأمينكننده، بر عليه با يك تأمين) ٣

هاي تغييرات خط در سطح پاييني قرار دارند،  خريداران اطلاعات كاملي دارند             در حاليكه هزينه  
در نتيجه، توان   . كنند  استفاده مي  ١سازي پسرو  و همچنين از تمام توانشان به منظور يكپارچه        

 چندين  -كننده اريوي چند تأمين  در سن . خريداران به طور قابل توجهي افزايش خواهد يافت         
توانند به وسيله كنترل قيمتها و كيفيت محصولات وخدمات، صنعت           كنندگان مي  خريدار، تأمين 

كنندگان در   شرايط و معيارهايي كه در افزايش توان تأمين        . مورد نظر را تحت تأثير قرار دهند       
ايط و معيارهايي هستند كه  چندين خريدار مؤثرند، شبيه همان شر  -كننده سناريوي چند تأمين  

توان . شوند موجب افزايش توان خريداران مي    » كننده  چندين تأمين  -چند خريدار «در سناريوي   
 :كنندگان افزايش خواهد يافت اگر تأمين
 كنندگان وجود داشته باشند جانشينان اندكي براي محصولات و خدمات تأمين) ١
 هاي تغييرات بالا باشند  زينهكنندگان متفاوت بوده يا ه محصولات تأمين) ٢
 ...و سازي تهديد شوند كنندگان در راستاي يكپارچه تأمين) ٣

 
 زني كننده با توجه به توان چانه  تأمين- ارزيابي ارتباطات خريدار-ج

گذاري در   كننده، كارخانجات را به سرمايه         تأمين -در حاليكه ارتباطات مشاركتي خريدار       
كنند، اغلب وابستگي عميقي بين      ود كيفيت محصولات تشويق مي    تكنولوژيهاي پيشرفته و بهب   

كننده در طراحي، تحقيق و توسعه و كنترل            مادامي كه تأمين  . آورند شركا نيز به وجود مي     
اين امر به نوبه خود،     . شود شود، وابستگي بيشتري بين آنها ايجاد مي       كيفيت خريدار درگير مي   

شود  زند، چرا كه به او اجازه داده مي        كننده رقم مي   تأمينمسئوليتها و تعهدات مضاعفي را براي       
در شرايط بحرانهاي اقتصادي، ارتباطات       . هاي آتي خريدار دخالت كند       ريزي كه در برنامه   

                                                 
1. Backward Integration 
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توزيع نامتعادل نيز،   . كنند مشاركتي تحليل رفته و شركا براي حاشيه سود كمتر رقابت مي              
 . شود تر مي فموجب به خطر افتادن بقاي اقتصادي شريك ضعي
كند تا به    كننده را تشويق مي     چندين تأمين  -وجود رقابت، استفاده از سناريوي چندين خريدار      

هاي اقتصادي طرف مقابل      مانده و براي بسياري از موفقيت        صورت يك سازمان بازارگرا باقي     
ذاري در  گ سرمايه. گذاري براي توليد محصولات جديد است       كار سرمايه  كارآمد شود، لازمه اين   

، كاهش مستمر قيمت و تبادل اطلاعات، اثربخشي        ١بهبودهاي كيفي مانند كنترل فرآيند آماري     
 -تر، ارتباط سنتي خريدار    ثبات تر و شرايط عملياتي بي     در يك محيط رقابتي   . مورد نظر را ندارد   

ين  چند -ارتباط چندين خريدار  . كند كننده، فشارهاي مضاعفي را به سيستم تحميل مي         تأمين
تر و تضمين تسلسل و      هاي پايين  كننده، اغلب به وسيله خريداران براي دستيابي به قيمت         تأمين

در شرايط دشوار   . رود استمرار تأمين مواد در يك محيط مغشوش روابط صنعتي به كار مي               
اقتصادي، هر دو طرف رابطه در يك ارتباط رقابتي متخاصم، شايستگي حضور و باقي ماندن در                 

ارت را دارند، چرا كه هيچ يك از آنها نيرويي براي كسب منافع جنبي به هزينه                      صحنه تج 
 . شريك ديگر ندارد

رقابتي «گيرند كه در واقع، تركيبي از دو رويكرد             بعضي از شركتها سيستمي را به كار مي          
. ترين روش ممكن باشد    اين سيستم ممكن است اميدبخش    . باشد مي» مشاركتي«و  » متخاصم
كننده به    تأمين -ن سيستم مزيتهاي ارتباطات واحد و چندگانه را در ارتباطات خريدار          چرا كه اي  

در حقيقت، به جاي استفاده جداگانه از هر يك از ارتباطات واحد و يا چندگانه،                 . آميزد هم مي 
در اين مفهوم، ارتباط واحد . جويند كارخانجات مذكور از يك روش ارتباطي پيوندي استمداد مي

كننده،  اي را فقط از يك تأمين      كننده، حالتي است كه يك كارخانه محصول ويژه         تأمين -خريدار
كند كه  كننده، حالتي را توصيف مي      تأمين -حال آنكه ارتباط چندگانه خريدار    . كند خريداري مي 

 .گيرند كننده مورد استفاده قرار مي دو يا چند تأمين
در نتيجه، يك   . كنند  استفاده مي  ٢يابي دوگانه  عدر يك ارتباط تركيبي، خريداران از سيستم منب       

كننده مورد نظر كه اطلاعات را بين خودشان و خريدار مورد              ارتباط كاري نزديك با دو تأمين      
اي را نسبت به دو      نامه خريدار همچنين، گارانتي يا ضمانت    . نهند كنند،  بنيان مي   نظر مبادله مي  

كند تا بدين طريق، آنها را در راستاي             عهد مي كننده به منظور تجارت در آينده ت           تأمين
يكي از مزاياي اين سيستم      . گذاري در بهبودهاي كيفي و كاهش قيمتها تشويق نمايد           سرمايه

كننده وابسته نيست، احتمال     براي خريدار اين است كه از آن رو كه به طور كامل به يك تأمين               
                                                 
1. Statistical Process Control (SPC) 
2. Dual Sourcing 
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زني خود را در شرايط دشوار و         توان چانه  كنندگان بخواهند  كمي وجود دارد كه هر يك از تأمين       
كنندگان،  هاي رقابتي موجود در شبكه تأمين       از طرف ديگر، جنبه   . بحراني به او تحميل كنند     

 . كند آنها را به سمت نوآوري و بهبود مستمر محصولات تشويق مي
و تكنيك مفيد ديگري كه عموماً براي رفع نقص و قصورات در ارتباطات رقابتي متخاصم                      

. باشد يابي پيوندي مي   گيرد، سيستم منبع   كننده مورد استفاده قرار مي      تأمين -مشاركتي خريدار 
كند، سعي دارد كه     كننده ويژه كه دو يا چند قطعه را براي يك خريدار تأمين مي                يك تأمين 

وابستگي خود را به نتايج اقتصادي تنها يك محصول يا خدمت كاهش دهد، چرا كه كالاي دوم                  
كنندگان معمولاً با بيش     همچنين، تأمين . واند كاهش فروشهاي محصول اول را خنثي كند        ت مي

بندند كه پيامد آن، محافظت از خودشان در           از يك توليدكننده تجهيزات اساسي قرارداد مي        
 . باشد برابر توان يك خريدار واحد مي

 مواقع بروز كمبودها يا      يابي دوگانه و پيوندي، از خريدار در         كوتاه سخن اينكه سيستم منبع     
كند، از   دهد، يك منبع پشتيبان فراهم مي      كند، سطح رقابت را ترقي مي      اعتصابات محافظت مي  

كند و   اش كم مي    كننده انحصاري نسبت به قطعه       كننده واحد يا تأمين     خود رضايتي تأمين   
بيني  ل پيش همچنين، از خريدار در مواقعي كه نرخ تغييرات تكنولوژي نا مطمئن يا غير قاب                 

 .كند باشند محافظت مي
كننده ذاتاً در حال پذيرش هستند، در عين حال             تأمين -هر چند ارتباطات مشاركتي خريدار     

كننده با توجه به توان       ممكن است موقعيت نامطلوبي را هم براي خريدار و هم براي تأمين               
 .زني ايجاد كند چانه

يابي دوگانه يا پيوندي     كننده، عبارت از منبع    ن تأمي -رويكرد ديگري در مورد ارتباطات خريدار      
را در داخل يك سيستم واحد به هم        » مشاركتي«و  » رقابتي متخاصم «كه مزيتهاي دو سيستم     

اين رويكرد تعادلي، فرصتهاي تجاري را افزايش         . آميزد،  اخيراً مورد توجه واقع شده است         مي
تر و   اي اثر بخش   كنندگان را به گونه    أمينزني و ريسكهاي بين خريداران و ت        داده و توان چانه   

 . كند تر توزيع مي عادلانه
يابي پيوندي و تعداد محدودي از        يابي دوگانه ممزوج با منبع      منبع«از طرفي، هر چند نظريه       

توان آن را در      به خاطر مزيتهاي گوناگون ذاتآً در حال پذيرفته شدن است و مي               » خريداران
 گرفت، بعضي از كارخانجات ژاپني اين رويكرد را با اثربخشي                بسياري از كشورهاي به كار      

ولي كارخانجات اروپايي با تأكيدي كه بر روي جريانات اجتماعي و             . اند بيشتري به كار گرفته   
اما اكثر  . كنند، ممكن است در كسب مزاياي آن با مشكل مواجه شوند            رفاه كارگران اعمال مي   
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كنند، ممكن است    محيط با حاشيه منافع كمتر كار مي       كارخانجات ايالات متحده كه در يك        
رود اين روش بهترين     هنوز بر ارتباط رقابتي متخاصم تأكيد ورزند چرا كه هنوز هم احتمال مي             

اين كارخانجات ممكن است از منافع         . باشد) حداقل در كوتاه مدت     (روش علمي ممكن      
رش مسئوليت به خاطر ترس از عدم        ارتباطات مشاركتي آگاه باشند، اما رغبت چنداني به پذي         

 . اقتدار رقابتي نداشته باشند
در دنياي واقعي، كارخانجات، تشكيلات و سناريوهايي را براي قطعات و محصولات مختلف در                

اكثر كارخانجات با علم بر يك ارتباط، ترتيب جامع         . كنند چگونگيها و زمانهاي مختلف اتخاذ مي     
. پذيرند كننده را منطبق بر نيازهاي اساسي خود مي           تأمين -راي از ارتباطات خريدا     و گسترده 

توانند خود را با فشارهاي بالا، تشريك مساعي، استيلا و             خيلي از ارتباطات موفق، حقيقتاً مي      
 . رقابت وفق دهند

 
  ١)SRM(كنندگان   مديريت روابط با تأمين-٥-٢

ي تأمين اقلام و ارتباط با خريداران       ها افزايش رقابت و تحولات بازار و محيط كسب و كار، روش          
كنندگان و توسعه    در شرايط جديد افزايش روابط با تأمين      . كنندگان را تغيير داده است     و تأمين 

پذيري در برابر تغييرات     ها و افزايش انعطاف    ها براي كاهش هزينه    روابط مشاركتي و پايدار با آن     
هاي  حل افزاري جهان با ارائه راه     اي بزرگ نرم  ه در اين راستا برخي از شركت     . بازار ضروري است  

گيري را   در اين زمينه، بهبودهاي چشم      »كنندگان مديريت روابط تأمين  «جامع و مؤثر به نام       
هايي بواسطه افزايش وابستگي به پيمانكاران و         البته پديد آمدن چنين سيستم     . اند باعث شده 

ها بايد بتوانند در حداقل       ايش سود، شركت  براي افز . ها بوده است   كنندگان در سازمان   تأمين
كنندگان   روابط استراتژيك را با تأمين       كننده مناسب را انتخاب نمايند،       زمان ممكن،  تأمين   

هاي مديريت روابط     سيستم. ها در تعامل باشند      افزايش دهند و به صورت مؤثر با آن             
توان روابط تعاملي،  گسترده و       ميها   كنند كه بواسطه آن     كنندگان ابزارهايي را ارائه مي      تأمين

ها فرآيند تداركات و تأمين استراتژيك       اين سيستم . كنندگان توسعه داد   استراتژيكي را با تأمين   
 ]٤٥و٤٤[. نمايند ها و بين چند سازمان را مديريت مي درون سازمان

 
 كنندگان  هاي مديريت ارتباط با تأمين هاي سيستم  ويژگي-٥-٢-١

هاي ذيل را دارا     ها و توانايي   كنندگان به صورت عمده قابليت     ت روابط تأمين  هاي مديري  سيستم
 :باشند مي

                                                 
1. Supplier Relationship Management (SRM) 
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كننده و ارائه اطلاعات      بهبود و خودكارسازي ارتباطات ميان خريدار و تأمين          : ارتباطات -
گيري  هاي تصميم  صحيح و دقيق به افراد واجد شرايط به نحوي كه باعث بهبود قابليت              

 . شود 
كنندگان پايه بر اساس ريسك       افزايش جامعيت برنامه خريد و انتخاب تأمين       :يزير  برنامه -

 . كننده و سوددهي كننده، عملكرد تأمين تأمين
كننده و عقد قرارداد بر اساس اطلاعات            هاي انتخاب تأمين     ارائه قابليت   :يابي  منبع -

 هاي قبلي و فعلي  پروژه
هاي   ارزيابي پاسخ    ١ صورت برخط    به RFP/RFQهاي     مديريت فرآيند    : تداركات -

 كنندگان و ارائه بازخوردهاي سريع  تأمين
كنندگان و خريداران به صورت         ايجاد قابليت اشتراك اطلاعات بين تأمين         : همكاري -

اين اطلاعات تمامي چرخه عمر محصولات را از طراحي تا مهندسي و تا زمان               . همزمان
 . شوند توليد و تحويل شامل مي

 . كنندگان و همراه با جزئيات كامل  ارائه اطلاعات دقيق در مورد تأمين:٢ها ده كاوش دا-
 

ها را بر اساس      كنندگان را تحليل نمود، آن      توان وضعيت تأمين   ميها،  با استفاده از اين قابليت     
 . جويي و كاهش هزينه را مشخص كرد هاي صرفه بندي كرده و زمينه عملكردشان رتبه

 
 كنندگان  م مديريت ارتباط با تأمين مزاياي سيست-٥-٢-٢

 : عبارتند از SRMبرخي از مزاياي سيستم
كنندگان مختلف به صورت مختلف بر  كنندگان و برخورد با تأمين  بهينه كردن روابط تأمين-

 . اساس نوع رابطه استراتژيكي كه وجود دارد
تر و كاراتر    بهتر، سريع هاي   حل  ايجاد مزيت رقابتي و كسب درآمد بوسيله ارائه مشترك راه          -

 به بازار 
 هاي زنجيره تأمين و بهبود كيفيت   افزايش سود بوسيله كاهش هزينه-
كنندگان از طريق يكپارچه كردن فرآيندها        طولاني كردن و دوام بخشيدن به روابط تأمين        -

 در داخل و خارج از سازمان در طول زنجيره تأمين
 

                                                 
1. Online  
2. Data Mining 
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 و تداركات   ١كنندگان، تأمين استراتژيك   تباط با تأمين  هاي مديريت ار    سيستم   رابطه -٥-٢-٣
 الكترونيك 

روند  كنندگان گاهاً به جاي يكديگر به كار مي        هاي تأمين استراتژيك و مديريت روابط تأمين       واژه
تأمين استراتژيك يكي از اجزاء مديريت روابط . باشند و با واژه تداركات الكترونيك نيز مرتبط مي

ت كه عبارتست از فرآيند ارزيابي و تحليل مجموعه محصولات و خدمات و               كنندگان اس  تأمين
ها و كيفيت به صورت متعادل در          كنندگان به صورتي كه هزينه      ارائه تركيبي بهينه از تأمين     

افزارهايي است كه فرآيند      و نرم   تداركات الكترونيك يكي از برنامه ها     . سطح مطلوب بدست آيند   
كنندگان، موارد ذيل را     سيستم مديريت روابط تأمين   . نمايد پشتيباني مي تدارك و خريد اقلام را      

 : گيرد  در بر مي
  ايجاد و گسترش روابط-٤ توسعه استراتژي تأمين                          -١
  خريد -٥كنندگان                               ارزيابي تأمين-٢
  ارزيابي عملكرد -٦            كنندگان                  انتخاب تأمين-٣

 
از ميان اين مراحل وقتي خريد به صورت الكترونيكي انجام پذيرد، مفهوم تداركات الكترونيك                

 . شود به آن اطلاق مي
 
 هاي سازمان  كنندگان و ديگر سيستم  ارتباط بين سيستم مديريت ارتباط با تأمين-٥-٢-٤

. ها ترسيم شده است    تي سازمان و ارتباط ميان آن     هاي اطلاعا  شمايي از سيستم  ) ٥-٢(در شكل   
سيستم . كنندگان نيز نشان داده شده است       روابط تأمين  در اين شكل جايگاه سيستم مديريت      

هاي  هاي داخلي سازمان با سيستم      كنندگان علاوه بر ارتباط با سيستم        مديريت روابط تأمين  
كنندگان و   سيستم مديريت روابط تأمين   كننده نيز مرتبط است در اين شكل ارتباط ميان           تأمين

 تأمين و    هاي مديريت زنجيره   سيستم. كننده، ترسيم شده است    سيستم مديريت مشتريان تأمين   
هاي مديريت چرخه عمر محصول نيز بنابر ماهيتشان با سيستم مديريت روابط                      سيستم
 .كنندگان مرتبط هستند تأمين

 

                                                 
1. Strategic Sourcing 
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SCM

ERP CRMSRM

PLM

CRM
تأمین کنندگان

SRM
خریداران

 
 هاي سازمان كنندگان و ديگر سيستم ارتباط بين سيستم مديريت روابط تأمين -٥-٢شكل 

 
ها و مشخصات محصول را ثبت، نگهداري و          ، ويژگي ١هاي مديريت چرخه عمرمحصول    سيستم

كنندگان براي تهيه و تدارك اقلام مورد نياز بايد از طريق اين سيستم              تأمين. نمايند مديريت مي 
محصولات دسترسي داشته باشند كه اين دسترسي از طريق سيستم           هاي   به اطلاعات و ويژگي   

كنندگان در فرآيندهاي محصول     براي مشاركت تأمين  . گيرد كنندگان صورت مي   مديريت تأمين 
از آنجا كه ممكن است كه سازمان مزبور خود             . توان از اين سيستم استفاده نمود         نيز مي 
تواند از طريق سيستم مديريت      ان دو سازمان مي   كننده يك سازمان ديگر باشد، ارتباط مي       تأمين

. كنندگان مشتري صورت گيرد     كننده و سيستم مديريت روابط تأمين         تأمين ٢روابط مشتريان 
ها، فرآيندها و اطلاعات اساسي سازمان را مديريت   كه فعاليت٣ريزي منابع سازمان سيستم برنامه

 .اط استالذكر در ارتب هاي فوق نمايد، با تمامي سيستم مي
 
 كنندگان   اجزاء يك سيستم مديريت روابط تأمين-٥-٢-٥

 در جهان   SRM و   CRMهاي   يكي از پيشگامان توليد و عرضه سيستم        People Softشركت  
كنندگان ارائه كرده، از اجزاء اصلي        افزاري كه اين شركت براي مديريت روابط تأمين         نرم. است

 ]٤٦[: ذيل تشكيل شده است
 ٤يابي  منبع-
 ٥ به كار گماردن-

                                                 
1. Product Life – Cycle Management (PLM)  
2. Customer Relationship Management (CRM)  
3. Enterprise Resource Planning(ERP)  
4. Source 
5. Engage 
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  ١ تدارك-
 ٢ پرداخت-
 ٣ طراحي-
 .اجزاء اصلي اين سيستم به همراه ارتباطشان با يكديگر نشان داده شده است) ٥-٣(در شكل 

 

تواناسازی

ارتباط
تحلیل

مشارکت

پرداختتدارک

طراحی

منبع یابی

ارزیابیمذاکرهقرارداد

مهندسی

از رده خارج سازی

خت
پردا

لات
مشک

رفع 

افت
دری معامله

تأیید

درخواست

شناسایی

خدمات

 
 People Softكنندگان شركت   اجزاي اصلي سيستم مديريت روابط تأمين-٥-٣شكل 

 
يابي، از   در فعاليت منبع  . گيرند ها و اجزاي ديگري را در بر مي        يتهر يك از اين اجزاء خود فعال      

كنندگان برتر    پس از ارزيابي، تأمين     -كنندگان بالقوه     تأمين -ميان منابع موجود براي تأمين     
. يابد كنندگان توسعه مي   در فعاليت به كار گماردن، ارتباطات موجود با تأمين         . شوند انتخاب مي 

طراحي نيز مشاركت . گيرد از مرحله آغاز تا پايان فرآيند خريد را در بر ميتدارك و پرداخت نيز     

                                                 
1. Procure 
2. Settle 
3. Design 
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  .نمايد كنندگان در توسعه و طراحي محصول را تسهيل مي تأمين
 
 )CRM (1 مديريت ارتباط با مشتريان-٥-٣

با يك نگرش منطقي به اهداف و مباني ارزشي ايجاد و توسعه سازمان هاي اقتصادي، آشكار                    
حوزه مشتري مهمترين حوزه در هر سازمان است و بايستي تمام فعاليت هاي                 مي گردد كه   

سازمان برپايه اين حوزه آرايش  يابند و مشتري به عنوان اساسي ترين منبع درآمد و سودآوري                 
اين اساس مهمترين هدف سازمان در حوزه مشتري دستيابي به يك               بر. سازمان تلقي شود  

  .سيستم  پاسخگو و فعال مي باشد
كه در برگيرنده مجموعه اي از متدولوژي ها، ) CRM(به همين منظور مديريت ارتباطات مشتري       

استراتژي ها، نرم افزارها و ساير امكانات انفورماتيكي مي باشد، به سازمان ها در جهت سازماندهي             
 . و مديريت روابط با مشتري ياري مي رساند

 
 CRM تعريف -۱-۳-۵

عبارت از برقراري، توسعه، نگهداري و بهينه سازي روابط           )CRM(مديريت ارتباطات مشتري     
 برفهم نيازها و       ، موفق  CRM. بلندمدت و ارزشمند بين مشتريان و سازمانها مي باشد              

درخواست هاي مصرف كنندگان تأكيد دارد و با قراردادن اين نيازها در محور فعاليت ها و درهم                
 . فرآيندهاي تجاري سازمان به اين مهم دست مي يابدآميختن آن با استراتژي ها، تكنولوژي و 

CRM                       در پايه اي ترين سطح، مشتري، سازمان و روابط را در بر مي گيرد و تركيب اينها با 
كه اين يك شعار يا يك نرم افزار جديد يا يك              . يكديگر نياز به مديريت را بوجود مي آورد         

در «د بلكه تولد اين عقيده مي باشد كه          دستاورد در متدهاي تحقيقات جامعه شناسي نمي باش      
 .»محور هر داد و ستدي يك ارزش متقابل براي هر دو طرف وجود دارد

صورت  بهبراي يك شركت تجاري مستلزم اين است كه         CRM تحقق بخشيدن به يك استراتژي       
 : نگاه منتقدانه  اي از چشمان مشتريان به فعاليت هاي خود داشته باشيد زير، 
سابقه سودده ترين و كم     .  كنيد تا آنها را كاملاً بشناسيد       تحليل مشتري خود را      مبناي) ۱

 .سودترين مشتريان خود را نگه داريد
 خود را معين كنيد و فشاري كه شما بر آنها وارد مي سازيد را              مشتريتمام نقاط حساس    ) ۲

 . ارزيابي نماييد

                                                 
1. Customer Relationship Management (CRM)    



 220 نگرشي جامع بر مديريت زنجيره تأمين
 

تا سودده ترين  مشتريان اين عقيده را براي هر نقطه حساس بگونه اي خورد را آماده كنيد ) ۳
 . آنها احاطه داردبرپيدا كنند كه دنياي شما 

 
 CRM اهداف -۲-۳-۵

حوزه مشتري دربرگيرنده تمام مسئوليتهاي بازاريابي و فروش، تعهدات، توسعه بازار و هر آنچه               
لا يا  از مهمترين عوامل رضايت مشتري قيمت كا      . موجب رضايت و حفظ مشتري است، مي باشد      

خدمات، كيفيت و اجراي به موقع ساير مسئوليت هاي مديريتي از قبيل تحويل به موقع و در                   
حفظ مشتري باعث توسعه بازار هدف و دستيابي به نيازها و سليقه               . مكان تعيين شده است   

 . مشتري مي گردد و براي نگهداري مشتري بايستي بازار هدف را توسعه داد
هدف بايستي به تغيير نيازها و سليقه ها قبل از كاهش فروش پي برد و             براي حفظ و توسعه بازار      

براي جلوگيري از زيان حاصل از اين تغيير، طرح هاي توليدي و خدماتي را مطابق نياز روز                     
يك سازمان اقتصادي موفق بايستي ضمن توجه به توسعه بازار و حفظ               . طراحي و اجرا نمود   

يك سازمان  . نوآوريها و استراتژي هاي رقباي خود هم باشد        .مشتري هاي خود، مراقب فعاليتها   
موفق شرايط فعلي را براي خود قانع كننده نمي داند، بلكه حتي اگر از بالاترين سهم بازار هم                    

 . بهره مند باشد، به فكر آينده و حفظ موقعيت و حتي توسعه سهم خود در بازار است
سازمان بايستي محور استراتژي ها و اهداف خود را،         به منظور نيل به اهداف بازاريابي و فروش،          

دهد و بقيه سازمان از جمله بخش هاي عملياتي و توليد را براي تأمين رضايت  و                  مشتري قرار 
يابي و فروش با      رارتباط فعاليت ها و مسئوليت هاي بازا       . خواسته هاي مشتري هدايت كند     

و تحقيقات بايستي به گونه اي باشد كه نه         بخش هاي توليدي و عملياتي، برنامه ريزي و توسعه         
تنها هيچ خللي در تأمين نيازهاي اصلي مشتري، يعني قيمت مناسب كيفيت مناسب، و اجراي               

 نيازهاي آتي و تغيير      ،نيايد، بلكه مطابق تحقيقات انجام شده        ساير تعهدات مديريتي پيش    
بديهي . گرفته شود نظر   ات در خواسته ها و سليقه  مشتري ها در طراحي هاي آتي توليد و خدم           

 . مي باشد CRMدستيابي به اين موفقيت ها مستلزم پياده سازي و بكارگيري است كه 
 

 : عبارتند از  CRMبا اين مقدمه اهداف و مزيت هاي اصلي 
  بازار هدف توسعه مديريت دقيق تر بازار و -
  و خارجي داخلي رقابت گسترده تر با رقباي -
 تار و رفع نواقص و كاستي هاي حوزه مشتري  در سازمان طراحي مجدد ساخ-
  چرخش اساسي در نگرش سازمان از محصول محوري به مشتري محوري -
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  فروش و رضايت مشتري، بهبود روش هاي اجرايي و تكميل فرآيندهاي بازاريابي-
  دستيابي به اطلاعات بهتر جهت مديريت بهتر -
   توسعه شبكه بازاريابي از طريق وب-
  پاسخ سريع تر به پرسش هاي مشتري -
  افزايش كارايي از طريق اتوماسيون -
  فهم عميق تر مشتريان - 
  ازدياد فرصت هاي بازاريابي و فروش -
  مشخص شدن پرسودترين مشتريان -
  دريافت بازخورد از مشتري براي ارائه محصولات و خدمات جديدتر و اصلاح  شده -
  به اشتراك گذاردت كه بتوان با شركاء تجار بدست آوردن اطلاعاتي-
  الكترونيكيت ميسر ساختن امكان تجار-

مدیریت
فرصت ها

ساماندهی
سفارشات
فروش

کاهش شکل
فروش

یکپارچه سازی
کانال های

توزیع و فروش

فروش

CRM

کاهش زمان ارتباط
با مشتری

تجزیه تحلیل
الگوهای ارتباطی

افزایش اثربخشی
مراکز ارتباطی با

مشتریان

خدمات
افزایش قابلیتمشتریان

کسب و کار
الکترونیکی

افزایش دانش
مشتریان

کسب شناخت
کامل از مشتری

بهینه سازی
کانال های ارتباط

با مشتری

مدیریت زنجیره
تأمین

افزایش رضایت و
خشنودی مشتریان

تعیین بازارهای هدف
و تفکیک مشتریان

تجزیه و تحلیل بازار و
کانال های توزیع و فروش

مدیریت بازار

بازاریابی

تسهیل تعاملات
تجارت الکترونیک

 
 CRM كاركرد ها و منافع كليدي -۵-۴شكل 
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 هاي تأمين  شبكه-٥-٤
نياز به دريافت مواد و قطعات از ساير كارخانجات براي توليد محصول خود، يك نياز هميشگي                  

هاي كاملاً متفاوتي صورت گرفته ولي اصل         ر چند پاسخگويي به اين نياز به گونه        ه. بوده است 
حتي (اندكه تمامي زيرمونتاژها و قطعات         رفته تاجائي پيش  برخي. نياز هرگز رفع نشده است      

كنند تا به هنگام مونتاژ محصولات خود نيازمند همكاري و              را خود توليد مي    ) بسيار ابتدائي 
اند و از هر گونه ساخت       برخي ديگر تنها عمليات مونتاژ را متقبل شده        . شندمداخله ديگران نبا  

كنندگان  در هر صورت نياز به تأمين. كنند قطعه و يا حتي انجام عمليات زيرمونتاژي اجتناب مي  
از بين نرفته و وضعيت توليد و كيفيت قطعات خريداري شده بر توليد و كيفيت مونتاژگر سايه                  

 . اندازد مي
 ٢، اولين گام در فرآيند بزرگتري است كه هدف آن خلق يك شبكه تأمين ناب              ١ تأمين ناب  ظهور
كنند، كاملاً   كنندگان قطعه دريافت مي     از تأمين  ٣با توجه به سطح بالائي كه موسسات ناب       . است

 ٤واضح است كه هر سازماني در يك زنجيره تأمين، فقط مسئول درصد كوچكي از ارزش افزوده                
بنابراين همه سازمنانهاي عضو يك زنجيره تأمين، مجبورند خود          .  خاص است  كل يك محصول  

كننده وفق دهند تا بتوانند از مزاياي            تأمين -ما بين خريدار     في ٥را با مقتضيات روابط ناب      
  هاي تأمين  تك زنجيره  در اين حالت آنها خواهند ديد كه جمع تك          . آور آن بهره ببرند    شگفت
، كاري بزرگتر از جمع      ٧ب را داده است كه به عنوان يك كل واحد            اي نا   تشكيل شبكه  ٦ناب

 . رساند جداي آنها را به انجام مي
لي جاين همكاري و اشتراك مساعي در سراسر شبكه تأمين مت         . قلب تأمين ناب، همكاري است    

كنندگان، نوعي قطب جغرافيايي در يك منطقه        بعضاً همكاريهاي عميق خريداران و تأمين     . است
شود، بلكه همكاري    البته اينگونه همكاريها منجر به محدوديت رقابت نمي        . كند  ايجاد مي  خاص
خواهند با انتخاب استراتژي تمركززدايي       اي كه شركتها مي     شده بگونه » تشديد رقابت «باعث  

كارائي خود را افزايش دهند، آنها بايد روشهاي ساده و ارزاني را براي پيگيري اهداف استراتژيك                
 .بيابندخود 

                                                 
1. Lean Supply 
2. Lean Supply Network 
3. Lean Enterprises 
4. Value- Added 
5. Lean Relations 
6. Lean Supply Chains 
7. Single Entity 
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كه ) ٥-٥شكل  (دريافت قطعات و مواد از يك شبكه تأمين ناب سه مزيت عمده در بردارد                     
 :عبارتند از

مزيتي است كه با تقويت شركتها در دستيابي به               : ارتباطات مبتني بر محصول     -١
 . شود فناوريهاي نوين و ساير نوآوريها براي توسعه محصولات فعلي آنها كسب مي

مزيتي است كه با تقويت دسترسي به اطلاعات جاري در شبكه             :دانشارتباطات بر پايه     -٢
شوند و لذا در صورتي      اينگونه اطلاعات و دانشها جز با تجربه كسب نمي         . شود حاصل مي 

 .كه بتوان راهي براي دستيابي به آنها يافت، مزاياي رقابتي مهمي قابل حصول است
نگام تمركز كل شبكه بر راههاي         مزيتي است كه به ه       :ارتباطات با ريشه فرآيندي    -٣

 »١تفكر ناب «هر چند برخي از اين مزايا طبيعتاً با پذيرش          . آيد ها بدست مي   كاهش هزينه 
 . شوند حاصل مي» با مديريت هزينه سازماني«بدست خواهند آمد، اما بسياري از آنها 

 
از دو جنبه قابل    سازند   آماده مي » مديريت هزينه بين سازماني   «هايي كه محيط را براي        شبكه

 :بررسي هستند
 .ريزد كنندگان را پي مي  كه شاكله بالانس قدرت ميان خريداران و تأمين:نوع شبكه -١
  اين و  كننده رفتار همه اعضاي شبكه بوده        كه متعادل  :پروتكل يا پيوندنامه شبكه    -٢

يك كنندگان، مبتني بر خصوصيات      تأمين/روابط خريداران  شود مي  موجب  رفتاري  تعادل
اي پا بگيرد شركتها بايد با توجه به مزاياي آن            هنگاميكه چنين شبكه  . رابطه ناب باشد  

توان به   تنها با وجود نظم مختص شبكه تأمين ناب است كه مي            . كاراكتر عمل نمايند  
 .هاي عملياتي كاست طور هماهنگ از هزينه

 

دسترسی به بهبودهای اثربخشارتباطات فرآیندی
در شبکه

(دسترسی به آگاهی (دانش فنی
خلق شده

دسترسی به نوآوریارتباطات محصولی

ارتباطات دانش فنی عضویت در
شبکه

 
 تأمين ناب مزاياي عضويت در شبكه -٥-٥شكل 

                                                 
1. Lean Thinking 
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 SCMهاي تأمين در   انواع شبكه-٥-٤-١
 هاي كلي موجود  مروري بر شبكه-الف

كننده، تعداد سازمانهاي مركزي است      ترين عامل در تعيين نوع شبكه تأمين       مهمترين و شاخص  
اي كه معرفي خواهيم كرد،      اولين نوع شبكه  ).  را ببينيد  ٥-٣جدول  (كه بر شبكه استيلا دارند      

شود كه تنها يك سازمان يا يك شركت         اين شبكه زماني متحلي مي    . نام دارد  1يشبكه پادشاه 
يك سازمان واحد در     . (دهد مركزي موقعيت مركزيت و هسته بودن را به خود اختصاص مي             

اساساً اين سازمان، سازماني است كه محصول نهايي را به              ). رأس اين شبكه قرار مي گيرد       
ها به منظور پشتيباني از شركتهاي مركزي كه كل شبكه را            اين شبكه . فروشد مشتري نهايي مي  

 . كنند تحت استيلا و هدايت خود دارند، فعاليت مي
شود كه چند    يك شبكه باروني زماني متجلي مي      . نام دارد  2بارونيدومين نوع شبكه، شبكه      

اين در  . دهند  به خود اختصاص مي    - در يك شبكه   -سازمان،  موقعيت مركزيت و راس بودن را       
 به طور   -كنند اما توانشان در كنترل شبكه        ها، بارونها كارخانجات ديگر را هدايت مي         شبكه

 . باشد  در مقايسه با سازمان مركزي در يك شبكه پادشاهي كمتر مي-ملموس و مشهودي
 

زماني ظاهر  جمهوري  يك شبكه    . باشد  مي 3جمهوري سرانجام، سومين نوع شبكه، شبكه      
هايي، هيچ يك از سازمانها      در چنين شبكه  . ني در رأس شبكه قرار نگيرد     شود كه هيچ سازما    مي

 . توان قابل توجهي نسبت به ساير سازمانهاي عضو شبكه ندارند
 

ها، سطح تواني است كه سازمان يا          هاي مهم و اساسي در نوع شبكه         بنابراين يكي از تفاوت    
 ). را ببينيد٥-٤جدول (سازمانهاي مركزي بر روي ديگر اعضاي شبكه دارند 

 
  نوع شبكه و تعداد كارخانجات مركزي-٥-٣جدول 

Republic Barony Kingdom نوع شبكه 
 تعداد كارخانجات مركزي  يك چند هيچ

                                                 
1. Kingdom  
2 . Barony 
3. Republic  



 SCMمديريت ارتباطات در : فصل پنجم 
 

 

225 

 ١كاري  نوع شبكه و توان مقاطعه-٥-٤جدول 

Republic Barony Kingdom نوع شبكه 

 تعداد كارخانجات مركزي  يك چند هيچ
 كاري توان مقاطعه دزيا متوسط  كم

 
اي را ارائه     سازي، طيف وسيعي از تشكيلات شبكه        اي فوق،  براي هماهنگ     هاي شبكه  تشكل
يابند، آنها اساساً در طول      در مواقعي كه سازمانهاي دورگه يا تركيبي امكان وجود مي          . دهند مي

 ه يك شبكه  به عنوان مثال، زماني ك    . شوند زمانهاي مربوط به مرحله تغيير يا انتقال حادث مي         
اي كه   در اين مواقع، نوع شبكه    . پادشاهي، در حال تغيير شكل دادن به يك شبكه باروني است           

گيرد و   الشعاع قرار مي    شود اساساً به وسيله فاكتورهاي اقتصادي صنعت تحت              ظاهر مي 
 يا  ٢توانند از طريق اقتصادهاي تعداد محور          الخصوص مواقعي كه مزاياي رقابتي مي          علي
جويي   يا صرفه   ٣، اقتصادهاي هدف محور    )پادشاهي هاي شبكه(ي مبتني بر تعداد       جوي صرفه

حاصل ) هاي باروني  شبكه(ها   و يا تركيبي از اين شبكه      ) جمهوريهاي   شبكه(مبتني بر تنوع     
 ). را ببينيد٥-٥جدول (شوند 

 
  نوع و هدف شبكه-٥-٥جدول 

Republic Barony Kingdom نوع شبكه 
 ركزي تعداد كارخانجات م يك چند هيچ
 كاري توان مقاطعه زياد متوسط  كم

اقتصاد هدف 
 محور

اقتصاد تعداد 
 محور و هدف 

اقتصاد تعداد 
 محور

 هدف شبكه

 
هايي كه   يابي به حداكثر مزاياي ممكن،  پيوندنامه       ها براي دست   به منظور توانمند كردن شبكه     

ود كنترل و نظارت كنند، بايد خلق و به         تك كارخانجات را در چارچوب مفاد خ       بتوانند رفتار تك  
ها يا قوانين هدايت شبكه، الگوهاي رفتاري توسعه داده شده به              پيوندنامه. اجرا گذاشته شوند  

اين قوانين،  . كنند كنندگان را در سطح كل شبكه ترزيق مي         تك خريداران و تأمين    وسيله تك 

                                                 
1. Contracting Power 
2. Economies of Scale 
3. Economies of Scope 
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هاي منفي ناشي از      عديل واكنش دهند و به منظور ت      هاي مشترك يكساني را ارائه مي        ارزش
ها در   هاي ضروري كه براي ايجاد هماهنگي ميان فعاليت         رقابت بيش از اندازه و تشويق رقابت       

تواند افقي يا عمودي     اين هماهنگي طبيعتاً مي   . شوند باشد، تدوين مي   طول زنجيره مورد نياز مي    
در . گي افقي را به همراه دارد      ، هماهن ISOبه عنوان مثال، پذيرش استانداردهايي شبيه        . باشد

هاي شبكه   پيوندنامه. آورند يابي، هماهنگي عمودي را به ارمغان مي       هاي هزينه  حالي كه سيستم  
ها بر   اما روشي كه اين پيوندنامه    . قابل استفاده هستند  » كننده ناب  شبكه تأمين «در سرتاسر هر    

 ورد بحث متفاوت هستند      شوند در سه نوع شبكه م         اساس آن بنا نهاده شده و اجرا مي            
 ). را ببينيد٥-٦جدول (

 هاي شبكه  نوع پيوندنامه-٥-٦جدول 

Republic Barony Kingdom نوع شبكه 
 تعداد كارخانجات مركزي  يك چند هيچ
 كاري توان مقاطعه زياد متوسط  كم

 اقتصاد هدف محور
اقتصاد تعداد محور و 

 هدف 
 هدف شبكه اقتصاد تعداد محور

 توافق دو جانبه
فشار از طرف 

 كنندگان تأمين
فشار از بالا به 

 پايين
 هاي شبكه هپيوندنام

 
ها از بالا به پايين توسعه يافته و به وسيله كارخانه مركزي به               در يك شبكه پادشاهي، پيوندنامه    

ها به واسطه آنكه قدرت مركزي       هاي باروني، پيوندنامه   در مورد شبكه  . شوند سيستم تحميل مي  
سرانجام در يك   . آيند گيرد، طراحي شده و به اجرا در مي          ين چند بارون صورت مي     شبكه ب 

هاي  پيوندنامه. شوند ها از طريق توافقات دو جانبه توسعه داده مي            شبكه جمهوري، پيوندنامه  
اي، بدون قرباني    الگوهاي مستحكم در همكاري بين كارخانه      «شبكه نقش مهمي را در حفظ        

 . كنند بازي مي» ابت بين كارخانجات عضو شبكهشدن منافع از طريق رق
 
 فقط يك كارخانه مركزي در راس شبكه: هاي پادشاهي   شبكه-ب

پادشاه شبكه را كنترل و نظارت        صورت تنها يك كارخانه مركزي به      هاي پادشاهي  در شبكه 
ط اين سازمان مركزي، سهم بالايي از تقاضاي كل كالاها و خدمات توليد شده توس                 . كند مي

 . دهد كارخانجات ديگر شبكه را به خود اختصاص مي
باشند و بر روي اقتصاد تعداد محور به منظور          پادشاهان، اساساً كانون و نقطه تمركز سرمايه مي       
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هاي استراتژيك   كارخانجاتي كه دارايي  . شوند يابي به كارايي و اثربخشي بيشتر متمركز مي        دست
 را ٢ و اجزاي تكنولوژي  بر١انند تجهيزات سرمايه  بر توليدمورد نياز براي توليد محصول نهايي م
دهند، در اكتساب سهم بازار از توليدكنندگان ديگر كاراتر          تحت نظارت و مميزي دقيق قرار مي      

 . كنند و مقتدرتر عمل مي
كنندگان متخصص و    اي را در زنجيره وسيعي از تأمين        زماني كه سازماني توسعه يا رشد بالقوه       

كند، در موقعيت يك سازمان مقتدر و قدرتمند براي كسب مزيت از اقتصاد               ارزيابي مي كارآمد  
 . گيرد قرار مي) بيروني(تعداد محور خارجي 

هاي با كيفيت بالا توأم با هزينه پايين از            اقتصاد تعداد محور خارجي، از طريق خريد ورودي         
توانند به وسيله يك بخش      ميهايي كه     در مقايسه با ورودي    -توليدكنندگان متخصص و خبره   

 . باشد  قابل حصول مي-داخلي توليد شوند
كنندگان نهايي، اقتصاد تعداد      در يك محيط شديداً رقابتي با حضور تعداد محدودي از توليد             

 . شود هاي مورد نظر مشتري فراهم مي آل محور خارجي توسط پادشاه در شرايط و ايده
كننده به مزاياي موثري منجر خواهد       ريق يك شبكه تأمين   دستيابي به اقتصاد تعداد محور از ط      

 از مرز استانداردهاي    -  در صورت عملكرد مستقل     -شد كه كارخانه مركزي به واسطه آن مزايا         
 . رود قابل حصول فراتر مي

شود تا كسر زيادي    مجبور مي  پادشاه شود، تر مي  زمانيكه محيط رقابتي پيش روي پادشاه رقابتي      
چرا كه در اين حالت،      .  كند  يابي بيروني تأمين   وده محصولاتش را از طريق منبع      از ارزش افز  

كنندگان   در مقايسه با تأمين    -كنندگان خارجي  ممكن است مزاياي اثربخش بيشتري را از تأمين       
سازي  كارخانه مقتدر در شبكه همانطوري كه مسئول تعديل و هماهنگ            .  كسب كند  -داخلي

. مسئوليت طراحي و توليد هر قلم محصول را نيز بر عهده دارد               تقسيم كار در شبكه است،        
كنندگان  كنندگان داخلي از رقابت با تأمين       شوند كه تأمين   يابي بيروني زماني بحراني مي      منبع

كشند، چرا كه آنها در مقابل فشارهاي رقابتي و مشاركتي به نحو يكساني با                 خارجي دست مي  
اما زمانيكه پادشاه به حفظ موقعيت خود در شبكه         . شوند كنندگان خارجي محافظت نمي    تأمين
انديشد، بايد دقت زيادي را بر روي وظايف استراتژيك خود در شبكه اعمال كند تا بدين                     مي

بنابراين، پادشاه بايد مداوماً     . كنندگان ممانعت به عمل آورد       طريق از قدرتمند شدن تأمين      
كنندگان داخلي در شبكه مورد نياز است        ندن تأمين تعيين كند كه چه راهكارهايي براي باقي ما       

                                                 
1. Capital- Intensive Manufacturing Equipment 
2. Technology- Intensive Components 
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حدود و سطح   . و بدين ترتيب، حاكميتش را به عنوان مشتري مقتدر در شبكه قوت بخشد                
 اجزايي كه بايد در داخل كارخانه به           -ها ها، تكنولوژي  يابي بيروني به وسيله شايستگي      منبع

و توانمندي هاي نسبي كارخانجات      -منظور محافظت از موقعيت رقابتي پادشاه نگهداري شود        
 كارخانه مركزي در يك     -همانطور كه توليد كننده نهايي محصولات       . وابسته، مشخص مي شود   

 عمليات استراتژيك توليد محصول نهايي نظير طراحي محصول، فازهاي                 يشبكه پادشاه 
نحو، زمانيكه در   كند،   به همان       بر يا تكنولوژي بر توليد و مونتاژ نهايي را كنترل مي              سرمايه

گيرد، نقش يك واحد       كنندگان شبكه قرار مي      موقعيت يك مشتري مقتدر براي تأمين         
اين هسته  . كند ريزي استراتژيك يا هسته استراتژيك متمركز را براي كل شبكه ايفا مي              برنامه

و كنندگان ارزشمند    اي در شبكه را از تأمين       استراتژيك، شرايط وابستگي متقابل بين كارخانه      
كنندگان كم ارزش و ضعيف يا از بالا به پايين در يك ساختار سلسله مراتبي                  كارآمد به تأمين  

 را  ٥-٦شكل  (كند   القا مي ...) كنندگان رده دوم و    كنندگان رده اول، تأمين    تأمين(هرمي شكل   
 ).ببينيد

 

King

تأمین کنندگان رده های پایینتر

تأمین کنندگان رده سوم

تأمین کنندگان رده
دوم

تأمین کنندگان
رده اول

King

تأمین کنندگان رده های پایینتر

تأمین کنندگان رده
سوم

تأمین کنندگان رده
دوم

تأمین کنندگان
رده اول

King

تأمین کنندگان رده های پایینتر

تأمین کنندگان رده سوم

تأمین کنندگان
رده دوم

تأمین کنندگان
رده اول

 
 

 هاي پادشاهي  ساختار شبكه-٥-٦شكل 
 

هاي پادشاهي ديگر    با شبكه  چ رقيبي در داخل شبكه ندارد و اساساً شبكه پادشاهي          پادشاه، هي 
احتمال بسيار كمي وجود دارد كه يك شبكه پادشاهي             ). ٥-٧شكل  (رقابت خواهند كرد     

توانسته باشد به نحو مؤثري با يك شبكه باروني رقابت كند، مگر آنكه اين شبكه پادشاهي به                    
علاوه بر اين، احتمال زيادي وجود دارد كه يك           . تر باشد  خود قوي مراتب از ساير هم قطاران       

از مزيت خلاقيت همه      هاي باروني  شبكه باروني بر يك شبكه غلبه  نمايد، چرا كه شبكه               
همچنين محتمل است كه يك كارخانه انفرادي       . كنند  استفاده مي  پادشاه نه فقط يك     -بارونيها

زيرا كه  .  مقاومت كرده و به بقا ادامه دهد            هيپادشاتوانسته باشد در مقابل يك شبكه           
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ها و نوآوريهايشان را از طريق پادشاه با يكديگر            خلاقيت پادشاهيكارخانجات داخل يك شبكه     
اما در صنايعي كه موانعي بر سر راه رقابت وجود دارد يا تحول و                     . گذارند به اشتراك مي   

هاي درهم و مختلطي وجود      ت،  رقابت دگرگوني به سمت يك رقابت ناب هنوز در حال اتفاق اس          
 . دارد

 

رویارویی

(رقابت)

King

تامین
کننده
رده اول

تامین
کننده
رده اول

تامین
کننده
رده اول

تامین
کننده
رده دوم

تامین
کننده
رده دوم

تامین
کننده
رده دوم

King

تامین
کننده
رده اول
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 با يكديگر) رقابت(هاي پادشاهي در رويارويي   شبكه-٥-٧شكل 
 

 هستند كه مديريت خوبي بر      پادشاهياي از يك شبكه      كنندگانش نمونه  شركت تويوتا و تأمين   
حجم فروش مورد سنجش قرار گرفت،        تويوتا زمانيكه از لحاظ      . روي آنها اعمال شده است     

اما از  . بزرگترين شركت صنعتي در ژاپن و سومين توليدكننده بزرگ اتومبيل در جهان بود                
 در حكم يك كارخانه      -  در مقايسه با شركت جنرال موتورز        -كننده   جنبه به كارگيري تأمين   
يابي تويوتا   ستراتژي منبع كننده در واقع ا    اندازه محدود استخدام تأمين   . نسبتاً كوچك باقي ماند   

يابي خود، حجم انبوهي از قطعات       هاي شبكه منبع   اين شركت در استراتژي   . كند را منعكس مي  
 .كنندگانش تخصيص داده بود و زير مونتاژهايش را به هر يك از تأمين

كنند از طريق يك     كنندگاني كه در سيستم توليد تويوتا مشاركت و همكاري مي            شبكه تأمين 
شوند كه به موجب آن هزاران        تقسيم كار كاملاً متخصص و خبره به كار گمارده مي           سيستم  

كنند و بدين ترتيب به تويوتا اجازه داده           شركت مختلف، اجزا و زير مونتاژهايش را توليد مي          
 . هاي طراحي و مونتاژ نهايي خودش متمركز شود شود تا بر شايستگي مي
 
 ادشاهيهاي پ  افزايش كارايي در شبكه- ب-١

 :تواند كارايي شبكه را به سه روش تحت تأثير قرار دهد پادشاه مي
 گذاري اطلاعات در ميان كارخانجات رقيب در شبكه  ايجاد شرايطي براي به اشتراك -١
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 كنندگان  افزايش سطح رقابت و همكاري بين تأمين -٢
 كنندگان عضو شبكه هايي به منظور تضمين اثربخشي تأمين توسعه زير ساخت -٣

گذاري اطلاعات مهم و با ارزش، پادشاه از يك سيستم تشويقي            منظور تسهيل در به اشتراك    به  
هاي مفيد و موثري در  كنندگاني كه بتوانند به نوآوري بدين صورت كه به تأمين. كند استفاده مي 

ر ها و نوآوريهاي ايجاد شده را در اختيا        فرآيندها دست يابند، پاداشي اعطا كرده و آنگاه خلاقيت        
به عنوان مثال، تويوتا اطلاعات       . دهد كنندگان مذكور در شبكه قرار مي         ديگر رقباي تأمين   

كند، در اختيار ديگر      كننده دريافت مي   جديدي را كه در زمينه كاهش هزينه از يك تأمين             
هايشان دست   هاي معادلي در هزينه    كنندگان عضو شبكه قرار داده تا آنها نيز به كاهش            تأمين
هاي كل شبكه بر جاي خواهد نهاد و              اي بر كاهش هزينه      ين امر، تأثير فزاينده     ا. يابند
كننده مذكور ترغيب    كنندگان ديگر را براي دستيابي به حالتهاي بهينه نسبت به تأمين             تأمين

 . خواهد كرد
گذاري اطلاعات، حفظ يك محيط      بنابراين، يكي از بروندادهاي مهم و جالب توجه در به اشتراك          

 اي در يك شبكه پادشاهي     وقتي كه كارخانه  . باشد هاي پادشاهي مي   در شبكه ) رقابتي(ويي  رويار
پردازد، آنها به سرعت كيفيت و عملكرد             با كارخانجات ديگر عضو شبكه به رقابت مي             

ها را با    تواند اين فعاليت   پادشاه مي . دهند  افزايش مي  -ها  در حين كاهش هزينه    -محصولاتشان را 
هاي جنبي در مورد     هاي قطعات و تشويق فعاليت     يابي چندگانه در مورد خانواده     عبكارگيري منب 

نگرش اخير بسيار موثر     . رقبايي كه از حد استانداردهاي موضوعه تجاوز كنند، تقويت نمايد            
است، چرا كه در يك محيط شديداً رقابتي، بهبودها و نوآوريها سريعتر در محصولات توليدي                  

 مقابل، پادشاه كارخانجاتي كه توانمندي ارائه نظرات نوآورانه ندارند، را            در. جاي خواهند گرفت  
 . دهد مورد حمايت و تشويق قرار مي

تر را در راستاي عملكرد كاراتر و           ها، كارخانجات ضعيف    ها و خلاقيت    گذاري ايده  به اشتراك 
اي مركب از  بكهبرونداد چنين فرآيندي، ش. تحويل محصولات با كيفيت برتر، ترغيب خواهد كرد

 :باشد كننده مي دو نوع تأمين
كنند، بلكه فقط به     كنندگان رقيب كه به يكديگر به طور مستقيم كمك نمي            تأمين: نوع اول 

 . كنند  به يكديگر كمك مي-گذاري اطلاعات   از طريق فرآيند به اشتراك-صورت غير مستقيم 
كنندگان به طور    هاي تأمين  ها و اتحاديه   كنندگان غير رقيب كه از طريق انجمن        تأمين :نوع دوم 
كنندگان ممكن   اين تأمين . كند  به يكديگر كمك مي    -ها گذاري نوآوري   با به اشتراك   -مستقيم

است در سطح عمومي با يكديگر همكاري كنند، اما در سطوح ديگر در مقابل همديگر قرار                     
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 .) را ببينيد٥-٨شكل (پردازند  گرفته و با يكديگر به رقابت مي
تواند به وسيله توسعه زيرساختارهاي شبكه، اثربخشي شبكه را افزايش داده            سرانجام پادشاه مي  

اي خود را در راستاي  هاي پايه توانند صلاحيت كنندگان مي تا بدين طريق تضمين كند كه تأمين
است هايي   اين ساختارهاي پشتيبان شامل رويه    . حمايت از نيازمنديهاي رقابتي او به كار گيرند       

توان از سمينارهاي     براي اين كار مي    . هاي تجمعي شبكه را بهبود بخشد         كه بتواند قابليت   
 .  بهره گرفت- به منظور حل مشكلات بين سازماني-هاي آموزشي تكنيكي و برنامه
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مشارکت
رویارویی (رقابت)

 

 )Kingdom (هاي پادشاهي اي در شبكه لايه) رقابت( رويارويي -٥-٨شكل 
   
ريزي نموده تا    كنندگانش برنامه  ها و توانمنديهاي تأمين    لباً، كارخانه مركزي براي بهبود قابليت     غا

. هاي طولاني در اختيار كارخانجات عضو زنجيره قرار دهد         بدين ترتيب، سهام بازار را براي مدت      
املاً اي ك  به عنوان مثال، به منظور تضمين اجرا و هماهنگي در فرآيند توليد در سطح هزينه                  

كنندگان تويوتا را براي تنظيم يك مكانيزم سازماني متشكل       بهينه،  شركت تويوتا، اتحاديه تأمين    
تأسيس كرد وظيفه اين اتحاديه، رساندن اطلاعات فني و مديريتي توسعه داده شده در شركت                

 نشر  بدين ترتيب، شركت تويوتا به موفقيت بزرگي در توسعه و          . كنندگانش بود  تويوتا به تأمين  
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كنندگانش و نتيجتاً سيستمي براي رفع مشكلات         به سطوح مختلف تأمين    ١سيستم توليد تويوتا  
رساني به كارخانجات شبكه براي دستيابي       به منظور كمك  . دو جانبه و تقسيم منافع دست يافت      

به هزينه و كيفيت بهينه و همچنين عملكرد مطلوب در پاسخگويي به تقاضاها، شركت تويوتا                 
انه مهارتها و ابتكارات مفيد در زمينه روشهاي مديريت توليد را در اختيار متخصصان و                  مشتاق

در اين روش، استانداردهاي       . دهند تر قرار مي     هاي پايين   كنندگان رده   كارشناسان تأمين  
شوند و هماهنگي در بين كارخانجات شبكه با حداقل          يكنواخت و يكسان با موفقيت حاصل مي      

 .رسد ه به حداكثر ميكنترل تمركز يافت
 
 هاي پادشاهي  ها در شبكه  نقش پيوندنامه- ب-٢

هاي شبكه را به منظور تضمين عملكرد   هاي پادشاهي قوانين پيوندنامه    كارخانه مركزي در شبكه   
هاي شبكه بر    اهداف اصلي و اوليه پيوندنامه    . آورد مطلوب كارخانجات عضو شبكه و به اجرا درمي       

وند كه نتايج كاري كارخانجات ضعيف عضو شبكه، به كارخانجات              ش اين اساس طراحي مي    
تر اختصاص نيافته و همچنين، نتايج و پيامدهاي منفي رقابت شديد بين اعضاي شبكه                   قوي

 .تعديل شود
ترين كارخانه در شبكه در موقعيت بسيار مناسبي براي تخصيص             گونه كه پيداست، قوي    همان

اما . ريق همكاري تمام كارخانجات شبكه به خود قرار دارد        سهم بزرگي از ارزش خلق شده از ط       
 را  ٢مدت با او همكاري كنند، بايد منافع هدف        كنندگان در طولاني   در صورتي كه بخواهد تأمين    

اين تقسيم منافع بسيار حائز اهميت است، چرا كه           . كنندگانش تقسيم كند   بين خود و تأمين   
ندگانش، يك شبه به وجود نيامده و به آساني قابل             كن و تأمين  پادشاه   روابط ارزشمند ميان     

گذاري  بنابراين، پادشاه بايد مطمئن شود كه فلسفه تقسيم و به اشتراك            . باشند جايگزيني نمي 
 اگر پادشاه . شود منافع مشترك به وسيله تمامي كارخانجات درگير در شبكه پذيرفته مي                

هاي بعدي ممكن است     گاه كارخانجات رده  وار تقسيم منافع را تحت نظر نداشته باشد، آن          پليس
 . در معرض ريسك بيش از اندازه قرار بگيرند

ها را به همراه مديريت      پادشاه، ابلاغ و اجراي فعاليتهاي پذيرفته شده از طريق مفاد پيوندنامه            
به واسطه به اشتراك گذاري اطلاعات در طول        . كند سطح همكاري و رقابت در شبكه كنترل مي       

در . بط تامين كنندگان داخل شبكه، مي تواند حالت رقابتي شديدي به خود بگيرد               شبكه، روا 
اي از    مهار نشود، با وجود مجموعه       يصورتي كه رقابت بين كارخانجات عضو شبكه پادشاه          

                                                 
1. Toyota Production System (TPS) 
2. Target Profits 
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قوانين و الگوهاي رفتاري همكاري، شبكه ممكن است در به دست آوردن خروجيهاي مورد                   
هايي باشد تا با ايجاد      اين، كارخانه مركزي بايد به دنبال روش      انتظار با شكست مواجه شود بنابر     

يك محيط رقابتي، كارخانجات را به سمت نوآوري و خلاقيت ترغيب كند و در عين حال از                     
مدت جلوگيري   هاي طولاني  كنندگان متمايل به همكاري    ايجاد سطح رقابتي شديد بين تأمين      

هاي مديريت    به منظور عملكرد موثر سيستم       وجود اين تعادل ميان مشاركت و رقابت        . كند
 كه به تبادل اطلاعات حساس و كليدي براي دستيابي به كاهش هزينه دو -هزينه بين سازماني 

توان گفت كه به     گيري از بحث مذكور،  مي     به عنوان نتيجه  .  بسيار حياتي است   -جانبه نياز دارند  
توانند در فرآيندهاي     كه كارخانجات مي   اي منظور تضمين اينكه سطح رقابت در شبكه از نقطه         

 قوانيني را در راستاي برآوردن توقعات و انتظارات          مشترك همكاري نمايند تجاوز نكند، پادشاه     
در اين راستا، پادشاه از       . كند بنا نهاده شده از طريق الگوهاي پذيرفته شده، تصويب مي               

ها به منظور تنبيه     ايند، و از جريمه   محركهاي مالي يا غيرنقدي به منظور تقويت رفتارهاي خوش        
اي در   كننده به عنوان مثال، اگر تأمين      . جويد رفتارهاي ناخوشايند بين كارخانجات مدد مي       

دستيابي به كاهشهاي هزينه مورد انتظار پادشاه با مشكل مواجه شود، ممكن است كارخانه                  
كننده ناموفق   مك به تأمين  كنندگان موفق زنجيره براي ك      مهندساني را از ديگر تأمين      مركزي
هاي لازم را به عمل نياورند، در حقيقت          اگر كارخانجات موفق در اين زمينه همكاري       . بفرستد

 .اند ريسك از دست دادن قراردادهاي آينده با كارخانه مركزي را به جان خريده
 هاي رفتاري به    هاي شبكه را به منظور تحميل محدوديت            در حقيقت، پادشاه پيوندنامه     

يكي از محدوديتهايي كه كارخانه مركزي  درصدد است تا آنرا            . گيرد كنندگان به كار مي    تأمين
كنندگان در راستاي تبديل شبكه        كنندگانش تحميل كند،  سلب توانايي از تأمين          به تأمين 

كنندگان ممكن است با تلاشي مضاعف در راستاي            تأمين. پاداشاهي به شبكه باروني است      
ن در برابر كارخانه مركزي، بخواهند كه شبكه پادشاهي موجود را به يك شبكه                افزايش توانشا 

 .باشد باروني تبديل كنند كه اين امر با اهداف و سياستهاي كارخانه مركزي در تضاد مي
 
 چند كارخانه مركزي در راس شبكه: هاي باروني   شبكه-ج

ن براي استيلا يافتن بر كاخانجات     زماني كه يك شبكه به وسيله چند كارخانه كه در توانمنديشا          
 . شود گيرد، شبكه باروني  متجلي مي ديگر شبكه يكسان هستند تحت تسلط قرار مي

 ) را ببينيد٥-٩شكل (
كنند كه در بازارهاي نهايي فروخته          ها نيز مانند پادشاهان محصولاتي را توليد مي             بارون
بر براي رسيدن به سطح         سرمايه اين محصولات به ورودي و يا تجهيزات توليدي          . شوند مي
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 .اي و كيفيتي بهينه نيازمندند هزينه
 

تأمین کنندگان رده های پایینتر

تأمین کنندگان رده سوم

تأمین کنندگان رده اول

تأمین کنندگان رده دوم

Baron Baron Baron Baron

 
 

 )Barony(هاي باروني   ساختار شبكه-٥-٩شكل 
 

هاي ثابت   هاي بزرگ براي توجيه هزينه     بارون ها بدين خطر كه مجبورند محصولات را در حجم         
ر اساس اصول اقتصادهاي تعداد محور خارجي عمل         توليد، ساخته و به فروش رسانند، اغلب ب        

اما بر خلاف پادشاهان، بارونها مجبورند كه با بارون هاي ديگر در شبكه به رقابت                    . كنند مي
به واسطه اينكه همه بارونها در يك شبكه باروني به پايگاههاي تأمين مشتركي                    . بپردازند

كننده، به سرعت به تمامي        يك تأمين  هاي فني ايجاد شده به وسيله       دسترسي دارند، نوآوري  
معايب عضو بودن در يك شبكه باروني،         بنابراين، يكي از  . يابد بارونهاي عضو شبكه انتقال مي     

زماني كه  . باشد يابي شده مي   مشكل دستيابي به تنوع در محصولات توليدي از طريق اقلام منبع          
يارويي و رقابت شديدي بين آنها به        ها در يك صنعت مشابه به فعاليت اشتغال دارند، رو           بارون

اي خود در داخل     هاي پايه  ها فقط از حفظ شايستگي     در يك شبكه باروني، شركت    . آيد وجود مي 
اي به نرخ    مزاياي عضويت در چنين شبكه    . توانند محصولات متنوعي را توليد كنند       شركت مي 

نين اقتصادهاي تعدادي   آورند و همچ   هايي كه اعضاي شبكه فراهم مي       نوآوري و كاهش هزينه   
 .گردد كنند، بر مي كنندگان فراهم مي كه بارونها از لحاظ تيراژ براي تأمين

 
 هاي باروني   افزايش اثربخشي در شبكه-ج -١

، توانايي هر يك از آنها را براي استيلا يافتن بر شبكه               هاي باروني  وجود چند بارون در شبكه    
ها از   چنين كاهشي در توان بارون    . دهد  تأثير قرار مي   كاهش داده و ساختار عملياتشان را تحت      

 : شود دو عمل ناشي مي
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هاي ديگر نيز به اجبار بايد  شوند، احتياجات بارون يابي اتخاذ مي زماني كه تصميمات منبع) ١
نظر به اينكه در يك شبكه پادشاهي كارخانه مركزي در                 . مورد توجه قرار گيرد     

ت، كارخانجات مركزي در يك شبكه باروني مجبورند به          بندي كار شبكه آزاد اس     تقسيم
 . كند، تن در دهند تقسيماتي كه نظرات تمام بارون ها در آن شبكه را منعكس مي

هايشان را به يك بارون از طريق فروش             توانند وابستگي  كنندگان رده اول مي     تأمين )٢
 .هايشان به بارون هاي ديگر شبكه كاهش دهند خروجي

 
هاي  هاي باروني تا حد زيادي مشابه اين فرآيند در شبكه             زايش اثربخشي در شبكه    فرايند اف 

تفاوت مهمي كه بين اين فرآيندها در دو شبكه مذكور وجود دارد اين است كه               . پادشاهي  است  
هاي باروني،   هاي پادشاهي غالب هستند در شبكه          بر شبكه   ١در حالي كه روابط عمودي       

به واسطه نيازي كه به عمل كردن در دو مفهوم          . اياني برخوردارند  از اهميت ش   ٢ارتباطات افقي 
هاي باروني  بندي در شبكه آيند كه شبكه روابط افقي و عمودي وجود دارد، اين الزام به وجود مي         

 -شوند در رخدادهايي كه روابط عمودي حاكم مي        . با توجه به دو تشكل زيربنايي انجام شود         
جا كردن اطلاعات بين كارخانجات مركزي و               ظور جابه  نظير كانالهاي ارتباطي به من        

مديريت . شود ها خلق مي شبكه به وسيله بارون) تشكل زيربنايي( زيرساختار -كنندگانشان تأمين
 به  -كنندگان هزينه بين سازماني، در ابتدا از طريق اين كانالهاي عمودي بين خريداران و تأمين              

 وارد  -هاي طراحي و توليد كارخانجات      مابين قيمت تر تأثيرات متقابل      وسيله شناخت عميق  
 .شود عمل مي

يابند، زير ساختار شبكه به وسيله گروههايي از          در وقايعي كه روابط افقي بر شبكه استيلا مي          
شود  گذارند، بنيان نهاده مي    كنندگان كه اطلاعات و دانش فني مورد نياز را به اشتراك مي            تأمين

تأثيرات . شود  توسعه توانمنديهاي توليد مابين اعضاي شبكه منجر مي          كه اين وقايع، نهايتاً به     
كنندگان داراي   شود كه بين تأمين    متقابل افقي، در درجه اول شامل آن دسته از اطلاعاتي مي           

 هاي هاي پادشاهي، شبكه   نتيجتاً، به مانند شبكه   . شود  گذاشته مي   عدم توان رقابتي به اشتراك    
كنندگان در حال رقابت را در       كنندگان در حال مشاركت و تأمين      تأمينباروني نيز هر دو گروه      

كنندگان غير رقيب هستند كه عموماً از         كنندگان در حال مشاركت، تأمين      تأمين. گيرد بر مي 
كنند تا بدين ترتيب،      كنندگان با يكديگر همكاري مي       هاي تأمين  ها و اتحاديه    طريق انجمن 

هاي مشابهي از اجزا و قطعات       كنندگاني كه خانواده    مقابل، تأمين  در. مؤثرتر و كاراتر عمل كنند    
                                                 
1. Vertical Relations 
2. Horizontal Relations 
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سازند، در تقابل و رقابت با يكديگر بوده و براي  بيرون راندن يكديگر از صحنه رقابت                       را مي 
 ).٥-١٠(كنند شكل  تلاش مي

 نتيجه اين . كنند هاي پادشاهي، بارون ها اغلب خودشان با يكديگر رقابت مي          اما برخلاف شبكه  
برند و در    هاي باروني، اعضا در تقابل و رقابت با يكديگر به سر مي               كه در هر سطح از شبكه      

. مؤثرترين عملكرد ممكن را از خود بروز دهند در شبكه باقي خواهند ماند             . صورتي كه بهترين    
 ). را ببينيد ٥ -١١شكل . (اي به عنوان يك ابرشركت عمل خواهد كرد بنابراين، چنين شبكه

 
 

Baron

تأمین کنندگان
رده اول

تأمین کنندگان
رده اول

تأمین کنندگان
رده اول

تأمین کنندگان
رده دوم

تأمین کنندگان
رده دوم

تأمین کنندگان
رده دوم

مشارکت
رویارویی

Baron Baron

 
 

 اي در يك شبكه باروني   رويارويي لايه-٥-١٠شكل 
 

، Komatsu   ،Hitachi   ،Kobelco -كارخانجات تجهيزات سنگين خاكبرداري در ژاپن              
Caterpillar Mitsubishi    و Sumtomo-        تشكيل يك شبكه Barony اكثر اين  . دهند  مي

مشترك، براي بسياري از اقلام و قطعات مورد           كنندگان   كارخانجات از يك مجموعه تأمين      
 به منظور    Toyo Radiatorبه عنوان مثال، همه آنها از شركت            . كنند نيازشان استفاده مي   
 .كنند كننده موتور استفاده مي سيستمهاي خنك
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  ساختار شبكه باروني  به عنوان يك ابر شركت-٥-١١شكل 
 

 هاي باروني  ها در شبكه يوندنامه نقش پ- ج-٢
توانند به طور انفرادي قوانين      هاي باروني، كارخانجات مركزي به دليل كمبود توان نمي         در شبكه 
ها به طور انفرادي براي بنيان نهادن          بنابراين، اگر بارون  . هاي شبكه را وضع كنند       پيوندنامه
جموعه از قوانين كاملاً متضاد خواهد       ها تلاش كنند، پيامد چنين عملكردي، چند م          پيوندنامه

هاي باروني،   در نتيجه، در شبكه   . باشد كنندگان غير ممكن مي    بود كه پيروي از آنها براي تأمين      
كنندگان  دهند بلكه تأمين   هاي شبكه را توسعه مي     اين كارخانجات مركزي نيستند كه پيوندنامه     

سيله برگزاري و حفظ گردهمائي هاي        كنندگان به و   تأمين. كنند در اين امر ايفاي نقش مي       
 كه در اين گردهمائي ها، در مورد تقسيمات و جريانات شبكه با يكديگر به بحث                  -قانونمندي  

 . يابند هاي شبكه دست مي  به قوانين پيوندنامه-نشينند  مي
هاي  ها يا انجمن    هاي باروني، اين گردهمائي ها در زير چتر اتحاديه                در بعضي از شبكه     

كنندگان اغلب در مورد جرياناتي كه       ها، تأمين  در اين گردهمائي  . شوند كنندگان برگزار مي   تأمين
وقتي . كنند بحث و تبادل نظر مي    ) ها شامل توسعه پيوندنامه  (زنند   منافع دو جانبه را دامن مي     

كزي شوند، آنها به كارخانجات مر     هاي دو جانبه بنا نهاده مي      كه مجموعه قابل قبولي از پيوندنامه     
 .شوند ابلاغ مي
. شوند مدت شبكه طراحي مي     هاي شبكه، معمولاً به منظور حفاظت از بقاي طولاني           پيوندنامه

آنها معمولاً شامل قوانيني بر عليه فروش در حالتهاي كمبود و همچنين قوانيني بر عليه                      
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ي يك شبكه    ها در نتيجه، به مانند پيوندنامه      . باشند جويانه مي  رفتارهاي غارتگرانه و سلطه    
آور ناشي از رقابت بيش      هاي باروني نيز بر اجتناب از تأثيرات زيان        هاي شبكه  پادشاهي، پيوندنامه 

ها بايد مورد قبول       بديهي است كه پيوندنامه     . شوند از اندازه بين اعضا شبكه متمركز مي          
ان و منافع   كنندگ كارخانجات مركزي واقع شوند، زيرا ممكن است آنها بيش از اندازه از تأمين              

 چه  -آنها بايد منافع با ارزش و مهمي را براي تمامي اعضاي شبكه                   . آنها حمايت كنند   
كارخانجات مركزي در مورد    .  به همراه داشته باشند    -كنندگان و چه كارخانجات مركزي     تأمين

العمل نشان   كنند، عكس  كنندگان حمايت مي   اي نامتوازن از تأمين     هايي كه به گونه     پيوندنامه
كنندگان مجبورند كه اصلاحاتي را در قوانين        هايي، تأمين  در مورد چنين پيوندنامه   . واهند داد خ

 -و مفاد آنها به عمل آورند تا بدين ترتيب، موجبات پذيرش آنها توسط كارخانجات مركزي                   
 . بارون ها فراهم آيد

ها تخطي   امهكنندگان بسياري علاقمند هستند تا كارخانجاتي كه از قوانين پيوندن                 تأمين
به طور كلي، دو فاكتور مهم در برقراري نظم و             . كنند، تأديب شده و تحت نظم درآيند         مي

 :انسجام بين اعضاي شبكه مؤثرند
اي را فراهم كنند كه      شان زمينه  خواهند كه هيچكدام از اعضاي شبكه      كنندگان نمي  تأمين) ١

ررات، امري طبيعي جلوه     هاي تجاري بدست آمده، از طريق زير پاگذاشتن مق           موفقيت
كنندگان وارد كند،    بنابراين اگر يك بارون سعي كند كه فشار مضاعفي را به تأمين            . كند

 .كنندگان تحت شعاع قرار خواهد داد اش را با تأمين اين امر سطح رابطه
كنندگان ديگر    ها تخلف كند، تأمين       اي در پيروي از پيوندنامه          كننده اگر تأمين  ) ٢

به عنوان مثال، آنها ممكن است در به             . را از او دريغ خواهند كرد        پشتيبانيشان  
كننده خاطي،   ها با تأمين    هاي نوآورانه و راهبردهاي كاهش هزينه        گذاري ايده  اشتراك

 . تجديد نظر كنند
 

كنندگان يك شبكه باروني تشكيل يك شبكه شبه جمهوري                در بسياري از موارد، تأمين      
بتوانند توان نامناسب كارخانجات مركزي را متعادل يا خنثي كنند، از            آنها براي آنكه    . دهند مي

 تن به روابط اشتراكي      - انجمنها و گردهمائي ها     -طريق پيكربندي و برقراري روابط افقي آزاد       
جويي و تجاوزگرانه    اما اكثر اوقات، به عنوان كارخانجات مستقلي كه در حالت سلطه           . دهند مي

همچنين، آنها اغلب به    . كنند، عمل خواهند كرد    تجارت رقابت مي  براي كسب سهم بيشتري از      
به عنوان مثال،    . شوند وارد عمل مي    هاي پادشاهي  كنندگان شبكه  اي مشابه با تأمين      گونه
كنندگان رده دوم وارد     و تأمين  كنندگان رده اول به صورت انفرادي و مستقل با بارون ها           تأمين
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كنندگان در يك شبكه باروني به منظور عمل كردن در يك قالب        توانايي تأمين . شوند مذاكره مي 
كنندگان  كند و تأمين   سازي و موازنه توان بارون ها كمك مي       مشاركتي به روش فوق، به متعادل     

را در تضمين اينكه رقابت مفرط و بيش از اندازه سبب ناكارآمدي و عدم سودمندي آنها                        
 . سازد شود، توانمند مي نمي

 
 بدون كارخانه مركزي: ي جمهوري ها  شبكه-د

زمانيكه هيچ كارخانه مقتدر و غالبي در يك شبكه وجود نداشته باشد، يك شبكه جمهوري                   
هاي جمهوري به صورت جمعي به عنوان يك سيستم            سازمانهاي عضو شبكه  . شود متجلي مي 

ي به  به منظور دستياب   . شوند بنيادي و ارگانيك از توليدكنندگان متخصص سازماندهي مي           
اي از وروديهاي وابسته و مورد نياز را جهت          پذيري بالا در امر توليد، آنها ترتيب گسترده        انعطاف

نمايند  كنند، فراهم مي   برآوردن نيازمنديها و احتياجات مشترياني كه در بازار نهايي رقابت مي            
 و دو شبكه    هاي جمهوري    در نتيجه، يكي از تفاوتهاي اوليه و اساسي بين شبكه         ). ٥-١٢شكل  (

هاي پادشاهي  و باروني، مشتريان در واقع          در شبكه . ديگر، طبيعت و ماهيت مشتريان آنهاست     
هاي جمهوري، مشتريان، كارخانجاتي      در حالي كه در شبكه     . كاربران نهايي محصول هستند    

 .فروشند هستند كه محصول يا خدمت مورد نظر را به كاربران نهايي مي

شرکت

شرکت

شرکت

شرکت

شرکت

شرکت

شرکت

شرکت

 
 

 )Republic(هاي جمهوري   ساختار شبكه-٥-١٢شكل 
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هاي   در شبكه  -آلات، دانش فني و تسهيلات توليدي ميان كارخانجات        گذاري ماشين  به اشتراك 
افزايي به اثربخشي    اين هم . آورد افزايي مثبتي بين اعضاي شبكه به وجود مي           هم -جمهوري  

كنندگان قادر خواهند     كه بدين ترتيب، تأمين    شود هاي جمعي منجر مي    هاي مفيدي در هزينه   
بود تا توانمندي هايشان را در برآوردن خروجيهاي تخصصي مورد نياز توليدكنندگان نهايي                 

 . توسعه و ارتقا بخشند
كاري و معاملات افقي مابين       هاي جمهوري، مقاطعه   اكثر وقايع و رخدادهاي تجاري در شبكه        

پذير  همانطوري كه گفته شد، توليدكنندگان انعطاف     . شوند سازمانهاي داخل شبكه را شامل مي     
به . پردازند باشد، به رقابت مي    در محيطي كه براي توسعه اقتصاد هدف محور خارجي مساعد مي          

واسطه اينكه اقتصادهاي تعداد محور به عنوان يك نيازمندي و احتياج براي بقاي كارخانجات                
اه كارخانجات مركزي قدرتمند و مقتدري در اين        هاي جمهوري مطرح نيستند، هيچگ     در شبكه 
به عنوان يك نتيجه از بحث مذكور، بايد متذكر شويم كه روابط ميان              . يابند ها ظهور نمي   شبكه

وار و بيشتر ناشي از دلسوزي و حسن          هاي جمهوري به صورت متقارن و قرينه        اعضا در شبكه  
 چند كارخانه مركزي هستند كه روابط هاي جمهوري فاقد يك يا با وجودي كه شبكه. نيت است

هاي استراتژيك را براي شبكه تدارك ببينند، تمام كارخانجات عضو يك شبكه                   و وابستگي 
اي كه نقش مهمي را در بقا و            يا هر كارخانه    -جمهوري با يكديگر به عنوان يك اكوسيستم        

 قادر است كه به     در اين اسلوب، كل شبكه    . كنند  عمل مي  -كند بختي كل شبكه بازي مي     نيك
عنوان يك واحد يكپارچه و هماهنگ، توان كافي را به منظور ارضاء نيازمنديهاي مشتريان                    

 در مواقعي كه چنين تواني به منظور حفاظت از منافع و مصالح جمعي ضروري به نظر                   -بزرگ
 .  فراهم آورد-رسد مي

كنند تا از اين     زماندهي مي در اين شرايط، كارخانجات، خودشان را بر اساس مباني مشاركتي سا          
در . طريق شرايط وابستگي متقابل بين خودشان و مشتريان خارجي شبكه را مديريت كنند                

بسياري از موارد، به اين دليل كه كارخانجات از طريق يك استراتژي عمومي كه به وسيله يك                  
ند، به مكانيزمهاي   كن يا چند كارخانه مركزي بنا نهاده شده باشد با يكديگر ارتباط برقرار نمي              

ماهيت غير رسمي   . دهند ، بر اساس اصول و عقايد خاصي تن در مي         )تباني(غيررسمي مشاركت   
هاي رسمي مديريت هزينه بين سازماني       و نه چندان پايدار و مستدام اين روابط، نياز به سيستم          

اخلي قراردادها،  تر، اين بازار د    تر و روشن   به طور واضح  . دهد هاي جمهوري كاهش مي    را در شبكه  
هاي جمهوري نظم بخشيده و كاهش يكنواخت و مستمر           پذيرشها و رد شدنهاست كه به شبكه      

 . شود ها را موجب مي هزينه
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هاي جمهوري حتي از نظر سطح تواني كه         كنندگان در شبكه   به واسطه اينكه خريداران و تأمين     
طلبانه بر روي قوانين و الگوهاي        كنند با هم برابر هستند، به طور داو           بر يكديگر اعمال مي    

. رسند پذيري از يك مشتري مقتدر به توافق مي          رفتاري مورد قبول، بدون تأثيرپذيري يا نظم       
اي، مفهومي از     مذاكرات دو جانبه در مورد ماهيت وابستگي متقابل در روابط بين كارخانه                 

 رغبت كارخانجات   -به خود  به نو  -نهد كه اين موضوع    تضامن يا وحدت منافع اقتصادي را بنا مي       
. انگيزد مي پوشي از تكروي و مستقل انديشي در مبادلات منافع حاصل از مشاركت بر             را به چشم  

قوانين و الگوهاي رفتاري با توافق عمومي كارخانجات بر روي زمان و مفاد مشاركت توسعه داده                
 مهم و بحراني براي     شوند و از طرف تمام عضوهاي درگير در مشاركت به عنوان يك موضوع             مي

. شوند آميز در شرايط دشوار پذيرفته مي         تضمين همكاري دو جانبه و همزيستي مسالمت          
 كه در هنگام وضع قوانين و         -ها و تعهدات اعضاي شبكه         تهديدي كه از طرف سوگندنامه      

د، شو  برخودشان اعمال مي   -اند الگوهاي رفتاري در مذاكرات و گردهمائي ها به آنها گردن نهاده          
باشد و تبعيت يا      محرك توانمندي در راستاي اعمال خود به خودي نظم در رفتار اعضا مي                

 . گردد هواداري از قواعد رفتاري بنا شده به عملكرد آينده مشاركت بر مي
هاي جمهوري   تواند در شبكه   مفهوم اجتماعي مناسبي كه بايد قبل از مشاركت به وجود آيد، مي           

هاي جمهوري با فقدان يك هسته استراتژيك به                نكه شبكه  به واسطه اي    . متجلي شود  
دهي و ساختاردهي به روابط بين شركتهاي عضو شبكه مواجهند، شركتهاي عضو،              منظورسامان
كنند كه اين پيوندها به سطحي       مابين ايجاد مي   هايي را براي ساختاردهي به روابط في       پيوندنامه

بدون وجود اين شالوده و        . انديشند ت مي زايي و جعل هويت مشارك        فراتر از خودمنفعت   
زيرساخت، شركتها پي خواهند برد كه دستيابي به توسعه و اجراي استراتژيهايي كه به                       

گذاري منابع و ايجاد ظرفيتهاي مشترك را بدون دخالت يك مشتري مقتدر تسهيل                  اشتراك
 . كنند، بسيار دشوار است مي

هاي جمهوري ، مديريت رسمي هزينه بين          شبكههاي پادشاهي و باروني، در        بر خلاف شبكه  
مكانيزمهاي مديريت هزينه بين سازماني به روابط مشاركتي مستحكم          . افتد سازماني اتفاق نمي  

تواند از طريق اعمال و      باشد كه اين روابط مي     كننده نيازمند مي   و متوازن بين خريدار و تأمين      
در روابط افقي ناپايدار و      . حمايت قرار گيرد  فعل و انفعالات متقابل مابين اعضاي شبكه مورد           

. زودگذر موجود در يك شبكه، مكانيزمهاي مديريت هزينه بين سازماني اثربخشي خاصي ندارند            
هاي جمهوري از طريق تمايل داوطلبانه به وارد شدن در تشكلها  در عوض، شركتهاي عضو شبكه

ني به تحت نظم درآوردن يكديگر       و نه از طريق فرآيندهاي رسمي مديريت هزينه بين سازما           
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 . گمارند همت مي
 
 )كسب مزيت از شبكه( سودمندسازي شبكه -٥-٤-٢

رسد كه از آن شبكه حاصل         بعد از تأسيس شبكه، نوبت كسب مزيت از فرصتهايي فرا مي               
كننده سه   از ديد يك سيستم مديريت هزينه، وجود هر بخشي از يك شبكه تأمين                . شود مي

 . خلاصه شده است) ٥-١٣(نبال دارد اين سه مزيت در شكل مزيت مهم را به د
 

مدیریت شرایط وابستگی
متقابل

ساختار بندی اتصالات زنجیری
بین شرکتی

سطح بالای به اشتراک گذاری
تکنولوژی کسب مزیت

از شبکه

 
  كسب مزيت از شبكه-٥-١٣شكل 

 
  ساختاربندي اتصالات زنجيري بين شركتي-الف

  كنند، لذا تا اندازه    مؤسسات ناب، بيشتر وروديهاي مورد نيازشان را از منابع خارجي تهيه مي              
كنندگاني كه   در واقع، وجود تأمين    . كنندگانشان وابسته هستند    تأمينهاي   زيادي به شبكه   

كنند، يكي از مسايل      بتوانند وروديهاي خاصي را با هزينه و كيفيت مورد نظر مشتري تأمين              
هنگاميكه شرايط بازار متغير است،  در صورتيكه         . باشد  مي  بحراني در مديريت زنجيره تأمين     

 صورت مستمر توانمندي هايشان را به منظور برآوردن                 كنندگان قادر باشند به       تأمين
نيازمندي هاي متنوع مشتري تعديل كنند، استفاده از منابع خارجي قطعاً كارايي توليد را ارتقا                

) به عنوان مثال،  تصميم بر ساخت در داخل يا خريد از خارج            (تقسيم كار در شبكه     . خواهد داد 
اين تقسيم كار در    .  به مشتري مورد نظر بستگي دارد      به توانمندي هاي نسبي شركتهاي وابسته     

 ).٥-٦جدول (دهد  حد وسيعي ساختار اتصالات زنجيري بين شركتي را سامان مي
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  نوع شبكه و روابط بين شركتي-٥-٧جدول 

Republic Barony Kingdom نوع شبكه 
 تعداد كارخانجات مركزي  يك چند هيچ
 كاري توان مقاطعه زياد متوسط  كم

اقتصاد هدف 
 محور

اقتصاد تعداد محور 
 و هدف محور 

اقتصاد تعداد 
 محور

 هدف شبكه

 هاBaronمذاكره  توافق دو جانبه
فشار از بالا به 

 پايين
 هاي شبكه پيوندنامه

 روابط بين شركتي عمودي  افقي و عمودي افقي

 
برتوليد و مونتاژ     يبر و تكنولوژ   كارخانه مركزي در يك شبكه پادشاهي كه در فازهاي سرمايه           

هاي استراتژيك مورد    در موقعيتي است كه به دليل كنترلي كه بر روي دارايي           . متخصص است 
تواند فرآيند تقسيم كار بين شركتهاي ديگر عضو شبكه          نياز براي توليد محصول نهايي دارد، مي      

تهاي متفاوتي  كنندگان مختلفي كه قابلي    اين شركت، در حقيقت به تأمين      . دهي كند  را سازمان 
تواند  هاي بين سازماني مي    يك ساختار هرمي شكل براي روابط و همكاري         . دارند متكي است  

در . يك ساختار اثربخش به منظور مديريت روابط بين شركتي براي كارخانه مركزي فراهم كند             
كنندگاني  چنين ساختاري همانطوري كه ذكر شد، پادشاه  در راس شبكه قرار گرفته و تأمين                

واقع ) رده اول (با قابليتها و توانمنديهاي پيشرفته مستقيماً در سطح پائين كارخانه مركزي                
تر براي شركتهاي    تر كه عناصري با ارزش افزوده پائين       سطح دوم و ديگر سطوح پائين     . شوند مي

 اين ساختار، . گيرند تر قرار مي   ترتيب در لايه هاي پائين      كنند، به   مي  ديگر عضو شبكه تأمين    
چنين ساختاري،   . زند  اتصالات زنجيري عمودي و از بالا به پائين را براي شبكه رقم مي                    

با وجود چنين ساختار هرمي شكل از بالا        . اقتصادهاي تعداد محور را بر شبكه حاكم خواهد كرد        
تواند نقش يك مكانيزم انسجام دهنده را در مديريت هزينه بين            مي ١يابي هدف  به پائين، هزينه  

يابي هدف شركتهاي مركزي، فشار رقابتي را به                سيستمهاي هزينه  . ماني ايفا كند    ساز
منتقل كرده و به همين ترتيب،          ) كنندگان رده اول    تامين(كنندگان مستقيم آنها       تامين

كنندگان رده اول نيز به نوبه خود فشارهاي رقابتي را به               يابي هدف تامين   سيستمهاي هزينه 
 .كند  الي آخر منتقل ميتامين كنندگان رده دوم و

                                                 
1 . Target Costing 



 244 نگرشي جامع بر مديريت زنجيره تأمين
 

هاي پادشاهي روابط افقي فقط بين تامين كنندگاني وجود دارند كه در يك لايه يا در                  در شبكه 
 . اند، از طرفي، اين روابط نيز تقريباً جنبه غير رسمي دارند يك سطر از شبكه واقع شده

اي استراتژيك براي   ه هاي باروني بعنوان صاحبان دارايي     در يگر سو، شركتهاي مركزي در شبكه      
كنندگان را در    توانند روابط تامين    نيز در موقعيتي قرار دارند كه مي         -توليد محصولات نهايي  

كننده  با اين وجود، از آنجائي كه شركتهاي تامين        . هايشان سازماندهي و مديريت نمايند     شبكه
توانند  ستند، مي در مورد اكثر خروجي هايشان به بارون خاصي وابسته ني           در يك شبكه باروني   

در چنين شرايطي است    . در مورد شرايط وابستگي متقابل با بارون هاي شبكه به مذاكره بپردازند          
با اين . گيرد هايي هم به صورت افقي و هم به صورت عمودي شكل مي كه روابط در چنين شبكه   

ر را در   اوصاف، روابط عمودي، اقتصادهاي تعداد محور و روابط افقي، اقتصادهاي هدف محو               
هاي پادشاهي، روابط عمودي،       ها نيز به مانند شبكه       در اين شبكه   . دهند شبكه توسعه مي   

. سازد دهي به فرآيند مديريت هزينه بين سازماني قادر مي          يابي هدف را به منظور سامان      هزينه
ي ها گذاري ايده  دهد تا از طريق به اشتراك       به علاوه، وجود روابط افقي به شركتها اجازه مي           

هاي دستيابي به مجموعه اهداف كاهش هزينه مدنظر خريدارانشان          رويه١نوآورانه كاهش  هزينه   
 .را شناسايي و به كارگيرند

دهند،  هاي جمهوري كه به عنوان پيمانكاران فرعي به يكديگر خدمت مي            شركتهاي عضو شبكه  
قرار ندارند، به   در قالب تشكلهاي توليدي افقي كه تحت كنترل بيروني هيچ مشتري مقتدري               

پذيري  به واسطه ماهيت متغير روابط ميان شركتهايي كه بر اساس انعطاف. فعاليت اشتغال دارند
تا حد زيادي خود        هاي جمهوري   كنند، شركتهاي عضو شبكه       با يكديگر مشاركت مي      

زنند و هر    دامن مي   اين تشكيلات افقي اقتصادهاي هدف را در شبكه         .  هستند ٢يافته سازمان
با اين وجود، چنين     . ها و محصولاتش آزادانه عمل كند        تواند در توسعه تخصص     رخانه مي كا

هاي رسمي مديريت هزينه بين سازماني هدايت كرده و در واقع،            تشكلهايي ما را به سمت برنامه     
ها و ردها جايگزين      ها، پذيرش  يابي هدف، بوسيله انسجام بازار داخلي مناقصه          انسجام هزينه 

 .شود مي
 
 گذاري تكنولوژي رشد يافته  به اشتراك-ب

كند، كه   جديدبازي مي  رقابتي شبكه، نقش مهمي در ايجاد مزاياي       گذاري تكنولوژي در   به اشتراك 
 را  ٥-٧جدول  (دهند   اين مزايا، اهداف استراتژيك شبكه را مورد حمايت و پشتيباني قرار مي              

                                                 
1 .Innovative Cost-Cutting Ideas 
2 . Self-Organized 
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مزاياي رقابتي هم از طريق كارخانجات       هاي پادشاهي، منابع جديد زاينده        در شبكه ). ببينيد
در اين  . شوند كنندگان درحين توسعه فرآيندهاي توليدي ايجاد مي       مركزي و هم از طريق تامين     

بر، موقعيت مستحكمي بر مبناي مزاياي       كننده كالاهاي سرمايه   ها، پادشاه به عنوان توليد     شبكه
هايي است كه از     اين مزايا، نتيجه اثربخشي   . كند اي در بازارهاي نهايي ايجاد مي      كيفيتي و هزينه  

توسعه فرآيندهاي توليدي پيشرفته و برتر      . اند نوآوريهاي ايجاد شده در طول فرآيند حاصل شده       
در داخل شركت، تأثير به سزايي بر روي محصول نهايي و متعاقب آن بر روي موقعيت كارخانه                  

به همين خاطر،   .  جاي خواهد نهاد     بر -گر بازار در صنعت مرتبط         مركزي به عنوان هدايت    
كنندگان به منظور بهبود اثربخشي و توسعه         كارخانه مركزي به صورت مستمر بر روي تامين         

 .كند منابع زاينده مزاياي رقابتي فشار وارد مي
هاي فرآيند توليدي كه از طريق         بارون ها منابع زاينده مزاياي رقابتي را بر اساس اثر بخشي            

توانند  الخصوص، بارونها مي   علي. آورند اند، بدست مي   هاي تكنولوژي پديدار شده    دستيابي به رگه  
گذاري بر روي محصولات جديدي كه توسط بارون هاي ديگر و به واسطه به                 از طريق سرمايه  

آنها . شوند، به سمت كسب منابع بيشتر خيز بردارند        كنندگانشان توليد مي   گذاري تامين  اشتراك
 محدود كردن جريان اطلاعات و متعاقب آن پنهان كردن نوآوري ها از طريق              توانند از طريق   مي

حفظ و كنترل نوآوريهاي ايجاد شده در زمينه چند جزء كليدي محصول به مزيت رقابتي                     
گذاري  اما براي يك بارون بسيار مشكل است كه با وجود به اشتراك                . بيشتري دست يابند   

ه وسيله آنها، بتواند براي مدتهاي طولاني از طريق            تامين كنندگان و نوآوريهاي خلق شده ب       
 .پنهان كردن برخي نوآوريها به تنوع توليد و در نتيجه مزيت رقابتي خود جامه عمل بپوشاند

هاي جمهوري، شركتها اساساً كوچك، نوآور و در حقيقت توليدكنندگان منعطفي                 در شبكه 
شايش موقعيتهاي مناسب در بازارهاي     هستند كه به صورت مستمر نيازمند توسعه، اصلاح و گ          

 .باشند  مي-بعنوان يك استراتژي براي تقسيم ريسك  -سودآور
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 گذاري تكنولوژي  نوع شبكه و به اشتراك-٥-٨جدول 
Republic Barony Kingdom نوع شبكه 
 تعداد كارخانجات مركزي  يك چند هيچ
 توان مقاطعه كاري زياد متوسط كم

اقتصاد هدف 
 محور

اقتصاد تعداد محور و 
 هدف محور

 هدف شبكه عداد محوراقتصاد ت

فشار از طرف  توافق دو جانبه
 كنندگان تامين

 هاي شبكه پيوندنامه فشار از بالا به پايين

 روابط بين شركتي عمودي افقي و عمودي افقي
  مركزي-مركزي شركت-شركت

  تامين–مركزي 
 كننده

 -شركت مركزي 
 تامين كننده

 گذاري تكنولوژي به اشتراك

 
  مديريت شرايط وابستگي متقابل-ج

هنگامي كه تقاضاي بازار با تغييرات پايدار يا سريعي مواجه است، شركتهايي كه در داخل                     
اي  اي جامع و كنترل شده     اند، نيازمند سيستم شبكه    هاي توليد غيرمتمركز يكپارچه شده     شبكه
سازد،  قابليتها و توانمندي      مختلف را حداقل مي    هاي باشند،  سيستمي كه در عين حال هزينه       مي

هاي شركتهاي عضو شبكه را به منظور كسب مزيت از موقعيتهاي بازاري ايجاد شده به حداكثر                
شرايط وابستگي متقابل بين شركتها نيز وابسته به توزيع توان بين شركتهاي عضو                . رساند مي

 :تواند به يكي از سه حالت زير حادث شود شبكه مي
 هاي پادشاهي، از بالا به پايين در شبكه -١
 هاي باروني، از طريق مذاكره بين بارون ها در شبكه -٢
 هاي جمهوري، بر مبناي توافقات دو جانبه در شبكه -٣

هاي باروني از طريق تركيب مكانيزمهاي           همكاري هاي توليدي بين كارخانجات در شبكه         
ر به عنوان توليدكنندگان بازارهاي      مشتريان مقتد . شود غيررسمي مشاركت ميسر مي     و رسمي

بينند، نقش راهبر و      كنندگان تدارك مي   نهايي،  در سازماندهي توليد و وروديهايي كه تأمين          
اين شركتهاي راهبر، توقعات و انتظاراتشان در مورد كيفيت و            . كنند  را بازي مي    كننده هدايت

 به منظور   -كنندگان   با تأمين عملكرد وروديها و توسعه مكانيزمهاي رسمي براي كار كردن              
از طرف . دهند  را به آنها انتقال مي-هاي آنها در برآوردن استانداردهاي مورد نياز  تضمين قابليت
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هايشان در خصوص برآورده كردن         كنندگان نيز به منظور ارتقاي توانمندي          ديگر،  تأمين 
سازي   در زمينه هماهنگ    نيازمندي هاي مشتريان مقتدر،  مكانيزمهاي مشاركت غير رسمي را         

 . كنند تشكلهاي پيمانكاري يا تقسيم سفارشات، ايجاد مي
 

  نوع شبكه و مكانيزمهاي مشاركت -٥-٩جدول 

Republic Barony Kingdom نوع شبكه 
 تعداد كارخانجات مركزي  يك چند هيچ
 توان مقاطعه كاري زياد متوسط كم

محور و اقتصاد تعداد  اقتصاد هدف محور
 هدف محور

 هدف شبكه اقتصاد تعداد محور

فشار از طرف  توافق دو جانبه
 كنندگان تامين

فشار از بالا به پايين  هاي شبكه پيوندنامه

 روابط بين شركتي عمودي افقي و عمودي افقي
 مركزي -مركزي  شركت-شركت

 تامين كننده–مركزي 
-شركت مركزي
 تامين كننده

 گذاري تكنولوژي به اشتراك

ا ه Baronمذاكره بين  توافق دو جانبه فشار از بالا به پائين   وابستگي متقابلشرايط 
 مكانيزمهاي مشاركت  رسمي  رسمي و غير رسمي غير رسمي

 
هاي جمهوري، هيچ شركت مركزي وجود ندارد كه شركتهاي كوچك عضو را به                    در شبكه 

ي مشاركت در نظرشان     از اين رو، ايجاد يك سيستم رسم        . صورت استراتژيك يكپارچه كند    
به همين خاطر، آنها به منظور برخورد با نيازمنديهاي ويژه ايجاد             . ضروري يا مثمرثمر نيست   

آنها به  . كنند  ايجاد مي  ١شده،  مكانيزمهاي غيررسمي مشاركت را بر يك مبناي پروژه به پروژه            
برداري  استاي بهره گذاري منابع در ر    هر شكل ممكن، راهكارهايي را براي مشاركت و به اشتراك         

اين روش مشاركتي غيررسمي، توانمندي شركتها را در          . كنند از فرصتهاي در دست خلق مي      
سازي قابليتهايشان گسترش داده و در نتيجه، تعداد مشتريانشان را افزايش                 خصوص متنوع 

و پذيري بالايي را براي آنها جهت حداكثر كردن فرصتها             چنين شرايطي،  انعطاف  . خواهد داد 
 .حداقل كردن تهديدات به ارمغان خواهد آورد

 

                                                 
1. Project- by Project 
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 هاي تأمين داخلي اي زنجيره  بررسي شبكه-٥-٤-٣
هاي تأمين   اي كلي حاكم بر زنجيره     هاي تأمين ناب و انواع الگوهاي شبكه        پس از معرفي شبكه   

اي  بندد كه به راستي ساختار شبكه       در گستره صنعت جهاني، اين موضوع در ذهن نقش مي            
اي از زنجيره تأمين      نمونه) ٥-١٤(شكل  . كند ر كشور ما از چه الگويي پيروي مي          موجود د 

 .موجود در صنعت خودروسازي ايران را به تصوير كشيده است
اي موجود در صنعت     آيد غير ممكن است كه بتوان ساختار شبكه         مي همانطوري كه از شكل بر    

جه به ساختارهايي كه بيشتر مورد      با تو . كشور را به الگوي تعريف شده و مشخصي نسبت داد          
 و  بارونياي مورد نظر، تركيبي از ساختارهاي        ساختار شبكه  توان گفت كه   بحث قرار گرفتند، مي   

 .توان نظر قطعي و مسلمي در اين زمينه ابراز داشت باشد، هر چند نمي پادشاهي مي
نندگاني نظير  ك شود كه تأمين    در يك نگاه ساده به شكل زنجيره تأمين مزبور ديده مي                 

با خودروسازان مختلف در ارتباط بوده و با آنها فعاليتهاي مشتركي      ... پردازان،  چراغ دانش و    سازه
است  توان گفت كه ساختار موجود، يك ساختار باروني        با اين توضيح مي   . رسانند را به انجام مي   

به عنوان مثال،   . دسازن گيري فوق را كمرنگ مي      اما حالات ديگري نيز وجود دارند كه نتيجه         
كننده مستقيم قطعات ايران      تأمين -شركت پلاستيك ابهر تمام محصولاتش را به شركت ساپكو        

بدنبال چنين  . باشد فروشد و در واقع اين شركت در انحصار ايران خودرو مي                  مي -خودرو
اه كوت. توان انتظار داشت كه ساختار موجود، ساختار باروني يا پادشاهي باشد               موضوعي نمي 

توان گفت كه يكي از مشكلات       سخن اينكه ساختار مشخصي بر صنعت كشور حاكم نبوده و مي          
مهم حاكم كه بايد مدنظر مسئولان امر قرار گيرد،  تجزيه و تحليل ساختار و متعاقب آن                        

 . هاي تأمين داخلي است ساختاربندي مجدد شبكه
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مزداسایپاایران خودروزامیاد کرمان خودرو

طالیه دارانپارس خودرو
تحقیقات

مگا موتور

آذین خودرو نصیر لوازم پلاستیک
ابهر چراغ دانش سازه پردازان

استیل غرب

سازه گسترساپکو کادک

سازه گستر

 
 

  زنجيزه تأميناي از  نمونه-٥-١٤شكل 
 
 بندي    جمع-٥-٥

ويژگي خاصي كه نظام مديريت زنجيره تأمين را از ديگر نظام ها و رويكردهاي مشابه متمايز                   
مي سازد تمركز و توجه خاص به ارتباطات و تعاملات في مابين اجزا ء و اركان نظام و مديريت                   

كتاب ابعاد مختلفي از مفهوم     با عنايت به اين مهم در اين فصل از           . اصولي و اثربخش آن است    
مديريت ارتباطات در يك زنجيره تأمين مورد بحث قرار گرفت و دو ركن كليدي آن يعني                      

 و نظام هاي مديريت ارتباطات پيمانكاران        ) CRM(نظام هاي مديريت ارتباطات مشتريان        
)SRM (     از جانب ديگر بحث مديريت و ساماندهي شبكه هاي            . به اجمال معرفي گرديدند

ارتباطي اركان يك زنجيره نيز مطرح شده، خصوصيات، ويژگي ها و مزايا و معايب آن عنوان                   
  .گريد
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  موضوعاتي براي بحث-٥-٦
 .ايفا مي كند؟ بحث كنيد SCM مديريت روابط چه نقشي را در -١
 چه مؤلفه هايي در برقراري ارتباط في ما بين اجزاء يك زنجيره تامين بايد مورد توجه                   -٢

 قرارگيرند؟ چرا؟
 چه جايگاهي براي سيستم هاي مديريت ارتباطات مشتريان و تامين كنندگان در                    -٣

زنجيره تامين متصور هستيد؟ اين دو سيستم چه نقشي را در طول زنجيره ايفا                       
 كنند؟ مي

 انواع مختلف شبكه هاي تامين چه نقاط قوت و ضعفي نسبت به يكديگر دارا هستند؟                   -٤
 .توضيح دهيد

 چه معيارهاي كارايي و اثر بخشي در انواع مختلف شبكه هاي تامين بايد مورد توجه قرار            -٥
 گيرد؟

چه .  شكل و ساختار شبكه تامين در يك صنعت خاص را مورد تجزيه و تحليل قرار دهيد-٦
 مابين اركان شبكه مي توان مطرح ساخت؟ پيشنهاداتي براي بهبود روابط في

 سرراه برقراري ارتباط كارآمد في مابين اركان مختلف زنجيره            چه موانع و مشكلاتي بر      -٧
لاحي خود را ارايه      و پيشنهادات اص    تامين در كشور ما وجود دارد؟ دلايل، ريشه ها           

 .فرماييد
را مورد بررسي قرار داده       CRMو   SRMكاركردهاي كليدي سيستم هاي       فرآيندها و  -٨

 .آن را نام ببريدتعاملات اطلاعاتي في مابين فرآيندهاي اصلي 
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  مقدمه -٦

همانگونه كه پيش از اين نيز بدان اشاره شد، موضوع لجستيك بخش فيزيكي زنجيره تأمين را                 
در برگرفته و عمدتاً شامل كليه فعاليت هاي فيزيكي جريان مواد و كالا از مرحله تهيه مواد خام                  

اين امر تحت   .  انبارداري و امثالهم را شامل مي گردد       ،تا محصول نهايي از جمله حمل و نقل         
عنوان لجستيك و مديريت جريان مواد كه بخش مهمي از نظام مديريت زنجيره تأمين را شامل                

بديهي است حجم زيادي از ارزش ايجاد        . مي گردد در اين فصل مورد بررسي قرار گرفته است         
شده در طول يك زنجيره تأمين، منوط به طرح اصولي لجستيك و مديريت اثربخشي جريان                  

از اين موضوع تحت عنوان       (از مرحله تأمين تا مشتري نهايي و حتي بالعكس است                مواد  
كه توآم با مديريت    ) لجستيك معكوس ياد مي شود كه طي فصول آتي بدان خواهيم پرداخت            

اصولي جريان هاي اطلاعاتي و نيز جريانات مالي، چارچوب اصلي نظام مديريت زنجيره تأمين را              
 .تشكيل مي دهد
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 SCM مديريت جريان مواد در -٦-١
، در سالهاي اخير به      )٦-١شكل  (اهميت مديريت مؤثر جريان مواد در طول زنجيره تأمين              

هاي مرتبط با جريان مواد، اهميت       هزينه. وسيله مجريان صنايع و دانشگاهيان درك شده است       
هاي جريان   ينهزنند كه هز   متخصصان صنايع تخمين مي   . اي براي اين مجريان داشته است      ويژه

هاي عملياتي را در بسياري از سازمانها به خود            مواد در زنجيره تأمين، سهم بزرگي از هزينه         
 درصد كل بودجه عملياتي را      ٧٥ها تا    دهد، به طوريكه در برخي صنايع اين هزينه        اختصاص مي 

سالانه بيش از   بر اساس آماري كه اداره بازرگاني ايالات متحده ارائه كرده است،            . شود شامل مي 
يكي از اهداف مهم    . شود  ميليارد دلار صرف خدمات و فعاليتهاي وابسته به لجستيك مي           ٦٠٠

كننده  مديريت زنجيره تأمين، بهبود موقعيت جريان مواد در طول زنجيره تأمين از ديد مصرف               
 . هاي زنجيره تأمين است نهايي، توأم با كاهش همزمان هزينه

اي كه مواد مورد نياز مشتريان نهايي و سازمانهاي عضو زنجيره   يكپارچههاي تأمين ايجاد زنجيره
تأمين را به مقدار مورد نياز، در شكل و طرح مطلوب، با مستندسازي مناسب، در مكان و در                      
زمان مطلوب و با كمترين هزينه ممكن تدارك ببيند،  در بطن فعاليتهاي مديريت زنجيره تأمين       

كنند،  اي اقدام مي زمانها به ايجاد و مديريت چنين زنجيره تأمين يكپارچهزماني كه سا. قرار دارد 
 :عوامل كليدي زير را بايد مدنظر قرار دهند

 هاي تأمين موجود  شناخت زنجيره •
  ١مهندسي مجدد لجستيك زنجيره تأمين •
 تشخيص اهميت زمان  •
 براي زنجيره تأمين٢گيري عملكرد ايجاد يك سيستم اندازه •

 
 .ن عوامل، در بخش بعدي تشريح شده استهر يك از اي

                                                 
1. Supply Chain Logistics Re- Engineering 
2. Performance Measurement System 
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تأمین کنندگان رده اول تأمین کنندگان رده اول

تأمین کنندگان رده دوم

تأمین کنندگان رده اول

تأمین کنندگان رده دوم تأمین کنندگان رده دوم

فلشهای دو طرفه نشان دهنده جریانهای معکوس مواد و یا بازخوردهای اطلاعاتی هستند

مشتریان

فروشندگان خرد

مراکز توزیع

مونتاژ/ تولید

جریانهای محصول و مواد

واحدهای تجاری استراتژیک

جریانهای اطلاعاتی و مالی

 
 

  مدل زنجيره تأمين يكپارچه-٦-١شكل 
 
 هاي تأمين موجود  شناخت زنجيره-٦-٢

اين مسئله كه سازمان    . در سالهاي اخير، مديريت زنجيره تأمين، مورد توجه روزافزون بوده است          
آنها، مشتريان و مشتريان آنها در كنار يكديگر كار             كنندگان   كنندگان و تأمين    شما، تأمين 

كنند تا نيازهاي مشتريان نهايي را برطرف ساخته و در عين حال براي همه شركاي درگير                   مي
اما تطبيق و به كارگيري يك        . ، مسأله بسيار جالب و قابل توجهي است         منافعي ايجاد كنند  

گيريهاي اجرايي    تغييرات اندكي در جهت    ، به كوششي قابل توجه همراه با      SCMاستراتژي جامع   
باشد، قبل از سپردن هر گونه        طرح و نقشه مي     كاملاً بدون  SCMچون دنياي   . سازمانها نياز دارد  

تعهدي بسيار مهم است كه سازمانها درك دقيقي از زنجيره تأمين موجود و فرآيندهاي وابسته                
هاي تأمين   د تا اهميت نسبي زنجيره     كن اين درك،  به سازمانها كمك مي      . به آن بدست آورند   

در . مختلف را مشخص كرده و فرآيندهاي مرتبط با آن را به منظور بهبود بيشتر شناسايي كنند               
اين فصل کتاب، ما چندين ابزار و تكنيك مهم را شرح خواهيم داد كه به وسيله برخي از                         

زمانهايشان به كار گرفته     هاي تأمين سا    مديران صنايع به منظور درك بهتر و كاملتر زنجيره           
 . اند شده
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  اصول و مقدمات زنجيره تأمين-٦-٢-١
هر سازماني در هر زنجيره     . باشند اكثر سازمانها،  در آن واحد در چندين زنجيره تأمين عضو مي           

كند، بدين صورت كه مواد را از بسياري از             تأميني، برخي محصولات و خدمات را ارائه مي          
از ديد يك سازمان     . فروشد  كرده و به چندين مشتري ديگر مي           كنندگان خريداري  تأمين

هاي تأميني كه آن سازمان در آن عضويت دارد، داراي هر دو نوع                برجسته، هر يك از زنجيره    
هاي  رسد كه تمام زنجيره     اما بعيد به نظر مي     .  خواهد بود  ١اتصال زنجيري داخلي و خارجي     

بنابراين . گيرد  بگيرد كه به طور رسمي شكل مي        اي قرار   اوليه SCMتأمين يك سازمان درون     
 خود را بر روي زنجيره تأميني متمركز كند كه براي موفقيت            SCMيك سازمان بايد فعاليتهاي     

از نظر ما اهميت هر زنجيره تأمين، ناشي از              . سازمان از اهميت بيشتري برخوردار است        
زرگترين پتانسيل را براي دستيابي به      كنندگان و مشترياني است كه ب      فرآيندهاي وابسته، تأمين  

مزيت رقابتي در اختيار دارند و  از اين رو، بزرگترين تعهدات را در راستاي موفقيت سازمان به                   
هاي تأمين داخلي و      هاي تأمين، ابتدا تفاوت ميان زنجيره        در بحث زنجيره   . گيرند عهده مي 

 . خارجي را تشريح خواهيم كرد
 
 اخلي  تأمين د  زنجيره-٦-٢-٢

باشد كه در محدوده داخلي      ، بخشي از فعاليتهاي يك زنجيره تأمين مي        ٢زنجيره تأمين داخلي  
كسب . توانند كاملاً پيچيده باشند    هاي تأمين داخلي مي    زنجيره. افتد يك سازمان واحد اتفاق مي    

شناخت از زنجيره تأمين داخلي سازمان، اغلب يك نقطه شروع مناسب براي شركتهايي است                
جالب است كه بدانيم در اين ساختارهاي         . دهند  را مورد توجه قرار مي       SCM فعاليتهاي   كه

كننده خارجي يا     ، كاركنان يك بخش اغلب به ديگر بخشها به ديد يك تأمين                 ٣چندبعدي
در بعضي از موارد،  مجادلات لفظي كه بين بخشها وجود دارند،                   . كنند مشتري نگاه مي   

 .سازند ندهاي بخشهاي زنجيره تأمين داخلي را با مشكل مواجه ميسازي عمليات و فرآي يكپارچه
هاي تأمين مهم و فرآيندهاي مرتبط با آنها،          زنجيره) نمودار جريان  (٤هاي فرآيند  توسعه نقشه 

يكي از بهترين    . باشد روش مفيدي براي ايجاد شناخت جامع از زنجيره تأمين داخلي مي                
اين . باشد  مي ٥رآيند، استفاده از تيمهاي چند فعاليتي       هاي ف  راهكارها به منظور توسعه نقشه     

                                                 
1. Internal and External Linkage 
2. Internal Supply Chain 
3. Multidimensional Structures 
4. Process Maps 
5. Cross- Functional Teams 



 SCM 255ك و مديريت جريان مواد در لجستي: فصل ششم 

اعضاي . باشند تيمها شامل پرسنلي از تمام بخشهاي سازمان در زنجيره تأمين تحت بازرسي مي            
تيم بايد آگاهي و دانش فني كافي در رابطه با زنجيره تأمين در محدوده كاري خود و درك                      

 . ه تأمين داشته باشندجامعي از روابط بين خود و ديگر اعضاي زنجير
ريزي و   ريزي فرآيند، هر يك از اعضاي تيم بايد با اصول طرح              به منظور تسهيل فعاليت طرح     

باشد  هدف از اين كار، توسعه طرحهايي از زنجيره تأمين مي. ديگر اطلاعات مورد نياز آشنا شوند    
. ط با آنها ارائه دهند     كه تمام موجوديتهاي زنجيره تأمين را همراه با فرآيندهاي كليدي مرتب             

، مقدمات  )ريزي مواد  برنامه(، ورود سفارش      )ها فروش(فرآيندهايي از قبيل ارسال سفارش         
از جمله فرآيندهاي   ) توزيع و حمل و نقل    (و حمل سفارش    ) خريد، توليد، انبارداري  (سفارش  

تيم،  بايد  هر يك از اعضاي     . آيند كليدي و موجوديتهاي مرتبط با زنجيره تأمين به حساب مي          
مراحل و گامهاي زنجيره تأمين بخش خود را همراه با اطلاعات عملكرد دوره جاري مستند                   

 . كند
زماني كه اعضاي تيم، طرحهاي فرآيند زنجيره تأمين را براي بخش خود تكميل كردند، تمام                  

 يك  اين گام بايد در   . شوند اعضاي تيم، به منظور توسعه زنجيره تأمين جامع داخلي بسيج مي           
 هدايت و رهبري شود،  زيرا،  زماني كه هر عضو طرح زنجيره تأمين مربوط به                 ١جلسه كارگاهي 

دهد، اين امر آموزش قابل توجهي را براي اعضاي ديگر تيم به همراه                  بخش خود را ارائه مي     
دركهاي متفاوت و در بعضي موارد       ، در طول برگزاري كارگاهها، افراد مختلف       . خواهد داشت 

 . دهند از آنچه كه در بخشهاي فرآيندي ديگر اتفاق افتاده است،  نشان ميمحدودي 
 
  ٢ زنجيره تأمين خارجي-٦-٢-٣

هنگامي كه شناخت كافي از زنجيره تأمين داخلي بدست آورديم، ضروري است كه تجزيه و                   
كنندگان و مشتريان    تحليل و شناخت زنجيره را به بخش خارجي زنجيره تأمين يعني تأمين              

اين موضوع به عنوان يك فرصت طلايي براي بهبود، اغلب در روابط بين               . دي تعميم دهيم  كلي
همچنين اين گام، درجات پيچيدگي     . كند هاي تأمين بروز مي    سازمانهاي مختلف عضو زنجيره   

 را با اين فرض كه سازمانهاي چندگانه و نمايندگانشان، در حال حاضر                 ٣سازمانهاي چندگانه 
در اين مرحله از    . دهد  تجزيه و تحليل مسائل زنجيره دارند، افزايش مي          مشاركت مطلوبي در  

هاي تأميني كه بيشترين     تجزيه و تحليل، سازمان بايد تلاشهايش را بر روي آن دسته از زنجيره            

                                                 
1. Workshop Session 
2. External Supply Chain 
3. Multiple Organizations 
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 . اهميت را براي موفقيت سازمان در پي دارند، متمركز كند
ه شناسايي اعضاي زنجيره تأمين       هاي تأمين كليدي شناسايي شدند، آنگا        زماني كه زنجيره   

ترين اعضا در فعاليتهاي مديريت زنجيره تأمين سازمان         كه حساس ) كنندگان و مشتريان   تأمين(
كنندگان و مشتريان كليدي،  رسد كه اين تأمين به نظر مي  . روند، ضروري خواهد بود    به شمار مي  

 چنين سازمانهايي بايد اعضاي     . به همراه داشته باشند    SCMفعاليتهاي  بيشترين منافع را براي     
 توانمند و   SCMمهمي از زنجيره تأمين باشند، زيرا كه زمان و فعاليتي كه براي يك برنامه                    

 .  در فرآيند ضروري نيست١شاخص لازم است، براي بازيگران نقشهاي كوچكتر
 به  اولاً، بايد . به منظور انتخاب اعضاي خارجي زنجيره، به چند نكته مهم بايد توجه شود                  

به نظر .  وجود دارند، توجه كافي شودSCMشناسايي و تعيين موقعيتهاي رقابتي كه بين اعضاي  
 خواهند بود كه سازمانهاي عضو زنجيره، رقيب             زماني سودمندتر   SCMرسد فعاليتهاي     مي

در اين صورت، ممكن است محدوديتهايي براي فعاليتهاي مشاركتي در . مستقيم يكديگر نباشند
به عنوان نمونه، در حالتي كه اعضاي زنجيره به طور همزمان در              . مين به وجود آيد   زنجيره تأ 

كننده دارند، اين     تأمين -هاي ديگر روابط خريدار     در بعضي شاخه  ها رقيب و      بعضي از شاخه  
 در يك بازار است، اما شركتهاي       Bكننده شركت     تأمين  Aمثلاً شركت   (آيد   مشكل به وجود مي   

A   و B   ثانياً، همه سازمانهاي عضو    ). روند  مستقيم يكديگر به شمار مي     ار ديگر رقباي   در چند باز
اين بدان معني نيست كه همه       . كنندزنجيره و نمايندگانشان بايد يك هدف مشابه را دنبال            

بلكه اهداف هر يك از آنها بايد در مجموع با اصول             . سازمانها بايد اهداف يكسان داشته باشند      
 محدودي براي موفقيت دارند، كه در         پتانسيل SCMثالثاً، فعاليتهاي   . باشد سازگار   SCMاوليه  

در يك زنجيره داخلي،  در مواقعي كه         . تواند نتيجه مثبتي را براي آنها به بار آورد           نهايت مي 
واحدهاي تجاري منفرد يا مناطق عملكردي زنجيره احساس كنند كه تصميماتي كه براي كل                

پذيري  ريزي، مسئوليت  تواند به علت ضعف برنامه      شده است، مي   سازمان بهينه تشخيص داده    
، منابع و امثالهم در فعاليتهايشان باعث ضرر آنها شود، بعيد است كه در صحنه                   )پاسخگويي(

رسد كه بتوان به موفقيت        بعيد به نظر مي      خارجي نيز  SCMدر  . رقابت و تجارت باقي بمانند     
ي مرتبط به هر سازمان،  احساس كنند كه از مشاركت          مطلوب دست يافت، مگر آنكه تمام اعضا      

 . مند خواهند شد مذكور بهره
زماني كه شركاي خارجي زنجيره مشخص شدند، طرح فرآيند زنجيره تأمين خارجي نيز به                  

اما در  . شود همان روشي كه پيشتر براي زنجيره تأمين داخلي بحث شده بود، تهيه و تنظيم مي              

                                                 
1. Minor Player 
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ر پيكربندي و تشكيلاتش، هم حالت چند فعاليتي و هم حالت بين               اين حالت،  تيم مذكور د     
اين تيم بايد نمايندگاني از تمام مناطق عملياتي و سازمانهاي عضو زنجيره                 .  دارد ١سازماني

مجدداً در جلسات كارگاهي    ، در اين حالت نيز اعضا    . تأمين خارجي را در درون خود جاي دهد       
هاي فرآيند زنجيره     عضو موثري در راستاي توسعه طرح       بين سازماني پي خواهند برد كه بايد       

تأمين خارجي باشند، همانطور كه در كارگاههاي زنجيره تأمين داخلي نيز، مفاهيم مفيدي را                
 . اند در حين جلسات آموزش ديده

 
 ٢سازماني هاي تأمين بين  مزاياي مشاركت در زنجيره-٦-٢-٤

برند كه علاوه بر مستندسازي  ه اين حقيقت پي ميشركا، در كارگاههاي زنجيره تأمين خارجي ب     
موارد زير  . فرآيندهاي زنجيره تأمين موجود، مزاياي ديگري نيز وابسته به اين جلسات هستند             

 :روند هايي از اين گونه منافع به شمار مي نمونه
  ايجاد روابط و تماسهاي ارزشمند در زنجيره تأمين-الف
  سازماني جاري  كسب آگاهي و شناخت فعاليتهاي-ب
 ...هاي مشترك بين اعضاي زنجيره تأمين و   شناسايي فرصتها براي انجام پروژه-ج

 
 .هاي تحقيقي در زمينه همكاريهاي بين سازماني، ارتباط تنگاتنگي دارد اين پديده،  با ديگر يافته

 
  انعقاد قراردادها در طول زنجيره-الف

، با كاركنان كليدي ديگر سازمانهاي عضو زنجيره       در جريان مشاركت در زنجيره تأمين، شركا         
برقراري اين شبكه در زنجيره تأمين، موجب ايجاد ارتباطات انساني در كنار                . شوند آشنا مي 

شود و در صورتيكه سازمانها در آينده با مشكلاتي در زنجيره روبرو شوند،              ارتباطات سازماني مي  
هايي از قبل در     در صورتي كه چنين شبكه    . زش باشند توانند بسيار با ار    اين ارتباطات انساني مي   

زنجيره تأمين موجود باشند، موقعيت بهتري براي پاسخگويي به اين مشكلات و استفاده از                   
 . فرصتها وجود خواهد داشت

 
  شناخت فعاليتهاي سازماني جاري-ب

تمام شركاي  بحث و تبادل نظر در زمينه فعاليتهاي جاري زنجيره، در جلساتي با حضور مؤثر                 

                                                 
1. Interorganizational 
2. Interorganizational Supply Chains 
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اين جلسات اغلب به كشف مشكلات و همچنين تشخيص          . زنجيره تأمين بسيار سودمند است    
بعنوان مثال، در يكي از كارگاهها،        . شوند راهكارهاي بالقوه براي رفع اين مشكلات ختم مي          

سازماني به اين واقعيت پي برد كه يكي از قطعات كليدي فرآيندش را بسيار ديرتر از زمان لازم                  
در حقيقت سازمان مورد نظر، با آنكه زمان سفارش قطعه           . دهد اش سفارش مي   كننده به تامين 

فهمد، اما نيازش را تا      مورد نيازش را بعد از تكميل چندين مرحله از فرآيند توليد محصولش مي            
 .دهد كننده گزارش نمي قبل از تكميل جريان توليد، يعني دو هفته بعد، به تامين

كننده براي تكميل سفارش يك       گيري عملكرد سازمان تامين     ، سيستم اندازه  در مثال ديگري  
بر مبناي اين    . مشتري، مبتني بر دوره زمان بين دريافت سفارش تا حمل آن بوده است                   

اما مشتري چنين   . رود گيري، سازمان مذكور بر اين باور بود كه كارها به خوبي پيش مي               اندازه
گيري كرده   ل سفارش را از صدور سفارش تا دريافت آن اندازه         نظري نداشت، زيرا عملكرد تكمي    

 درصد موارد با تاخير به سفارشات پاسخ         ٧٠كننده تقريباً در     بر اين اساس، سازمان تامين    . بود
 درصد از اين موارد، مشكل تاخير سفارش به خاطر            ٦٠داده بود و بعدها مشخص شد كه در           

دانست  كننده قبل از گفتگو با مشتري حتي نمي         امينسازمان ت . زمان زياد حمل بار بوده است      
 .كه مشكلي بروز كرده است

 
 هاي مشترك بين اعضاي زنجيره تامين  پروژه-ج

هاي مشترك بين زير گروههاي سازمان عضو زنجيره          اغلب اوقات، فرصتهايي براي انجام پروژه      
ها   اگر چه اين پروژه    .شوند تامين شناسايي و در جلسات مشترك به صورت پيشنهاد مطرح مي           

گيرند، اما در صورت اجرا، اغلب عملكرد جامع زنجيره تامين را            تمام زنجيره تامين را در بر نمي      
هايي كه باني آن نيز مشاركت داشت، يك           بعنوان مثال، در يكي از پروژه      . بهبود خواهند داد  

تصالات زنجيره بين   گروه مشاور داخلي از سازمان مورد نظر، مطالعات دقيقي را در مورد ا                  
كننده و   كه همان سازمانهاي تأمين   (سازمان خودشان و سازمانهاي همجوار در زنجيره تامين           

اين رويكرد به شناسايي سطح تغييرات و ناپايداريهاي فرآيند و علل           . انجام داد ) خريدارش بودند 
 شدند، تلاشهايي در    وقتي كه منابع و علل بروز ناپايداري شناخته       . بروز آنها كمك شاياني نمود    

جهت حذف علل ناپايداري و تعيين موقعيت مناسب و مقدار موجودي مورد نياز براي حفاظت                 
در پروژه ديگري، دو سازمان كه به مشكل        . به انجام رسيد  ) عدم اطمينانها (در برابر اين ريسكها     

راي شناسايي  تكميل و برآوردن سفارشات مشتريانشان پي برده بودند، يك تيم پروژه مشترك ب            
اكنون يك تيم چند فعاليتي بين سازماني از اين سازمانها،           . علل بروز اين مشكل تشكيل دادند     

هدف اين گروه، بهبود    . كند به صورت مستمر كنفرانسهاي هفتگي و جلسات ماهيانه برگزار مي          
 .باشد در اجراي فرآيندهاي مابين اين دو سازمان مي
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 ١ عملكرد زنجيره تأمين-٦-٢-٥
هاي تأمين موجود و فرآيندهاي مرتبط با آن، ضروري  به منظور ارزيابي دقيق عملكرد در زنجيره

آل، اين   در حالت ايده  . است كه اطلاعات واقعي عملكرد زنجيره را در دسترس داشته باشيم             
 : اطلاعات بايد تمام محورهاي عملكردي زير را تحت پوشش قرار دهند

 
  تحويل - ه محصولات و خدمات ارائه شد-
  زمانهاي سيكل -  فروش-
 هاي مورد استفاده  دارائي-  سهم بازار-
  مسئوليتها-  هزينه-
  خدمت به مشتري-  كيفيت-
 

آوري اطلاعات فوق براي فعاليتهاي داخلي زنجيره تأمين، يك تعهد همه جانبه را ايجاب                 جمع
يره تأمين، يكي از مهمترين     بدست آوردن و مشاركت در اطلاعات با ديگر اعضاي زنج          . كند مي

به . هاي تأمين با آنها مواجهند     چالشهايي است كه سازمانها در مراحل اوليه مشاركت در زنجيره         
دارند، بايد اين تصميمات بر      هاي تأمين در راه بهبود قدم بر مي         هر حال در صورتي كه زنجيره     
ه مشاركت اطلاعاتي اعضاي     اتخاذ شوند كه در اين راه نيز ب         ، اساس اطلاعات واقعي عملكرد    

سازماني كه تمايل به دريافت اطلاعات از ديگر اعضاي           . كليدي زنجيره تأمين نياز خواهد بود      
زنجيره تأمين دارد، اما از به اشتراك گذاشتن اطلاعات با ديگران اكراه دارد، نامزد ضعيفي براي                

 .باشد  ميSCMوارد شدن به چرخه 
 
 نجيره تأمين  در ز٢ نقش الگوبرداري-٦-٢-٦

” هاي تأمين موجود و فرآيندهاي مرتبط با آنها، تجزيه و تحليل  به منظور توسعه و درك زنجيره
، ٣كوك. باشد اي در ارتقاء سطح عملكرد زنجيره تأمين مي             كننده عامل تعيين “ الگوبرداري

هاي فرايند شناسايي، درك و تطبيق فعاليت       ” : الگوبرداري را بدين شكل تعريف كرده است         
، در  )مشاغل ديگر (برجسته در يك سازمان با سازمان مشابه يا سازمانهاي غير مشابه ديگر                  

الگوبرداري شامل فرآيند مقايسه    . “شود الگوبرداري ناميده مي  ، راستاي كمك به بهبود عملكرد    
باشد تا از اين طريق راهكاري براي بهبود            ها براي انتخاب بهترين رويه مي        فعاليتها و رويه   

                                                 
1 .Supply Chain Performance 
2 . Benchmarking 
3. Cook (1995) 
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بدين ترتيب اهداف و     . عاليتهاي يك يا چندين سازمان عضو زنجيره تأمين حاصل شود              ف
شوند كه اين امر به نوبه خود، به رضايتمندي مشتري در                  استانداردهاي جديد تنظيم مي    

 .هاي كيفيت، قيمت، محصول و خدمات بهتر كمك خواهد كرد زمينه
 : باشند رد زير ميقدمهاي عمده موجود در فرآيند الگوبرداري شامل موا

 شناسايي و درك فرآيندهاي جاري )١
 تشكيل تيم الگوبرداري  )٢
 تعيين آنچه كه بايد الگوبرداري شود )٣
 شناسايي شركاي فرآيند الگوبرداري )٤
 آوري اطلاعات جمع )٥
 هاي عملكرد ها و شناسايي طرحها و نقشه تجزيه و تحليل داده )٦
 بهبود عمليات  )٧
 بازبيني نتايج )٨

 
كند تا به وسيله آن بتوان بر فعاليتهاي مديريت زنجيره تأمين در              فراهم مي ابزاري  ، الگوبرداري

هاي برتر و مفيدتر     شناسايي زمينه . هايي كه نياز به بهبودهاي بيشتري دارند متمركز شد         زمينه
شود كه در    در فعاليتهاي اوليه الگوبرداري، بر روي مهندسي مجدد زنجيره تأمين متمركز مي             

 . قرار خواهد گرفتادامه مورد بررسي
 
  لجستيك به عنوان يك عامل ايجاد مزيت رقابتي در زنجيره تأمين -٦-٣

 :  به صورت زير تعريف شده است(CLM)  ١وسيله انجمن مديريت لجستيكفرآيند لجستيك به 
ريزي، بكارگيري و كنترل جريان و ذخيره مؤثر كالاها، خدمات و اطلاعات مرتبط              فرآيند برنامه ”

لجستيك ناميده  ،  مشتري  از نقطه منبع به نقطه مصرف با هدف همنوايي با نيازمنديهاي           با آنها 
طراحي و عمليات   ”: نويسنده ديگري لجستيك را بدين صورت تعريف كرده است           . “شود مي

فيزيكي، مديريتي و سيستمهاي اطلاعاتي مورد نياز كه زمان و فضاي مورد نياز براي تحويل و                  
ريزي و   فرآيند لجستيك مستلزم برنامه   . “شود نه كنند، لجستيك ناميده مي    نگهداري كالا را بهي   

نقص در مكان، زمان و      كنترل همه عواملي است كه تأثير مثبتي در حصول به يك محصول  بي             
اي است كه سازمانهاي     عملكرد مطلوب لجستيكي، يكي از فرصتهاي اوليه      . دلخواه دارند با هزينه   

توانند به وسيله آن به طور قابل توجهي فرآيندهاي زنجيره             ، مي  يكپارچه SCMدرگير در يك    
                                                 
1 . Council of Logistics Management (CLM) 
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مديريت لجستيك نه تنها براي صنايع توليدي و مونتاژ كه                 . تأمينشان را بهبود بخشند     
، حمل و نقل، توزيع و به طور كلي         )خرده فروشي (گرا هستند، بلكه براي صنايع جزئي        محصول

به واسطه رقابت فزآينده در بازارهاي      . باشد ردار مي گرا نيز از اهميت حياتي برخو      صنايع خدمت 
جهاني، مديريت لجستيك بعنوان منبع مهمي براي كسب مزيت رقابتي قابل اتكا و پايدار مطرح   

زنجيره تأمين و لجستيك از جمله عناصر          ” : گويد ، در اينباره چنين مي      ١داوي. شده است 
 به  CLMاي كه به وسيله      مطالعه. “روند ميبحراني و مهم در هر استراتژي رشد موفق به شمار            

به عنوان يك مشخصه  (٢كارخانجات عضو كلاس جهاني” انجام رسيد، به اين نتيجه انجاميد كه 
برداري از عمليات لجستيك نسبت به رقباي          از كفايت و شايستگي بيشتري در بهره        ) اساسي
هي و اطمينان كامل به همه        تواند به صورت بدي     اين نتيجه مي   . “تر خود برخوردارند    ضعيف
مشخص شد “ انجمن مديريت لجستيك”در مطالعه . هاي تأمين بين سازماني تعميم يابد      زنجيره

كه كارخانجات سعي دارند تا با به كارگيري و اجراي بهترين فرآيندها و عمليات لجستيك، در                 
يتهايشان را در   اين كارخانجات براي دسترسي به اين هدف، فعال         . كلاس جهاني قرار بگيرند    

 : سازند هاي زير متمركز مي زمينه
چگونگي انتخاب رويكردها و نگرشهاي استراتژيك و ساختاري به منظور هدايت عمليات      )١

 لجستيك
سازي دستيابي داخلي به مزيت عملياتي لجستيك و توسعه مرزهاي روابط                يكپارچه )٢

 مستحكم در زنجيره تأمين 
 انجات با توجه به قابليت برقراري روابطچالاكي و سرعت بر حسب صلاحيت كارخ )٣
 گيري عملكرد داخلي و خارجي اندازه )٤

 
٦-٣-١- SCMو لجستيك  

كند تا اعضاي زنجيره تأمين به واسطه آن             مديريت زنجيره تأمين فرصتهايي را ايجاد مي         
فرصتها، عملكرد لجستيكي خود را در سطوح بين سازماني ارتقاء داده و به نقاط بهينه دست                   

كننده  با اين توضيح، بايد گفت كه مديريت يكپارچه جريان مواد در طول زنجيره، از تأمين. ندياب
اين تعريف، مسير حركت اصلي فعاليتهاي         . يابد كننده نهايي ادامه مي     مواد اوليه تا مصرف    
هاي عضو زنجيره با      كه اغلب به وسيله فعاليتهاي مستقل سازمان        ، دهد لجستيك را ارائه مي    

 .شود  محدود بين آنها مشخص ميمشاركت

                                                 
1. Gertz Davi  
2. World Class Manufacturing (WCM) 



 262 نگرشي جامع بر مديريت زنجيره تأمين

اي در امر لجستيك، به مبارزه با چالشها و معضلات حركت محصولات در طول               سازمانهاي حرفه 
تا بتوانند به سطوح    ، زنجيره تأمين با يك روش كارآمد از لحاظ زمان و هزينه ادامه خواهند داد             

رگ، يك استراتژي جامع    براي برخورد با اين چالش بز      . خدمت مورد نظر مشتري دست يابند      
اي براي دستيابي به استراتژيهاي لجستيكي خاص هر         لجستيك مورد نياز است تا محرك اوليه      

هاي حمل و نقل، مديريت      هاي توزيع، شيوه   شبكه. يك از سازمانهاي عضو زنجيره تأمين باشد       
ليتهاي  و تمام فعا    ٢، مديريت موجودي، انبارداري، پردازش سفارشات       ١تسهيلات حمل و نقل    

 .شوند وابسته ديگر، اجباراً در اين فرآيند مورد توجه واقع مي
هدف استراتژي لجستيك، كل زنجيره تأمين و نه فقط واحدهاي انفرادي عضو زنجيره تأمين                 

براي هيچ يك از سازمانهاي عضو زنجيره تأمين ضروري يا مطلوب نخواهد بود كه براي . باشد مي
 .يكشان را به صورت مستقل مديريت كنندمدتي طولاني فعاليتهاي لجست

 
   ٣كنندگان خدمات لجستيكي  نقش اشخاص ثالث به عنوان تأمين-٦-٣-٢

دار براي ايجاد اعتماد دو جانبه، آزادي، تقسيم ريسك          مشاركت بصورت يك رابطه تجاري دنباله     
فقيت در  رمز مو . گردد شود كه باعث ايجاد مزيت رقابتي استراتژيك مي           و منافع تعريف مي    

اي كه در    بر طبق مطالعه  . كند مشاركت را هدايت مي   عمليات لجستيك، شخص ثالثي است كه       
 در زمينه بازاريابي و توسعه صنعت لجستيك شخص ثالث به عمل               CLM توسط   ١٩٩٦سال  

آمد، مشخص شد كه مشاركت با اشخاص ثالث، ارزش افزوده قابل توجهي را براي بسياري از                   
 سازمانهايي بودند كه از      ،دهندگان  درصد از پاسخ   ٧٢بيش از   . ن آورده است  سازمانها به ارمغا  

ترين  كنندگان خدمات لجستيكي شخص ثالث و حمل و نقلهاي خارجي بعنوان اصلي                 تأمين
در آينده، انتظار   . از آنها از انبارش بهره برده بودند      % ٦٠يابي استفاده كرده و كمتر از        روش منبع 

از پاسخ  % ١/٢٢(ي حمل و نقل و توزيع از طريق منابع خارجي انجام شود             رود غالب فعاليتها   مي
هاي حمل و    كه از طريق انبارش و حمل و نقل داخلي و يا مميزي پرداخت هزينه                ) دهندگان

از % ٣٨،  )دهندگان پاسخ% ٦/١٦و  % ٢/١٨به ترتيب    (شود   نقل به داخل شركت منتقل مي       
 بيروني فعاليتهاي لجستيكي اثرات مطلوبي در رفع           يابي دهندگان اعتقاد داشتند منبع     پاسخ

يابي بيروني تنها تا    دهندگان معتقدند منبع   ديگر از پاسخ  % ٥٢. نيازهاي مشتريانشان داشته است   
 .حدي موفق بوده است

                                                 
1. Carrier Management 
2 . Order Processing 
3 . third-party Logistics Service Providers 
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المللي، معمولاً از اشخاص ثالث بعنوان          تعداد زيادي از كارخانجات شاغل در تجارت بين            
تيكي براي حمل و نقل اكثر نيازمنديهاي لجستيكيشان استفاده           كنندگان خدمات لجس   تأمين
دهند كه چنين سازمانهايي بايد روابط نزديكي را با            اين موضوع، به وضوح نشان مي      . كنند مي

هايي سبب كاهش عدم       چنين مشاركت . تأمين كنندگان خدمات لجستيكي ايجاد كنند         
پذيري،  ي شده و ضمن حفظ انعطاف       هاي فرآيند در محطيهاي جهان       اطمينانها و پيچيدگي   

المللي  كنندگان بين  بررسي هاي انجام شده بر روي تأمين      . دهد ريسكهاي موجود را كاهش مي     
گونه مشاركتها، در كمينه كردن بعضي از مشكلات            نشان داد كه اين    ، خدمات شخص ثالث  

ا ويران كند،    كننده و مشتري ر      تواند روابط ميان تأمين      وابسته به جريان اطلاعات كه مي        
 .نهايت مهم هستند بي

كند و   مشاركت با شخص ثالث، مزاياي يك مشاركت بدون تحمل بارهاي تحميلي را فراهم مي              
 : دهد كه به سازمانها اجازه مي

 مند شوند از مزاياي همكاري با مؤسسات در سطح كلاس جهاني بهره )١
 دهي به مشتريان نايل آيند به بهبودهايي در سطح خدمت )٢
 ير سازمانها رقابت كنند با سا )٣
 هايشان را تعديل نمايند دارائي )٤

 
در واقع اين نوع از مشاركتها، روابط           . اما، اين نوع مشاركتها هميشه مطلوب نخواهد بود           

اي هستند كه سازگاري فرهنگي، شناخت قوي دوجانبه و متقابل و همچنين تقارن و                  پيچيده
ه موفقيت، اين مشاركتها بايد شامل عناصري         براي نيل ب  . طلبند تناسب طرفين درگير را مي     

ريزي، كنترلهاي   باشند كه كنترلهاي مديريتي را به عمل آورده و بتوانند در مسائلي مانند برنامه             
، اهداف  )قرارداد(كاري   ها و منافع، اعتماد و تعهد، شيوه مقاطعه        عملياتي مشترك، تقسيم ريسك   

زماني كه  . ر كنار يكديگر مشاركت و همكاري كنند      گذاريهاي مالي د   و سرمايه توسعه داده شده    
كنندگان   اشخاص ثالث به عنوان تأمين        پذيرند، نقش   يكپارچه را مي    SCMسازمانها نظريه    

اين موقعيت براي اشخاص ثالث بسيار      . شود خدمات لجستيكي از اهميت بيشتري برخوردار مي      
نجيره تأمين، شايستگيها و كارائيهاي     توانند به عنوان بخشي از تيم جامع ز        مهم است و آنها مي    

 .خود را به اثبات برسانند
 
 المللي  ملاحظات بين-٦-٣-٣

المللي اغلب مشكلات زير را در        هاي تأمين بين   هاي تأمين بومي، زنجيره    در مقايسه با زنجيره   
 :بردارند
 فواصل جغرافيايي زياد و تفاوتهاي زماني )١
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 ١بازارهاي چند مليتي )٢
 چند مليتي مكانهاي عملياتي  )٣
 فرصتهاي بزرگتر به واسطه تنوع و تفاوت در شرايط عرضه و تقاضا )٤

 
. شود هاي بيشتري به سيستم تحميل مي      ها، هزينه  همچنين، به واسطه جهاني بودن اين زنجيره      

 : زا در يك زنجيره تأمين جهاني عبارتند از عوامل عمده هزينه
 شده، كارگر، تعويض تجهيزات و        هاي مواد خريداري    هاي توليد؛ شامل هزينه     هزينه )١

 ٢كنندگان اي تأمين هاي حاشيه هزينه
 شامل هزينه حمل و نقل، هزينه موجودي در فرآيند و             ٣)حركت(هاي جابجايي    هزينه )٢

 ٥ و هزينه عوارض يا حقوق گمركي٤ذخيره احتياطي
 ها اي، شامل مالياتها و يارانه هاي محرك يا يارانه هزينه )٣
هاي انطباق محصول با عملكرد و       هاي كيفيت، هزينه   مل هزينه هاي ناملموس؛ شا   هزينه )٤

 هاي هماهنگي هزينه
 هاي جامع سرمايه در جريان  ، شامل هزينه)بالاسري(هاي سربار  هزينه )٥
وري و   هاي بهره  مدت، شامل هزينه    در طولاني ) حساسيت(هاي تأثيرپذيري     هزينه )٦

  ٦اي  محصول و شايستگيهاي پايهتغييرات دستمزد، تغيير در نرخ برابري ارزها، طراحي
 

محدوده رايج بهبود عملكرد در زنجيره تأمين به وسيله سازمانهاي پيشرو بصورت زير عنوان                  
 : شده است

 هاي تأمين از طريق تغيير مواضع و الگوهاي حمل و نقل  توجيه منطقي زنجيره )١
انتظار و همچنين كاهش زمان       ) بافرها(كاهش انبارهاي موقت موجودي در جريان           )٢

 مابين مراحل متوالي عمليات در زنجيره تأمين 
 هاي تأمين  المللي زنجيره افزايش قلمرو جغرافيايي و بين )٣
 هاي تأمين  افزايش آگاهي از كالاها و خدمات فراهم شده از طريق زنجيره )٤

                                                 
1  Multi National Markets. 
2 . Suppliers Margin Costs 
3 . Movement Costs 
4 . Inventory in Pipeline and Safety Stock Cost 
5 . Duty Cost  
6 . Core Competency 
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تغييرات در قوانين و سياستهاي محيطي خارجي ممكن است موجب تغيير در استراتژي زنجيره             
بعنوان مثال، در اروپا تخطي سازمانها از قوانين اقتصادي، مالي و عملياتي انجمن              .  گردد تأمين
، آنها را مجبور كرده است كه مجدداً به فكر يك استراتژي براي عمليات لجستيكشان                 ١اروپايي
كنندگان و تحويل به      يابي تأمين  پذيري بيشتري را در منبع      بازار واحد جهاني، انعطاف    . باشند
تعداد زيادي از شركتها، به مهندسي مجدد و منطقي كردن               . ريان بوجود آورده است    مشت
اند تا شايد از اين طريق، بتوانند موانع و حصارهاي ساختگي            هاي لجستيكشان روي آورده    شبكه

اند، حذف كرده  متعددي را كه به صورت آشكار همه تصميمات لجستيك را تحت تاثير قرار داده   
 .نها بكاهندو يا از تعداد آ

علاوه بر اين، سازمانها بايد تفاوتهاي فرهنگي موجود در كشورهايي كه تجارتشان در آنها                     
رسد كه تفاوتهاي فرهنگي كوچك در بين          به نظر مي  . متمركز شده است، را شناسايي كنند      

كشورهاي آسيايي، فقط يكي از مشخصات پيچيدگي كار مديريت لجستيك در اين منطقه                  
اي به ناحيه ديگر يا از سازماني به سازمان           اردهاي عملكردي ممكن است از ناحيه     استاند. است

هاي  بنابراين، شناخت دقيق توانمنديهاي شركاي زنجيره      . ديگر دچار تغيير و دگرگوني شوند      
اي آنها در     تأمين خارجي و همچنين استانداردهاي عملكردي و زير ساختارهاي منطقه                

هاي  رسد، مديراني كه به منظور ايجاد زنجيره         وري به نظر مي    هاي تأمين جهاني ضر     زنجيره
اي و شناسايي استراتژيهاي     كنند، بايد نسبت به شرايط خاص منطقه         تأمين جهاني تلاش مي    

 .منطبق با آن شرايط توجه داشته باشند
 
  چالشها و فرصتهاي مهندسي مجدد-٦-٣-٤

شان دست   گون براي مديريت زنجيره تأمين      و ابتكارات گونا     هنگامي كه سازمانها به فعاليتها     
زنند، بايد به اين بينش دست يابند كه اين فعاليتها در مقايسه با اداره صرف فعاليتهاي                       مي

. لجستيك جاريشان با شركاي زنجيره تأمين، بايد فرصتهاي بيشتري را براي آنها ايجاد كنند                
ودهاي جالب توجه و مستمر در        مشي جامعي را براي ايجاد بهب        مديريت زنجيره تأمين، خط    

اين بهبودها ممكن است از تغييرات مفيد و          . كند عملكرد لجستيك زنجيره تأمين ايجاد مي       
سازمانهايي كه از فرصتهاي    .  ناشي شوند   جالب توجه در نقش سازمانهاي عضو زنجيره تأمين         

هايي را در   كنند،  هر چند ممكن است بتوانند بهبود         پوشي مي  ناشي از مهندسي مجدد چشم     
اند كه تنها قادر به انجام تغييرات تدريجي و نه            فرآيندهايشان به وجود آورند،  اما آنها پذيرفته       

                                                 
1 . European Community 
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 . انقلابي هستند
. كنند كه مهندسي مجدد بايد در فرآيندهاي لجستيك پياده شود           برخي محققين پيشنهاد مي   

، نوآوريهاي برجسته در     رويكردهاي جديد در مشاركتهاي تجاري     «كنند كه    آنها استنباط مي  
تكنولوژي و استراتژيهاي ابتكاري جديد در زنجيره تأمين كه همگي ناشي از انتظارات و توقعات               

پشتي و تدريجي در برخورد با          باشند، هيچ يك از طريق حركت لاك          جديد لجستيك مي   
 .»فرآيندهاي موجود حاصل نخواهد شد

Whirlpool   و Hewlett- Packard   ايي هستند كه فرآيند مهندسي مجدد را به         در زمره شركته
،  فرآيند  Whirlpoolدر شركت   . اند آميزي در عمليات لجستيكشان پياده كرده       صورت موفقيت 

اين كار به   . مهندسي مجدد بر سيستمهاي كامپيوتري و شركاي شخص ثالث متمركز شده است           
.  ساعت پاسخ دهد   ٢٤در  شركت مذكور اين توانايي را بخشيده است كه به سفارشات دريافتي             

، فرآيند مهندسي مجدد خود را در قالب يك استراتژي تحويل               Hewlett- Packardشركت  
بهبود يافته پياده كرده است كه در آن، فرآيندها در راستاي ارضاي نيازمنديهاي شركت فرموله               

 . اند برداري شده و نمونه
هاي   بايد در فعاليتهاي بهبود زنجيره     ا،  كارهايي را كه سازمانه    )CLM(لجستيك  انجمن مديريت   

 :به صورت زير بيان كرده است، تأمينشان مدنظر قرار دهند
 كمك به مشتريان در راستاي كسب آگاهي بيشتر نسبت به فعاليتهاي لجستيك )١
حذف حتي يك فعاليت در فرآيند لجستيك كه منجر به افزايش قيمت محصول براي                 )٢

 . شود مشتري مي
بين اعضاي زنجيره تأمين به منظور بهبود تمركز بر مشتري،  اتخاذ             رفع موانع موجود     )٣

هاي  تصميمات بهتر و سريعتر،  بهبود اثربخشي زنجيره تأمين و دستيابي به قابليت                
 پشتيباني مطلوب 

 مديريت مشاركتي با اشخاص ثالث )٤
 

ين رويكرد  سازمانها بايد بپذيرند كه فرآيندها و فعاليتهاي لجستيك جاريشان ممكن است بهتر            
اگرچه، سازمانها خطر زير بهينگي را بر        . ممكن در زمينه زنجيره تأمين بين سازماني نباشند         

كنند، در عين    مبناي فاكتورهاي عملكردي يا دپارتماني در حوزه سازمان خودشان درك مي             
حال اين منطق بايد در زنجيره تأمين به منظور اجتناب از عملكرد زير بهينگي در سطوح بين                   

فعاليت مهندسي  ، اين بدين معناست كه در سطح تجزيه و تحليل         . سازماني به كار گرفته شود    
مجدد، بايد تمام زنجيره تأمين را شامل شود و اين در حقيقت، زنجيره تأمين سيستم بزرگتري                
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 .است كه در آن تمام سازمانهاي عضو زنجيره بايد براي بهينه كردن فرآيندهاي آن تلاش كنند
تواند به منافع عملكردي قابل توجهي منجر شود،          نجام بهبود در فرآيندهاي داخلي مي     اگرچه ا 

اند كه فرآيند     اما در عين حال مديران و دانشگاهيان به طور يكسان و همزمان درك كرده                   
. مهندسي مجدد بايد در بين سازمانهاي عضو زنجيره تأمين در حد وسيعي گسترش يابد                    

باشند و اين كار نه تنها به           براي مهندسي مجدد مي     ١گرا كرد برون ها نيازمند اين روي     شركت
هاي مشتريان از نظر شرايط زماني تهيه و تدارك كالاها           خاطر اداره عمليات متناسب با خواسته     

تواند بهبودهاي قابل توجهي در سودآوري و         باشد، بلكه در بسياري از موارد مي        و خدمات مي  
به عنوان مثال،  با يك مطالعه موردي در اين زمينه مشخص            . ردمنفعت كل زنجيره به وجود آو     

تواند زمان سيكل سفارش را تا        شد كه مهندسي مجدد در زنجيره تأمين در عين حال كه مي             
.  درصد افزايش دهد   ٢٥٠ تا   ١٥٠تواند منافع زنجيره را بين        درصد كاهش دهد،  مي    ٧٠بيش از   

كن است كاهش چشمگيري را در هزينه انجام تجارت         بهبود فرآيندهاي زنجيره تأمين، اغلب مم     
هاي اجرا، كنترل موجودي، مديريت انبارداري و         براي اعضاي زنجيره تأمين به ويژه در زمينه         

 . حمل و نقل، به وجود آورد
  Dow chemical  ،SC Johnson Wax  ،National Semiconductor  ،Merleكارخانجاتي مانند   

Norman  ،Levi Strauss   و Xerox اي كوچك از كارخانجاتي هستند كه در ليست رو به             نمونه
رشد سازمانهايي قرار دارند كه سودهاي كلان ناشي از مهندسي مجدد در زنجيره تأمين را                    

موانع اصلي و مهمي كه سازمانهاي ديگر را از دستيابي به چنين منافعي دور                . آورند بدست مي 
 :دارند، عبارتند از نگه مي

 مديريت ارشد از فرآينددرك محدود  •
 مقاومت عمومي در برابر اعمال تغييرات  •
 پافشاري و اصرار بر ساختارهاي سازماني غير قابل انعطاف و سنتي  •
 فقدان آگاهي و شناخت مناسب از مشتري •

 
به عنوان مثال،    . تواند بيشتر از هزينه اجراي آن باشد         هزينه عدم اجراي مهندسي مجدد مي      

 در برآوردي كه به عمل آورد به اين نتيجه رسيد كه اين شركت               Compaq Computerشركت  
زيرا .  را از دست داده است      ١٩٩٤ ماه سال    ١٠ ميليارد دلار از فروش       ١ ميليون تا    ٥٠٠بين  

 . محصولاتش در زمان و مكان مورد نظر مشتري، آماده و در دسترس نبودند
 

                                                 
1. Outword- Focused Approach 
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 SCM اهميت زمان در -٦-٤
توانند  ،  تحويل و عملكرد تكنولوژيكي برتر، ديگر به تنهايي نمي             عواملي نظير هزينه، كيفيت    

اند كه بايد بتوانند از       سازمانها به تدريج دريافته    . موفقيت يك زنجيره تأمين را تضمين كنند        
اين گفته بدان معني نيست كه هزينه، كيفيت، تحويل و           . لحاظ زماني با ساير رقبا رقابت كنند      

نيستند، بلكه به اين معني است كه سازمانهاي منفرد و سازمانهاي            ملاحظات تكنولوژيكي مهم    
عضو زنجيره تأمين بايد بتوانند در خصوص زمان ارائه محصول نيز با رقبا به رقابت برخاسته و                   

 . محصولات و خدماتشان را سريعتر از ساير رقبا در اختيار مشتريان قرار دهند
به صورت ناخودآگاه در حال رقابت بر روي عامل زمان          يابند كه    با گذشت زمان، سازمانها در مي     

كاهش زمان مورد نياز براي ارائه محصولات و خدمات به مشتري نهايي، يكي از                   . باشند مي
عوامل مهمي است كه سازمانها را در راستاي مشاركت در فعاليتها و ابتكارات مديريت زنجيره                 

ره تأمين يكپارچه، ابزار مناسبي براي ايجاد       پذيرش رويكرد مديريت زنجي   . كند تأمين هدايت مي  
. كند كاهش در زمان سيكل حركت مواد بين اعضاي زنجيره تأمين و مشتريان نهايي فراهم مي               

همچنين، تعداد زيادي از محققان به عامل زمان به عنوان يك عامل بسيار مؤثر جهت تمركز بر                 
 . نگرند ميروي فعاليتهاي بهبود همه جانبه در يك سازمان منفرد 

در بحث فرصتهاي بهبود، بايد متذكر شويم كه فرصتهاي زيادي جهت ايجاد بهبود در محيط                  
اند كه به منظور     در حال حاضر،  سازمانها دريافته     . هاي تأمين بين سازماني وجود دارد       زنجيره

رقابت بر روي عامل زمان، تعدادي از ديگر قابليتهاي رقابتي نظير كيفيت، قابليت                           
هاي  در محيط. نيز بايد به طور همزمان بهبود يابند ... پذيري، خدمت به مشتري، هزينه و      افانعط

هاي تأمين به    ، چالشها و فرصتهاي جديدي براي سازمانهاي منفرد و زنجيره           ١حساس به زمان  
 .آيد وجود مي

نهاي سيكل  را بيان كرده و دلايل اصلي زما٢اي از مفهوم زمان سيكل در ادامه بحث، ابتدا مقدمه
طولاني را مطرح مي كنيم و سپس به تشريح رويكرد جامعي به منظور ايجاد بهبود در زمان                    

همچنين،  چند عامل اساسي موفقيت را كه بايد به عنوان بخشي از ابتكارات              . پردازيم سيكل مي 
 .نماييم هاي تأمين مدنظر قرار گيرند را معرفي مي كاهشي زمان سيكل در زنجيره

                                                 
1. Time- Sensitive Environment 
2. Cycle- Time 
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 ازبيني زمان سيكل ب-٦-٤-١
در واقع  . باشد زمان سيكل، در واقع مجموع زمان مورد نياز براي تكميل يك فرآيند تجاري مي              

صرف كار  )  درصد ٥ تا   ٣(تنها درصد كوچكي از كل زمان مورد نياز جهت تكميل يك فرآيند               
. شود وري و غير ارزشي مي       مابقي زمان مذكور، صرف فعاليتهاي ضد بهره          . شود واقعي مي 

شناسايي و حذف موارد نامطلوب استفاده از زمان، يكي از فرصتهاي بسيار مهمي است كه                     
SCM  با اين وجود،  بايد توجه داشته كه كاهش زمان سيكل تنها بر تكميل سريع              . دهد  ارائه مي

. باشد كند، بلكه با تكميل مؤثر يك فرآيند فرضي در ارتباط مي                   يك فرآيند تأكيد نمي     
توانند از طريق تمركز بر روي فرآيندهاي كليدي زنجيره،              زنجيره تأمين مي    سازمانهاي عضو 

توانند منبعي از    اين بهبودها، مي  . بهبودهاي قابل توجهي را در عملكرد زمان سيكل ايجاد كند          
 . مزيت رقابتي را براي زنجيره تأمين به ارمغان آورند

 
 مدت  دلايل زمانهاي سيكل طولاني-٦-٤-٢

توانند به طولاني شدن زمان       هاي تأمين وجود دارند كه مي        در محيط زنجيره  دلايل زيادي    
در آزمون فرآيندهاي زنجيره تأمين، معمولاً يك يا چند دليل از دلايل            . سيكل فرآيند دامن بزند   

 ):شوند اين دلايل به موارد زير محدود نمي(كنند  زير بروز مي
 
 زمان انتظار طولاني •

اي، كسر زيادي از زمان به انتظار بين مراحل فرآيند            ندهاي چند مرحله  در تعداد زيادي از فرآي    
ترين  طولاني: باره مطرح كرد   توان سؤالات زير را در اين        بنابراين،  مي . شود تخصيص داده مي  

افتد؟ آيا سازمان يا زنجيره تأمين، براي كاهش زمان انتظار            در كجاي فرآيند اتفاق مي     ١انتظارها
 اي در زمينه تسهيلات، تجهيزات يا نيروي انسان دارد؟ فزودهنياز به ظرفيت ا

 
 فعاليتهاي فاقد ارزش افزوده •

هاي تأمين براي ساليان طولاني مورد          فرآيندهاي كليدي يافت شده در بسياري از زنجيره           
در هنگام آزمون فرآيندهاي زنجيره تأمين، تعيين ارزشي كه توسط             . گيرند استفاده قرار مي  

شود، بسيار    زنجيره و فعاليتهاي فرآيندي سازمانهاي منفرد عضو زنجيره ايجاد مي           فرآيند جامع 
يافتن فرآيندي كه در گذشته از ضرورت و اهميت خاصي برخوردار بوده اما در                . با ارزش است  

كند، غير   حال حاضر ارزش افزوده محدودي توليد كرده و يا هيچ ارزشي را به محيط اضافه نمي               
آيا اين فرايند ضروري     : توان سؤالاتي به صورت زير مطرح كرد         ابراين مي  بن .باشد طبيعي نمي 

                                                 
1. Waits 
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توانند خالق ارزش افزوده باشند؟ بديهي است كه آن           است؟ آيا همه فعاليتها در اين فرآيند مي        
در صورتي كه فعاليتي در     . انجامند،  بايد حذف شوند    دسته از فعاليتهايي كه به ارزش افزوده نمي       

شود؟   ايجاد كند،  آيا آن فرآيند به بهترين روش ممكن، هدايت و رهبري مي                فرآيند ارزشي را  
براي مثال،  آيا سازمان شما از سيستمهاي بازرسي كيفي براي بازرسي مواد خريداري شده در                 

كنند  كنندگاني كه تضمين مي    كند و آيا سازمان شما از تأمين        هنگام دريافت آنها استفاده مي     
 كند؟ دهند، استفاده مي مام ويژگيها و مشخصات مورد نظر را پوشش ميمواد و محصولاتشان ت

 
 عمليات سري در مقابل عمليات موازي •

ها به روش سري هدايت       هاي تأمين داراي فرآيندهايي هستند كه در آنها فعاليت           اكثر زنجيره 
ين فعاليت و اين روند تا آخر) ٢(شود سپس فعاليت  تكميل مي) ١(يعني ابتدا فعاليت (شوند  مي

 به  -)همزمان(هايي براي فعاليتهايي كه به روش موازي           آيا در فرآيندها، فرصت    ..)يابد ادامه مي 
شوند، وجود دارد؟ براي مثال، در يك سازمان توليدي            انجام مي  -)سري(جاي روشهاي متوالي    

 كار  در زنجيره تأمين، آيا محصولات و فرآيندهاي جديدي كه براي توليد اين محصولات به                 
شوند يا ابتدا محصول طراحي و        گرفته خواهند شد، به صورت موازي و مقارن توسعه داده مي            

هاي توليدي در     كنندگان و مشتريان سازمان     شود؟ آيا تأمين    آنگاه به گروه توليد واگذار مي       
 شوند؟ هاي تأمين، مكرراً در فرآيند توسعه محصولات جديد دخيل مي زنجيره

 
 فرآيندهاي  تكرار فعاليت •

هاي تأمين، تكرار مراحل فرآيند به        يكي از دلايل مهم عملكرد ضعيف زمان سيكل در زنجيره           
در واقع، موقعيتهاي كمي وجود دارند كه          . باشد واسطه نقائص كيفي يا خدمات ضعيف مي         

بنابراين، در بررسيها بايد دقت     . توانند زمانهاي سيكل را بيشتر از اين مسئله افزايش دهند           مي
 عدم توانايي در برآوردن آنها در        يم كه آيا در فرآيندمان بخشهايي وجود دارند كه به واسطه           كن

شود؟ دلايل اين مشكلات كدامند؟ چه عملياتي براي رفع اين            مرحله اول، عملياتشان تكرار مي    
 باشند؟ مشكلات ضروري مي

 
 ١انباشتگي •
، در يك گام از فرآيند يا        ...فارشات و افتد كه مقداري از مواد، س      هنگامي اتفاق مي  » انباشتگي«

در يك سازمان عضو زنجيره تأمين قبل از آنكه به سمت مرحله بعدي فرآيند يا سازمان بعدي                   
                                                 
1. Batching 
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علت انباشتگي چيست؟ اگر دليل     . عضو زنجيره تأمين ترخيص شوند، به روي هم انباشته شوند         
مثالي از يك   . يد برآورده شود  انباشتگي ناشي از عوامل اقتصادي است، اين انباشتگي حتماً با           

تر  تواند مزيت اقتصادي به همراه داشته باشد، نرخهاي حمل و نقل پائين            راهكار اقتصادي كه مي   
اما در چنين مواردي، جهت تضمين اينكه آيا            . باشد توأم با مقادير بزرگتر حمل كالا مي          

رند يا خير، بايد اقتصاد      ارزش زمان مورد نياز را دا      ، ١هاي مربوط به روش انباشت      جويي صرفه
 .اي مورد بررسي واقع شود  به صورت دوره٢موقعيت

 
 هاي كافي كنترل •

در داخل  ) دولتي(ايد كه در پيروي از قواعد و قوانين فرآيندهاي محيطي             آيا تا كنون انديشيده   
ه رود؟ يك نمون يا بين سازمانهاي عضو زنجيره تأمين، چه مقدار زمان صرف شده و يا به هدر مي

چه تعداد امضا   . خورد   به چشم مي   ٣داخلي رايج در اين حالت، در فرآيند پردازش سفارش خريد         
براي اينكار لازم است؟ چه تعداد از اين امضاها فقط حالت تأييد دارند؟ منظور ما اين نيست كه                  

جهت در حقيقت، سازمانها بايد بازبيني و كنترلهايي را           . همه كنترلها بايد كنار گذاشته شوند      
اي به كار برده و تعيين كنند  مديريت فرآيندهاي زنجيره تأمين داخلي و خارجي به صورت دوره     

 -اي سود  هاي مربوطه را دارد؟ تجزيه و تحليل دوره         كه آيا سطح كنترل موجود، ارزش هزينه       
 دهد كه قوانين آنها تنها موجب افزايش زمان پاسخگويي به          هزينه بسياري از سازمانها نشان مي     

زا  شود و تعداد زيادي از اين مكانيزمهاي كنترلي،  بيشتر هزينه            مشتريان داخلي و خارجي مي     
 .باشند تا سودآور مي
 
 فقدان همزماني و انطباق در حركت مواد •

شوند؟ آيا حركت     جا مي  آيا مواد در طول زنجيره تأمين به مؤثرترين شكل ممكن جابه                  
شود كه تحويل مقدار مشخصي از          نترل مي محصولات در طول زنجيره تأمين به روشي ك           

محصول مطلوب و سالم را در مكان و زمان مورد نظر تضمين كند؟ آيا مواد در زمان مورد نظر                    
سازي اضافي و فعاليتهاي حمل و نقل اضافي نشود يا مواد            رسند كه باعث ذخيره    به مشتري مي  

ي عمليات خريدار و از بين      رسند كه موجب از هم گسيختگ      به قدري دير به دست خريدار مي       
 شود؟ رفتن اعتبار و آبروي او پيش مشتريان مي

 
                                                 
1. Batch Approach 
2. Economics of Situation 
3. Purchase Order (PO) 
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 اهداف و مقاصد مبهم •
آيا همه سازمانهاي عضو زنجيره تأمين، درك روشني از اهداف و مقاصد كلي زنجيره تأمين                    
دارند؟ آيا همه اعضاي زنجيره تأمين از مسئوليتها و تعهدات سازمانشان براي موفقيت هر چه                 

 شتر زنجيره آگاهند؟بي
 
 ها و تشكيلات طراحي شده ناكارا رويه •

يا ، شوند ها و تشكيلات مرتبط با يك فرآيند مشخص، به تكميل مؤثر فرآيند منجر مي               آيا رويه 
اينكه به علت ايجاد كار بيشتر توأم با ايجاد ارزش افزوده كمتر، زمان مورد نياز براي تكميل                     

 دهند؟ فزايش ميفرآيند را به شكل قابل توجهي ا
 
 تكنولوژي كهنه و سنتي •

آيا سازمانهاي عضو زنجيره تأمين، بهترين استفاده را از تكنولوژي در دسترس به عمل                       
شوند؟ به عنوان مثال، آيا      آورند؟ اطلاعات كليدي،  چگونه در طول زنجيره تأمين منتقل مي           مي

طريق فكس، تبادل الكترونيكي    كننده از    سفارشات خريد از سازمان خريدار به سازمان تأمين         
شوند؟ آيا عمليات انبارداري     شوند يا به آدرس آنها پست مي        يا اينترنت ارسال مي    ١(EDI)داده ها  

 شود؟ برد يا اينكه به صورت دستي انجام مي در زنجيره تأمين از خودكارسازي بالايي سود مي
 
 فقدان اطلاعات •

آوري اطلاعات   علت زمان مورد نياز براي جمع      گيري در زنجيره تأمين به        زمان سيكل تصميم  
ما بايد تشخيص دهيم كه اطلاعات مورد نياز        . گيريها، اغلب طولاني است    مورد نياز براي تصميم   

ساز يا در يك يا چند سازمان ديگر عضو زنجيره تأمين وجود                ممكن است در سازمان تصميم     
گيري، در مواقع لزوم و به شكل  راي تصميم سازان به اطلاعات مورد نياز ب      آيا تصميم . داشته باشد 

آوري و مديريت اطلاعات براي اخذ يك        دلخواه دسترسي دارند؟ چه مدت براي شناسايي، جمع       
 .تصميم در مقايسه با اخذ يك تصميم واقعي، مورد نياز است

 
 انتقال ضعيف اطلاعات •

ه تأمين، بسيار حائز     انتقال اطلاعات بين سازماني و درون سازماني در عملكرد جامع زنجير              
آيا مسيرهاي ضروري ارتباطي در ميان سازمانهاي عضو زنجيره تأمين ايجاد                . اهميت است 

                                                 
1. Electronic Data Interchange (EDI) 
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دانند كه در صورت بروز مشكل در ديگر         اند؟ آيا مديران سازمانهاي عضو زنجيره تأمين مي        شده
سي تماس  مناطق عملكردي در سازمان خودشان و يا در ديگر سازمانهاي عضو زنجيره، با چه ك              

برقرار كنند؟ تهيه ليستي از شماره تماسهاي كليدي سازمانهاي مختلف در طول زنجيره، منبعي 
 .ساده اما با ارزش در رفع مشكلاتي است كه ممكن است به صورت ناگهاني بروز كنند

 
 هماهنگي محدود •

 عملكرد  ايجاد هماهنگي در فرآيندهاي زنجيره تأمين، يكي از عوامل مهمي است كه در تعيين              
آيا به نظر شما همه شركاي درگير در يك فرآيند فرضي،              . زنجيره تأمين اهميت بسيار دارد     

شناسند؟ آيا فرآيندهاي بين سازماني به شكل         نقشها و مسئوليتهاي مربوط به خودشان را مي        
شوند؟ آيا قوانين تعهدزاي رسمي براي تضمين سطح مطلوب هماهنگي              مؤثري هماهنگ مي  

 ركا وجود دارند؟في مابين ش
 
 همكاري محدود •

ها در   گذاري ابتكارات و خلاقيت    آيا همه سازمانهاي عضو زنجيره تأمين براي ايجاد و به اشتراك          
شوند؟ در غير اين صورت، عضويت سازمانهايي كه در زمينه            مديريت زنجيره تأمين متعهد مي    

نجيره با فقدان مواجهند، بايد     پذيري در فرآيندهاي ز    سطوح مورد نياز براي تعهدات و مسئوليت      
زمان سيكل و عملكرد زنجيره تأمين، به فعاليتها و تلاشهاي             . مورد ارزيابي مجدد قرار گيرد     

آيا همه سازمانهاي عضو زنجيره تأمين، داراي فلسفه          . مشاركتي سازمانهاي عضو وابسته است     
 باشند؟ تعاون و همكاري مناسب مي

 
 نبود آموزش يا آموزش ناكارا •
كاهد و   وزش دقيق و سودمند، از زمان مورد نياز براي متخصص شدن افراد در شغلهايشان مي              آم

آيا . هاي عملكردي موجود شود    تواند منجر به بهبودهايي در استانداردها و زمينه         همچنين مي 
همه افراد درگير در فرآيندها و فعاليتهاي زنجيره تأمين از آموزشهاي كافي در زمينه مشاغل                  

اند؟ آيا فرصتهاي آموزشي مستمر و مداوم براي كاركناني كه بر              خود برخوردار شده  تخصصي  
به طور  (و همچنين بر روي كاهش زمان سيكل        ) به طور عام  (روي بهبود عملكرد زنجيره تأمين      

 كنند، وجود دارد؟ كار مي) خاص
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  فرصتهايي براي كاهش زمان سيكل در طول زنجيره تأمين-٦-٤-٣
مانها داراي فرصتهاي قابل توجهي براي بهبود زمان سيكل از منظر فرآيند                  بسياري از ساز   

زمانيكه مشتريان به صورت روزافزون بر روي عملكرد بر مبناي زمان              . اند زنجيره تأمين بوده  
 است كه سازمانهاي عضو زنجيره تأمين در پي كسب قابليتهايي براي            شوند، ضروري  متمركز مي 

گذارد كه بيشتر به بازي گلف       ، چالشي را به نمايش مي     SCM رويكرد   .برآوردن اين چالش باشند   
كنيد، چرا كه هميشه جايي  بازي ميدر بازي گلف، مهم نيست كه شما چقدر خوب     . شبيه است 

. ايد در واقع، اين خيلي مهم نيست كه شما در گذشته چگونه عمل كرده            . براي بهبود وجود دارد   
 هر هفته بايد در صدر ليست باشيد و اين موضوع با گسترش                براي اينكه رقابتي باقي بمانيد،     

 . شود رقابت از اهميت بيشتري برخوردار مي
حال با فرض وجود چنين چالشي، زنجيره تأمين و سازمانهاي عضو آن جستجو براي كاهش                   
زمان سيكل را بايد از كجا آغاز كنند؟ فرصتهاي زيادي براي كاهش زمان سيكل، هم در زمينه                  

اگرچه برآوردن  .  وجود دارند  ٢ و هم در زمينه فعاليتهاي بين سازماني       ١يتهاي درون سازماني  فعال
 از ماده   -باشد، اما آزمون كل زنجيره تأمين       چنين چالشي مستلزم كوششهاي قابل توجهي مي       

در صورتي كه   . شود  معمولاً راهكاري مناسب و كافي تلقي مي       -خام تا تحويل به مشتري نهايي     
توانند تحت   اي كه مي   و تحليل كامل و همه جانبه قابل اجرا نباشد، فعاليتهاي ويژه           يك تجزيه   

 :باشند بررسي قرار گيرند، شامل موارد زير مي
 فرآيندهاي توليد •
 پردازش سفارش مشتري •
 عمليات انبارداري •
 )٣بين سازماني(حمل و نقل خارجي  •
 ٤لجستيك معکوس/ بازگشت مواد •
 د ريزي و زمانبندي موا برنامه •
 دوره سفارش خريد •
 )٥درون سازماني(حمل و نقل داخلي  •
 بازرسي مواد/ دريافت •

                                                 
1. Intraorganizational 
2. Interorganizational 
3. Outbound Transportation 
4. Return Materials/ Reverse Logistics 
5. Inbound Transportation 
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 فعاليتهاي بازبيني مواد و سطح موجودي آن  •
 

توان زمان سيكل فرآيندهاي كليدي زنجيره تأمين را            خواهيم بدانيم كه چگونه مي      حال مي 
 زمان سيكل    هاي مهم و قابل توجه در        اي براي كاهش    الساعه كاهش داد؟ هيچ روش خلق      

الجوابي براي كاهش زمان سيكل فرآيند        به علاوه، هيچ نوع روش سريع      . فرآيندها وجود ندارد  
اما رويكردهاي نسبتاً زيادي وجود دارند كه براي بهبود در زمان            . زنجيره تأمين نيز وجود ندارد    

يره تأمين  اين امر به معناي آن نيست كه سازمانهاي عضو زنج           . باشند سيكل قابل استفاده مي   
. بايست عملكرد فعلي زمان سيكل را به عنوان يك رويكرد جبري و غير قابل تغيير بپذيرند                  مي

هاي مخصوص مورد نياز خود را بسته به سطح فعلي                   بلكه،  آنها بايد ابزارها و تكنيك         
 . فعاليتهايشان در زنجيره تأمين توسعه دهند

هاي مختلف بهبود زمان     ن در پروژه  يكي از رويكردهايي كه توسط نويسندگان و محققا         )١
اين رويكرد بر   . سيكل مورد تأكيد قرار گرفته است،  در ادامه اين بخش ارائه خواهد شد            

رويكرد .  ارائه شد، طراحي شده است     ١مبناي شيوه بهبود فرآيند كه توسط هارينگتون       
 :باشد  مرحله زير مي٦مذكور شامل 

 ايجاد تيم كاهش زمان سيكل )٢
 زمان سيكل) فعلي(فرآيند زنجيره تأمين مورد نظر و عملكرد جاري توسعه و درك  )٣
 شناسايي فرصتهاي كاهش زمان سيكل )٤
 توسعه و بكارگيري پيشنهادات كاهش زمان سيكل )٥
 گيري عملكرد زمان سيكل فرآيند  اندازه )٦
 . به منظور ارتقاء كاهش زمان سيكل٢و به كارگيري و هدايت فعاليتهاي بهبود مستمر )٧

 
 )CTRT (٣تيم كاهش زمان سيكل ايجاد -١

اشخاصي است كه فعاليتهاي كاهش زمان سيكل را هدايت و            اولين گام اين فرآيند، شناسايي       
چرا كه تأثير قابل توجهي در       . تركيب اعضاي اين تيم بسيار حائز اهميت است        . رهبري كنند 

لكردي و   بايد شامل نمايندگاني از نواحي عم           CTRTتيم  . احتمال موفقيت فرآيند دارد     
باشد   تيم چند عملكردي مي     يك CTRTبنابراين، تيم   . سازمانهاي مختلف درگير در فرآيند باشد     

                                                 
1. Harrington 
2. Continuous Improvement 
3. Cycle- Time Reduction Team (CTRT) 
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و در صورتي كه فرآيند شامل بيش از يك سازمان باشد، از لحاظ پيكربندي در قالب بين                        
به علاوه، اعضاي تيم بايد داراي شناخت صحيحي از بخشهاي              . سازماني قرار خواهد گرفت    

تواند زياد مورد تأكيد واقع شود، زيرا نويسندگان         اين نكته نمي  . گير در فرآيند باشند   مختلف در 
 بالايي از    داراي درك كلي    CTRTاختصاص يافته به     اند كه در بعضي از موارد افراد            دريافته

بدون درك دقيقي از فرآيند،      . اند فرآيند بوده، اما هرگز فهم دقيقي از فرآيند حاصل نكرده             
فرصتها و موقعيتهاي كاهش زمان سيكل و اعمال بهبودهاي قابل توجه در اين فرآيند              شناسايي  

 .مشكل خواهد بود
 

  زمان سيكل) فعلي(فرآيند زنجيره تأمين مورد نظر و عملكرد جاري توسعه و درك  -٢
هاي   ايجاد شد، گام بعدي توسعه، شناخت فراگير فرآيند جاري و مشخصه               CTRTوقتي تيم   

يك شيوه بسيار مؤثر براي تكميل اين كار، توسعه         . باشد مرتبط با آن مي   ن سيكل   عملكردي زما 
هر سازمان  . باشد توسط تيم در يك قالب كارگاهي مي      ) فلوچارت يا نمودار جريان   (نقشه فرآيند   

و يا منطقه عملكردي كه در تيم عضويت دارد، مسئول تحقيق، مستندسازي و ارائه طرح فرآيند             
پس از اين كار، نقشه كلي فرآيند كه تركيبي از           . باشد ربوط به خودش مي   منطقه عملكردي م  

عملكرد فعلي زمان سيكل    . باشد، توسعه داده خواهد شد     طرحهاي عملكردي مناطق مختلف مي    
دهند نيز، در اين مرحله مورد نياز        فرآيند كلي و همچنين فعاليتهايي كه فرآيند را تشكيل مي          

 : بايست مدنظر قرار گيرند، عبارتند از اي كه مي ويژهگيريهاي  اندازه. باشند مي
 ١متوسط زمان سيكل •
   ٢حد پائين و حد بالاي زمان سيكل •
  زمانهاي سيكل٣انحراف استاندارد •

توان  آوري همه اطلاعات كليدي، مي        به منظور كمك به اطمينان از جمع           ،در اين فرآيند   
نشان ) ٦-٣(و  ) ٦-٢(نمونه در شكل های    دو كاربرگ   . اي را به كار گرفت      هاي ويژه  ٤كاربرگ
 .اند داده شده

 
  شناسايي فرصتهاي كاهش زمان سيكل-٣

شناخت فراگيري از فرآيند و عملكرد فعلي آن حاصل كرد، زمان شناسايي                 ، زماني كه تيم  

                                                 
1 .Average Cycle Time 
2 . Minimum and Maximum Cycle Time 
3 . Standard Deviation 
4 . Worksheet 
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اگر اين كار اولين آزمايش فرآيند باشد،       . رسد فرصتهاي موجود براي كاهش زمان سيكل فرا مي       
 بايد توجه خود را بر        CTRTتيم  . شوند فرصتهاي بيشماري براي بهبود آشكار مي       به آساني   

 : بخشهايي از فرآيند متمركز كند كه
 .ترين متوسط زمانهاي سيكل را دارا باشند طولاني )١
در زمان سيكل را به خود اختصاص       ) انحراف استاندارد (و بالاترين سطوح تغييرپذيري      )٢

 .دهند مي
 

كنندگان را در فاصله زماني مابين تكميل        أمين فعلي بين شركت خود و تأمين      زمان سيكل فرآيند ت   
 .سفارش تأمين دريافت محصول تشريح كنيد

هاي بازبيني و مرور مجدد فرآيند تأمين          نمودار جريان فرآيندي طراحي كنيد كه زمينه         -١
 .فراهم كند، فعلي را كه بين شركت شما و تأمين كنندگانتان وجود دارد

را در فرآيند   . . .  از فعاليتهاي نقطه سفارش، تغييرات سفارش، حمل و نقل و                هر كدام  -٢
 : براي هر فعاليت اطلاعات زير را فراهم كنيد. تأمين فعلي تشريح كنيد

  شرح فعاليت-٢-١
 افتد  تعداد دفعاتي كه فعاليت اتفاق مي-٢-٢
  افراد خاص يا گروههاي مسئول فعاليت-٢-٣
شامل اينكه منبع مورد نياز،     (ز جهت هدايت و رهبري فعاليت         اطلاعات مورد نيا   -٢-٤

 )شود چگونه و چه موقع فراهم مي
  متوسط زمان سيكل فعاليت-٢-٥
  حد بالاي زمان سيكل فعاليت-٢-٦
  حد پائين زمان سيكل فعاليت-٢-٧
  علل تغييرپذيري در زمان سيكل فرآيند -٢-٨
 فعلي عملكرد شاخصهاي عملكردي ويژه فعاليت و سطوح -٢-٩

شركت شما در حال حاضر، از چه شاخصهاي عملكردي براي ارزيابي عملكرد                           -٣
 كند؟ كنندگان استفاده مي تأمين

 عملكرد زمان سيكل فرآيند تأمين فعلي، چه تأثيري بر روي شركت شما دارد؟ -٤
توانست توسط شركت شما انجام شود تا زمان سيكل فرآيند تأمين،  اي مي چه عمليات بالقوه -٥

 اهش يابد؟ك
كنندگان انجام شود تا زمان سيكل فرآيند          توانست توسط تأمين   اي مي  چه عمليات بالقوه   -٦

 تأمين، كاهش يابد؟ 
 آوري اطلاعات  كاربرگ نمونه براي جمع-٦-٢شكل 
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فرآيند فعلي تهيه سفارش كه در فاصله زماني مابين تكميل سفارش تا دريافت محصول توسط                   
 .مشتريانتان وجود دارد را تشريح كنيدمشتري بين شركت شما و 

نمودار جريان فرآيندي طراحي كنيد كه امكان بازبيني و مرور مجدد فرآيند فعلي تكميل               -١
 .سفارش را كه بين شركت شما و مشتريانتان وجود دارد، فراهم كند

را در فرآيند   . . . هر كدام از فعاليتهاي نقطه سفارش، تغييرات سفارش، حمل و نقل و                -٢
 : براي هر فعاليت، اطلاعات زير را فراهم كنيد . لي تكميل سفارش تشريح كنيدفع

  شرح فعاليت-٢-١
 افتد  تعداد دفعاتي كه فعاليت اتفاق مي-٢-٢
  افراد خاص يا گروههاي مسئول فعاليت-٢-٣
شامل اينكه هر منبع، چگونه ( اطلاعات مورد نياز جهت هدايت و رهبري فعاليت       -٢-٤

 )شود اهم ميو چه موقع فر
  متوسط زمان سيكل فعاليت-٢-٥
  حد بالاي زمان سيكل فعاليت-٢-٦
  حد پائين زمان سيكل فعاليت-٢-٧
  علل تغييرپذيري در زمان سيكل فعاليت و -٢-٨
  شاخصهاي عملكردي ويژه فعاليت و سطوح فعلي عملكرد-٢-٩

لكرد تكميل  شركت شما در حال حاضر، از چه شاخصهاي عملكردي براي ارزيابي عم                -٣
 كند؟ سفارش مشتري استفاده مي

 عملكرد فعلي فرآيند تكميل سفارش مشتري، چه تأثيري بر روي شركت شما دارد؟ -٤
ارزش (و مقادير موجودي    ) مواد خام، مواد در فرآيند، محصولات تمام شده       (نوع موجودي    -٥

 نگهداري  كه در بخشهاي مختلف زنجيره تأمين سازمانتان      ) دلاري، مقدار و زمان پيشبرد    
 .شوند را تشريح كنيد مي

 شود؟ چرا در بخش زنجيره تأمين سازمانتان، موجودي نگهداري مي -٦
يابد؟ كدام سازمان     محصول شما، چگونه از سازمانتان به سازمان مشتري انتقال مي               -٧

بخش حمل و نقل زنجيره     . . .) سازمان شما، سازمان مشتري، سازمان شخص ثالث و          (
 كند؟ تأمين را مديريت مي

توانست توسط سازمان شما براي بهبود زمان سيكل فرآيند              اي مي  چه عمليات بالقوه    -٨
 تكميل سفارش مشتري انجام شود؟ 

توانست توسط سازمان مشتري براي بهبود عملكرد فرآيند             اي مي  چه عمليات بالقوه    -٩
 تكميل سفارش مشتري انجام شود؟

 آوري اطلاعات  كاربرگ نمونه براي جمع-٦-٣شكل 
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  توسعه و بكارگيري پيشنهادات كاهش زمان سيكل-٤
بعد از شناسايي بخشهاي ويژه فرآيند كه فرصتهايي را براي كاهش زمان سيكل به وجود                      

. آورند، تيم بايد پيشنهاداتي را براي كاهش زمان سيكل طرح كرده و به مرحله اجرا درآورد                 مي
قبل و با فرض محدود بودن منابع،        الخصوص در مورد فرصتهاي شناسايي شده در مرحله           علي

تواند مفيد واقع    تيم بايد تعيين كند كه چه كاري براي بهبود عملكرد زمان سيكل فرآيند مي               
كند، اما   تيم بايد بخاطر داشته باشد كه هر چند زمان سيكل با بهبود عملكرد تغيير مي                . شود

ان زمان هدف استفاده كرد،     آنچه بدست آمده است زمان دقيق و اكيدي كه بتوان از آن بعنو              
تيم بايد بهبود زمان سيكل را با توجه به شرايط هزينه، كيفيت و احتياجات بازار به                    . نيست

براي اين امر نيز ضروري است كه تأثيرات هر يك از تغييرات اعمال               . تكنولوژي در نظر بگيرد   
سازي  كار مدل  ينبراي ا . شده در فرآيند، بر روي همه بخشهاي سيستم در نظر گرفته شود              

 . فرآيند و تغييرات پيشنهاد شده، بسيار مثمرثمر است١كامپيوتري
شما : اصول كاهش زمان سيكل” با نام ٢اي ليست مهمي از ابزارهاي كاهش زمان سيكل در مقاله   

اين مقاله خلاصه   . ارائه شده است  “ توانيد هم كيك خود را داشته باشيد هم آن را بخوريد             مي
. سازند دهد كه كاهش زمان سيكل فرآيند را ممكن مي             كنيك را ارائه مي     ت ٤٥مفيدي از    

 : هاي زير را مدنظر دارند انجامد، زمينه رويكردهاي مذكور كه به كاهش زمان سيكل مي
 طراحي و مديريت سازمان  •
 ٣منابع انساني •
 ٤مديريت محصول •
 عمليات •
 تقسيمات و جريانات بين سازماني •

 اين پيشنهادات را به مديران مسئول مناطق             CTRTتيم  ود،  پس از ارائه پيشنهادات بهب      
سازي واقعي تغييرات مورد نظر، اساساً به        پياده. كند عملكردي مختلف درگير در زنجيره ارائه مي      

با اين وجود، اغلب سهيم بودن      . باشد تر از اين تيم نيازمند مي      افراد و منابعي قدرتمندتر و غني     
با اين كار،   . سازي واقعي اين فرآيند ارزشمند خواهد بود       اي پياده  در فعاليته  CTRTاعضاي تيم   

سازي و به كارگيري فعاليتها پيشنهاد خواهند كرد و             افراد عضو تيم نظرياتي را براي پياده        
                                                 
1 . Computer Modeling 
2 .Whether be (1955) Principles of Cycle Time Reduction : you Can Have Your Cake and 

Eat it Too. 
3 . Human Resources 
4 . Product Management 
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 .همچنين آگاهي دقيقي از فرآيند بدست خواهند آورد
 
 گيري عملكرد زمان سيكل فرآيند  اندازه-٥

اوليه به كارگرفته شد، ضروري است كه تأثير تغييرات اعمال شده بر              بعد از اينكه پيشنهادات     
آيا متوسط زمان سيكل فرآيند، كاهش      . روي عملكرد واقعي زمان سيكل فرآيند را تعيين كنيم        

زمان سيكل  ) انحراف استاندارد (يافته؟ تغييرات اعمال شده، چه تأثيراتي بر روي تغييرپذيري            
بايد طراحي شده و     ليدي عملكرد، در صورت عدم وجودشان مي      اند؟ شاخصهاي ك   فرآيند داشته 

اين شاخصها بايد بر اساس مباني و الگوهاي موجود طراحي شوند تا بدين              . به كار گرفته شوند   
 .ترتيب عملكرد فرآيند تعيين شود

 
 هاي بهبود مستمر براي كاهش زمان سيكل فرآيند  به كارگيري و هدايت فعاليت-٦

وقتي كه زمان سيكل يك      . فرآيند، كاري نيست كه به يكباره انجام شود        كاهش زمان سيكل    
شود؛ زمان توجه به فرآيند       فرآيند يا بخشي از آن مورد آزمايش قرار گرفته و بهبود داده مي               

 .رسد بعدي يا تلاش براي بهبود فرآيند بعدي فرا مي
 
  فاكتورهاي بحراني موفقيت براي كاهش زمان سيكل-٦-٤-٤

ها و   آميزي فعاليتهاي كاهش زمان سيكل را در زمينه           نهايي كه به شكل موفقيت      در سازما 
مناطق مختلف مديريت زنجيره تأمين به كار گرفته بودند، چندين عامل اساسي موفقيت                    

 : باشند كه شامل موارد زير مي، شناسايي شدند
 پشتيباني مديريت ارشد از فرآيند •
 تعهد در قبال اهداف كاهش زمان سيكل  •
 استفاده از تيمهاي چند فعاليتي، شامل افرادي كه آگاهي كافي نسبت به فرآيند دارند •
 TQMبه كارگيري ابزارهاي  •
 آموزش راهكارهاي كاهش زمان سيكل •
 ايجاد، كنترل و گزارش رسمي شاخصهاي عملكردي زمان سيكل •
 به كارگيري سيستمها و تكنولوژي اطلاعات  •
 مشاركت با اعضاي زنجيره تأمين  •

 
ر ادامه بحث، عناصر كليدي در ايجاد يك فرآيند موفق مهندسي مجدد در زنجيره تأمين، از                  د
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 .گيري مؤثر عملكرد، مورد بررسي قرار گرفته است طريق اندازه
 
  زنجيره تأمين ١گيري عملكرد  اندازه-٦-٥

ي  كه حتي در سالهاي اخير هم تقريباً ناديده گرفته شده است، ارزياب                SCMيكي از اجزاي     
در .  قابل انكار نيست   SCMگيري عملكرد در نظريه      اهميت اندازه . عملكرد زنجيره تأمين است   

هاي تأمين، ارزيابي دقيق و به موقع عملكرد كل سيستم           سيستمهاي بين سازماني نظير زنجيره    
گيري عملكرد،   يك سيستم مؤثر اندازه    . و اجزاي منفرد آن از اهميت زيادي برخوردار است           

 :ژگی های زير مي باشددارای وي
 كند مبنايي براي درك سيستم فراهم مي )١
 دهد  رفتار كل سيستم را تحت تأثير قرار مي )٢
اطلاعاتي در مورد فعاليتهاي سيستم براي اعضاي زنجيره تأمين و ديگر شركاي خارج                )٣

 .كند از زنجيره فراهم مي
 

 خلق ارزش را كنار هم      گيري عملكرد، چسبي است كه اجزاي سيستم پيچيده        در حقيقت اندازه  
به علاوه، نقش مهمي را در       . گيرد نگه داشته و از آن براي فرموله كردن استراتژيها بهره مي             

هاي تحقيقات بيان    همچنين، يافته . كند ها ايفا مي   سازي آن استراتژي   كنترل و نظارت بر پياده    
ره، منجر به بهبودهايي    گيري عملكرد هر يك از سازمانهاي منفرد عضو زنجي          كنند كه اندازه   مي

بر طبق يكي از مطالعات انجام شده، بهبودهاي عملكردي در          . گردد در عملكرد كلي زنجيره مي    
هاي كاهش زمان سيكل، تعيين مسير و زمانبندي و حمل و نقل مؤثر، راهكارهاي مفيدي              زمينه

، ١٩٩٠، تا قبل از     اما به رغم اهميتي كه اين راهكارها دارند       . باشند براي كاهش زمان سيكل مي    
مبتني بر  (عملكرد زنجيره تأمين در شرايط بسيار سطحي و حتي در بعضي مواقع ضد توليدي                

گيري  در واقع، فقدان يك سيستم مناسب براي اندازه            . شد گيري مي  اندازه) كاهش هزينه 
 .عملكرد، به عنوان مانعي بزرگ بر سر راه مديريت مؤثر زنجيره تأمين عنوان شده است

 
  بهبودهاي اخير در ارزيابي عملكرد زنجيره تأمين -٦-٥-١

، نيازمند ارزيابي عملكرد زنجيره تأمين به جاي ارزيابي عملكرد اعضاي منفرد                 SCMنظريه  
هاي تمام اعضاي يكپارچه      در واقع، عملكرد تركيبي و خروجي نهايي تلاش         . باشد زنجيره مي 

هاي عملكردي   اگر چه شاخص   . باشد يت مي گيري حائز اهم    زنجيره است كه از لحاظ اندازه       
                                                 
1 . Performance Measurement 
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برده شده، متفاوت هستند، اما تمامي آنها         هاي مختلف به كار    زنجيره تأمين بر حسب مقياس     
در . شوند متمركز مي “ بهبود مستمر خدمت به مشتري      ”داراي يك كانون واحد بوده و بر           

تأمين راضي باشد تا ما     حقيقت، اين مشتري نهايي زنجيره تأمين است كه بايد از كل زنجيره               
مشتريان نهايي، كمتر به زمان مورد نياز براي حركت مواد           . بتوانيم در دراز مدت موفق باشيم      

مشتري نهايي،  . كنند مابين اعضاي واسطه زنجيره تأمين و هزينه مرتبط با اين فعاليت توجه مي            
ه براي انجام آن    و هزينه صرف شد   ) برآورده شدن تقاضايش  (تنها متوجه زمان حصول سفارش      

اين توجه بنيادي، در اغلب موارد به صورت يك آرزو براي كاهش مستمر زمان سيكل                . باشد مي
باشد   مي ١يك سيستم فراگير ارزيابي عملكرد، مسلماً قابل اجرا         . كلي زنجيره بروز كرده است     

ين را شناسايي دهد تا نه تنها علل ايجاد مشكلات عملياتي زنجيره تأم         يعني به مديران اجازه مي    
. دارد هاي ارتباط با مشتري را از آسيب مصون مي          اين امر زمينه  . كنند، بلكه آنها را رفع نمايند     

، محققان تحت فشار مطلوبيت ارزيابي دامنه          ٢گرا هاي كلي مشتري    اما جداي از اين جنبه      
ها شامل   ن پديده اي. اند كننده عملكرد كلي زنجيره تأمين قرار داشته       هاي تعيين  وسيعي از پديده  

 : شوند ارزيابي موارد زير مي
تغييرات در حجم متوسط موجودي نگهداري شده و تعداد دفعاتي كه اين موجودي در                )١

 .كند طول زنجيره تأمين گردش مي
انطباق و سازگاري زنجيره تأمين به عنوان يك فرآيند كلي و جامع براي نيل به سمت                  )٢

 .برآوردن نيازهاي مشتري
 طات زنجيره تأمين بر مبناي اعتماد دو جانبهتوسعه ارتبا )٣
گيري عملكرد مؤثر زنجيره تأمين، شامل جستجوئي فراتر از بررسي در ميان                   اندازه )٤

 اعضاي يكپارچه زنجيره به روشهاي مختلف
 

هاي تأمين يكپارچه از مميزان خارجي براي انجام         بعنوان مثال، اعضاي كليدي بعضي از زنجيره      
مندي مشتري از تسهيلات عملياتي فراهم آمده به وسيله            ر روي رضايت  بررسيهاي تصادفي ب  

با اين كار آنان از فرآيند ارزيابي و كارايي آن اطمينان            . كنند اعضاي زنجيره تأمين، استفاده مي    
بعلاوه، مديران مسئول ارزيابي عملكرد بايد به صورت مستمر در فكر                . حاصل خواهند كرد   

باشند تا از اين طريق، نتايج به دست آمده از عملكرد داخلي زنجيره              الگوبرداري زنجيره تأمين    

                                                 
1 . Actionable 
2 . Customer-Oriented 
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آيد، مقايسه   هاي تأمين در صنايع مختلف بدست مي        تأمين را با عملكردي كه از ديگر زنجيره        
 .نمايند

 
 گيري عملكرد زنجيره تأمين   براي اندازه١ رويكرد كارت امتيازي متوازن-٦-٥-٢

ن است كه سازمانهاي عضو آن، ابزاري براي ارزيابي عملكرد             مديرت زنجيره تأمين نيازمند آ     
. زنجيره تأمين داشته باشند تا از اين طريق بتوانند نيازمنديهاي مشتري نهايي را برآورده سازند              

هاي منفرد عضو    بعلاوه، لازم است كه اعضاي زنجيره قادر به ارزيابي مشاركت نسبي سازمان              
باشد كه نه تنها قادر به       گيري عملكرد مي   زمند يك سيستم اندازه   اين امر، نيا  . زنجيره نيز باشند  

عمل كردن در چندين سطح متفاوت باشد، بلكه بتواند فعاليتهاي سطوح مختلف را براي                     
 .برآوردن اهداف زنجيره تأمين به هم پيوند داده و يكپارچه سازد

تبديل استراتژي  : زي متوازن كارت امتيا ” در مقاله خود به نام       ١٩٩٦در سال    ٢كاپلان و نورتن  
گيري عملكرد زنجيره تأمين باز       راهكاري ارائه كردند كه نقش بزرگي را در اندازه           “ به عمل 

 را كه در تمام      ٣راهكار كارت امتيازي متوازن، شاخصهاي عملكردي مالي و عملياتي          . کند مي
 يك محيط زنجيره    در. كند شود، با يكديگر تركيب مي      سطوح زنجيره تأمين به كار گرفته مي       

تأمين بين سازماني، سطح زنجيره تأمين نقطه آغاز كار كارت امتيازي متوازن را مشخص                    
 .كند مي

كارت امتيازي متوازن، رسماً اهداف و استراتژيهاي تعهد شده زنجيره تأمين را با شاخصهاي                  
ز سطوح  هايي ا  نمونه. دهد عملكردي گسترده و جامع وضع شده براي اين اهداف پيوند مي              

مختلف كارت امتيازي متوازن كه براي مديريت يك زنجيره تأمين بين سازمان مورد نياز است،               
ها و شاخصهاي عملكردي در سطح زنجيره         اهداف، استراتژي . ارائه شده است  ) ٦-٤(در شكل   
 در اينجا، سازمانهاي منفرد به منظور توسعه      . تواند با سطوح سازماني در ارتباط باشد       تأمين مي 

هاي مورد نياز براي دستيابي به اين اهداف و نيز                 اهداف در سطح سازماني و استراتژي        
هاي  اين فرآيند، در سطوح عملكردي بين سازمان      . نمايند شاخصهاي عملكردي مربوطه اقدام مي    

در نهايت به سطح تيم يا افراد با وظايف و              و    يابد منفرد عضو زنجيره تأمين، نيز توسعه مي        
ها و   يابد كه در آنجا نيز تيم يا افراد مسئول، اهداف، استراتژي            ي مختلف انتقال مي   مسئوليت ها

                                                 
1 . Balanced  Scorecard 
2. The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action Kaplan  & Norton (1996) 
3 . Financial and Operating Performance Measures 
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شاخص هاي عملكرديشان را برمبناي اهداف، استراتژيها و شاخصهاي منطقه عملكردي مربوط             
 .به خود توسعه خواهند داد

 
 كارت امتيازي زنجيره تأمين
 كارت امتيازي سازمان

 )فعاليت(كارت امتيازي عمل 
 فرد/كارت امتياز تيم

  سطوح مختلف كارت امتيازي متوازن-٦-٤شكل 
 

 : گيرد كه عبارتند از   عامل كليدي عملكرد را در نظر مي٤در هر سطح، كارت امتيازي متوازن 
 مالي ) ١  ١فرآيند تجاري ) ٣
 مشتري) ٢ ٢آموزش و ارتقاء) ٤

 
هاي سطح    كه توسط اهداف و استراتژي      در هر كدام از اين چهار عامل كليدي، اهداف كليدي          

آيند، شناسايي   بالاتر بعدي به ترتيب سلسله مراتبي كارت امتيازي متوازن به حركت در مي                
اهداف و استراتژي هاي سطح بالاتر، شامل شاخص هاي عملكردي ويژه مرتبط با                 . شوند مي

 كه در نهايت توسعه      باشند اهداف، اهداف عملكردي و خلاقيتهاي دستيابي به اين اهداف مي           
اي از چارچوب يك كارت امتيازي متوازن را به تصوير كشيده            نمونه) ٦-٥(شكل  . شوند داده مي 
 .است

 
 گيري كنيم؟  چه چيزي را بايد اندازه-٦-٥-٣

بحثهاي قابل توجهي در رابطه با شاخصهاي عملكردي مورد نياز براي مديريت يك زنجيره                   
هاي تأميني   اند كه رقابت در آينده، احتمالاً زنجيره       مانها دريافته ساز. تأمين يكپارچه وجود دارد   

. كنند، از بين خواهد برد      ميهاي تجاري مشتريان نهايي عمل        را كه بر عليه هر يك از حرفه         
با شناخت اهميت   . باشد بنابراين، ارزيابي و بهبود مستمر عملكرد كلي زنجيره تأمين حياتي مي           

اي، گروه جامعي از شاخص هاي         تجاري، آكادميك و مشاوره     اين جريان، يك كنسرسيوم        
 ٤اين شاخص ها،   . عملكردي را به منظور مديريت زنجيره تأمين طراحي و توسعه داده است              

                                                 
1 . Business Process 
2 . Learning and Growth 
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 :شوند زمينه عملكرد گسترده را شامل مي
 كيفيت/رضايت مشتري )١
 زمان )٢
 ها  هزينه )٣
 دارائيها )٤

 
مالي    

  نيازها پيش اهداف شاخصها آرمان
    
    
    

مشتري    

  نيازها پيش اهداف شاخصها آرمان
    
    
    

فرآيند تجاري    

  نيازها پيش اهداف شاخصها آرمان
    
    
    

آموزش و ارتقاء    

  نيازها پيش اهداف شاخصها آرمان
    
    
    

 اي از چارچوب يك كارت امتيازي متوازن  نمونه-٦-٥شكل 
 

اي توسط كنسرسيوم مذكور     ها، شاخص هاي عملكردي اوليه و ثانويه       كدام از اين زمينه    براي هر 
 .آمده است) ٦-٦(شناسايي شد كه در شكل 

شاخصهاي ويژه براي مديريت عملكرد زنجيره تأمين، به واسطه نوع مشتري، خط توليد                     
 شاخصها، توجه به    با اين وجود در هنگام توسعه اين      . صنعت و غيره تغيير خواهد كرد     ، محصول
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اين نگرش در برگيرنده توانائيهايي براي      . نگرش مشتري نهايي از اهميت فراواني برخوردار است       
محققان چندين  . گيرد تواند نهايتاً در خدمت مشتري نهائي قرار           زنجيره تأمين است كه مي     

اي احتمال   يندهاند كه به شكل فزا     مشخصه و فعاليت بالقوه را در زنجيره تأمين شناسايي كرده          
ها و عوامل،    از جمله مهمترين اين مشخصه    . دهند برآورده شدن اهداف عملكردي را افزايش مي      

سازي سيستمهاي   سازي فرآيندها در طول كانال كمي زنجيره، يكپارچه           توان به يكپارچه    مي
سازي تسهيلات   و يكپارچه ) سازند كه به اشتراك گذاري اطلاعات را ميسر مي            (اطلاعاتي  

 .گيري عملكرد اشاره كرد اندازه
 

 زمينه عملكرد شاخصهاي اوليه شاخصهاي ثانويه
/ رضايتمندي مشتري  • تكميل كل سفارش • تاريخ تحويل تعهد شده •

 کيفيت
به خواست   پاسخگويي زمان •

 مشتري
 زمان • رضايتمندي مشتري •

  كيفيت محصول • ساخت/زمان سيكل منبع •
زمان پاسخگويي زنجيره      •

 تأمين 
برد تكميل سفارشزمان پيش •  

 ها هزينه • هاي كلي زنجيره تأمين  هزينه • دستيابي به طرح توليد •
 ها دارائي • زمان سيكل نقدي • وري ارزش افزوده بهره •
  تأمين موجودي روزهاي • بيني دقت پيش •
  عملكرد دارايي • مستعمل شدن موجودي •
   استفاده از ظرفيت •

  شاخصهاي عملكرد اوليه و ثانويه-٦-٦شكل 
 
 بندي  جمع-٦-٦

كنندگان و مشتريان كليدي     اگرچه سازمانهاي زيادي وجود دارند كه با تعداد زيادي از تأمين            
سازمانها . اند درگير هستند، ليكن تعداد نسبتاً كمي از آنها كل زنجيره تأمين را مدنظر قرار داده              
تي است كه   ممكن است به اين نتيجه برسند كه ابتكارات مشاركتي زنجيره تأمين، عمل درس              

بايد صورت گيرد، اما بسياري از سازمانها كاملاً مطمئن نيستند كه چگونه بايد به اين كار اقدام                  
. اين فصل، چندين زمينه مهم را براي مديريت جريانهاي مواد در زنجيره تأمين ارائه كرد              . كنند
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 مستقيم  ، مهندسي مجدد فرآيندهاي لجستيكي بصورت     )فعلي(هاي تأمين جاري     درك زنجيره 
گيري عملكرد، همگي از بخشهاي كليدي مديريت         و معكوس، كاهش زمانهاي سيكل و اندازه       

 .روند زنجيره تأمين به شماره مي
سازمانها بايد قبل از انجام هرگونه تغييري، دركي جامع و فراگير از فرآيندهاي فعلي زنجيره                   

اگر چه  . باشد  هر زنجيره تأمين مي    تأمين حاصل كنند اين گام، يكي از مهمترين گامها در ايجاد          
اند، اما سازمانهاي    تجارب فراواني اندوخته  ، سازمانها در طول يك دهه مهندسي مجدد فرآيندها       

زيادي وجود دارند كه درك روشني از فرآيندهاي زنجيره تأمين درون سازماني و بين سازماني                
 .خود ندارند

هاي دقيق باشند، از     به جاي آنكه نتيجه طراحي    در بسياري از موارد، فرآيندهاي بين سازماني         
مهندسي مجدد فرآيندهاي بين سازمان و در طول زنجيره تأمين            . شوند دگرگونيها حاصل مي  

با اين وجود، به    . ممكن است مزايايي مشابه با فعاليتهاي مهندسي مجدد داخلي به بار آورند              
مناسب تكنولوژي اطلاعات، امكان    مانند مهندسي مجدد فرآيندهاي داخلي، كاربرد مقتضي و           

 .دهد وقوع فرآيندهاي مهندسي مجدد را افزايش مي
سازمانها بايد به اين درك برسند كه عملكرد كلي زنجيره تأمين، نهايتاً عملكرد خاص آنها را نيز                 

ترين   توان ضعيف    هاي تأمين تنها به اندازه       به علاوه، توان زنجيره    . دهد تحت تأثير قرار مي    
بعنوان مثال، ممكن است روابط بين سازمانهاي         . باشد هاي بين سازماني در زنجيره مي      پيوند

كنندگان عضو زنجيره به خوبي برقرار شود، اما روابط بين سازمانهاي توليدي و               توليدي و تأمين  
فروش به خوبي عمل نكند كه در اينصورت، زنجيره تأمين فاقد كارايي و                    سازمانهاي خرده 
شود،  اتصال مهم و بحراني كه موفقيت نهايي زنجيره را موجب مي           . خواهد بود عملكرد مطلوب   

 .دهد اتصالي است كه محصول تمام شده را در اختيار مشتري نهايي قرار مي
هاي تأمين پرسيده شود اين است كه         آخرين سؤالي كه بايد در هنگام ايجاد يا بهبود زنجيره           

توانيد ثابت كنيد كه      ره تأمين چيست؟ اگر نمي     تأثيرات مشتري نهايي و ديگر اعضاي زنجي        
رسد  شود و يا اينكه به نظر مي       تغييرات پيشنهادي منجر به بهبودي از منظر مشتري نهايي مي          

كه تغييرات فقط تا حدي فرآيند زنجيره تأمين را بهبود بخشيده و هيچ تأثير منفي هم بر روي                  
 .مشتري نهايي ندارد، آنرا به اجرا در نياوريد

آيا زنجيره تأمين با چالشهاي رقابتي مبتني بر زمان مواجه خواهد شد؟ پاسخ اين سؤال در                     
يكي ديگر از سؤالات مهمي كه در اينجا مطرح         . باشد مي“ مثبت” هاي تأمين    مورد اغلب زنجيره  
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اي   برگزيند يا شيوه    ١گرا اي واكنش  شود اين است كه آيا زنجيره تأمين قصد دارد شيوه              مي
زند و يا    نشيند و سپس دست به حل آنها مي         ، به بيان ديگر آيا به انتظار مشكلات مي         ٢گرا كنش

هاي تأميني كه  كند؟ براي زنجيره اي از پيش تعيين شده از بروز مشكلات پيشگيري مي با برنامه
اند، زماني بهتر از حال حاضر وجود        تاكنون تعهدي در مورد كاهش رسمي زمان سيكل نداشته         

ر حال حاضر اگر چه چالش هايي در اين زمينه وجود دارد، اما فرصتهاي موجود براي                  د. ندارد
 .هاي قابل توجه در زمان سيكل نيز فراوان هستند بهبود

در حال حاضر، بسياري از     . گيري عملكرد زنجيره تأمين نيز پرداخته شد        در اين فصل به اندازه    
كارت امتيازي  . شوند گيري عملكرد ارائه مي    دازهابتكارات و خلاقيتهاي زنجيره تأمين در زمينه ان       

متوازن به عنوان نمونه اي از ابزارهاي اندازه گيري عملكرد كه شامل عملكردهاي مالي و عملياتي              
باشد، به منظور حفظ تعهد در مورد بسياري از ابتكارات و            در سطوح گوناگون زنجيره تأمين مي     

آميزي،  مانهايي كه بتوانند به شكل موفقيت        ساز.  بكار گرفته شده است      SCMخلاقيتهاي  
هاي ذكر شده را در ابتكارات مديريت زنجيره تأمين خود با هم تركيب كنند، در مسير                    زمينه

 .موفقيت جهت مديريت جريان مواد در طول زنجيره تأمين قرار خواهند گرفت
 
  براي بحثموضوعاتی -٦-٧

ان نمونه طراحي كرده و نقاط كليدي       زنجيره تامين داخلي و خارجي را براي يک سازم         )١
 .آنرا كه منجر به كاهش زمان مي شود مورد بحث و بررسي قرار دهيد

توانند باشند؟توضيح   معيارهاي ارزيابي عملکرد مناسب در يک زنجيره تامين چه مي            )٢
 .دهيد

 کند؟   ايفاد ميSCMمنظور از لجستيک چيست و چه نقشي را در  )٣
کند؟ نحوه تاثير و تاثر اين        تامين چه نقشي ايفاد مي     فاکتور زمان در طول زنجيره        )٤

 .عامل را مورد بررسي قرار دهيد
اين نظام چه   .  سازمان نمونه طراحي کنيد     در يک  SCMنظامي را براي ارزيابي عملکرد       )٥

 ويژگيهايي بايد داشته باشد؟
ورد نقش مهندسي مجدد فرآيندها در ايجاد بهبود در طول زنجيره تأمين تا توزيع را م               )٦

 .بررسي قرار دهيد

                                                 
1 . Reactive 
2 . Proactive 
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چه تعاملي بين مديريت جريان مواد و مديريت جريان اطلاعات در طول يك زنجيره                 )٧
 تأمين مي توان وجود داشته باشد؟

 و چه مدلي را بصورت مفهومي براي آن          چيست SCMمعكوس در   منظور از لجستيك     )٨
 مي توانيد پيشنهاد كنيد؟
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  مقدمه-٧

از . شود  اعمال مي  ١ها، در قالب مقوله لجستيك معكوس      هاي تأمين، مديريت برگشتي    در زنجيره 
آنجا كه به دلايل مختلف، جريان مواد و كالاها در خلاف جهت عادي زنجيره، امري                           
اجتناب ناپذير است، پرداختن به موضوع مديريت و هدايت مؤثر اين جريان معكوس امري لازم و      

 ميلادي آغاز شد، ولي مفهوم لجستيك         ١٩٥٠توجه به اقلام برگشتي از دهه         . ري است ضرو
از آن پس مطالعات تئوريك رو به       .  توسط مورفي مطرح گرديد    ١٩٨٦معكوس اولين بار در سال      

رغم جديد بودن آن، بكارگيري و        رشدي در خصوص لجستيك معكوس صورت گرفت و علي          
لذا كاركردهايي كه از يك سيستم . ت روزافزوني داشته استاجراي مفاهيم آن در عمل نيز سرع   

رود، توسط يك سيستم لجستيك معكوس قابل حصول         مديريت جريان معكوس مواد انتظار مي     
 .است

لجستيك معكوس، حركت اقلام برگشتي در خلاف جهت عادي كالاها، در سيستم لجستيك                
 . است

رگشتي، طرق مختلف بازيافت و پاكسازي مواد        اين موضوع، علاوه بر پوشش دادن انواع اقلام ب         
وقتي مواد زايد، در توليد      . گيرد بندي، نيز دربر مي    زايد را از فرآيندهاي توليد، توزيع و بسته         

همچنين تمام محصولات   . محصولات ديگر قابل استفاده نباشند، بايد به طريقي آنها را دفع كرد           
رت كارا و اثربخش، جابجا، حمل و نقل و            فرعي توليد، بايد توسط فرآيند لجستيك به صو          

پذيري توليدكننده   دهد كه انعطاف   لجستيك معكوس، به مشتريان اطمينان مي      . نگهداري شود 
شود و نيز نشان دهندة      تر پذيرفته مي   در برابر تقاضاي آنها افزايش يافته، و اقلام برگشتي آسان         
زيست در نزد توليد كننده و لجستيك       اهميت يافتن بازيافت و ساير موضوعات مرتبط با محيط          

 . پشتيبان آن است
 

                                                      
1. Reverse Logistics 
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  تعاريف و مفاهيم مرتبط با لجستيك معكوس-٧-١
جهـت ورود بـه بحـث لجسـتيك معكـوس ضروري است برخي تعاريف و مفاهيم مرتبط با اين                    

 .موضوع مورد بررسي و معرفي قرار گيرند كه در ادامه بدان خواهيم پرداخت
 
 :لجستيك معكوس •
سـت از ايجـاد و اسـتقرار يـك سيسـتم اطلاعاتـي فعال براي اخذ بازخورد از مشتريان و                     عبارت 

مصـرف كنـندگان در يـك سيسـتم لجستيك، تا بتوان از طريق رسيدگي به شكايات، ادعاها و                   
 ]٤٩[. ترين شكل با مشتري برخورد كرد اقلام مرجوعي به كارآمدترين و اثربخش

 اجرا و كنترل جريان مواد خام، موجودي نيمه ساخته،           ريزي، لجستيك معكوس، فرآيند برنامه   
محصولات تمام شده و اطلاعات مربوط به آنها به صورت كارا و مؤثر از لحاظ هزينه، از نقطه                      

 ]٥٠[ .مصرف به نقطه مبداً، با هدف خلق مجدد ارزش يا دفع مناسب را در بر مي گيرد 
ليدات است كه بازگشت آنها در زنجيره        لجستيك معكوس فرآيند انتقال و حركت كالاها و تو          

تأمين شروع شده و به وسيله سيستم توزيع معكوس براي انجام عمليات اصلاحي و ارتقاء                     
 ]٥١[. شود كيفيت به مبداً توزيع منتقل مي

 
 1بازيافت •

اين مفهوم ممكن است شامل      . استبراي استخراج مواد مفيد از مواد زايد           يك واژه عمومي  
 ]٥٢[. يل به كاربردهاي مختلف و بعضي مواقع غيرمربوط باشدبازيافت يا تبد

 
 2ها برگشتي •

شود، به   اقلامي كه در زنجيره تأمين از محل تأمين، توليد و توزيع به سوي مشتري روانه مي                  
 .علل گوناگون ممكن است در مراحل مختلف برگشت داده شود

ي و نقص كالا، انقضاء تاريخ        خريداران كالا و محصولات، ممكن است به دلايلي نظير خراب             
 و ساير موارد،    ٣مصرف، صدمات ناشي از حمل و نقل، معاوضه كالاهاي كهنه با محصولات نو               

حمل و نقل اقلام برگشتي را به تردد در يك          . اقلام خريداري شده را به فروشنده برگشت دهند       
واد و محصولات، در    زيرا بخش عمده جريان م    . اند خيابان يكطرفه، در خلاف جهت، تشبيه كرده      

                                                      
1. Recovery  
2. Returns 
3. Trade-in 
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هاي لجستيك براي انتقال      اغلب سيستم . يك جهت و مخالف جريان كالاهاي برگشتي است         
 .اند محصولات در جهت عكس، تجهيز نشده

، ١در بسياري از صنايعي كه در آنها مشتريان، محصولات دريافت شده را براي تعميرات وارانتي               
هاي لجستيك   دهند، هزينه  ا بازيافت، برگشت مي   ، ي )باز توليد  (٢جايگزيني قطعات، توليد مجدد   

حركت دادن يك محصول   . ، بسيار بيشتر است   ٣هاي لجستيك روبه جلو    معكوس نسبت به هزينه   
 برابر بيشتر از     ٩ تا   ٥در سيستم، به سمت عقب از مشتري به توليد كننده، ممكن است از                  

اكثر اقلام برگشتي را     . شدحركت محصول از توليد كننده به مشتري، هزينه دربر داشته با              
هاي  توان به آساني اقلام و كالاهاي اوليه، حمل، نگهداري و جابجا كرد، كه دليل آن هزينه                 نمي

 .سرانه بالاي آنهاست
 
 4اقلام اسقاطي  •

شود كه به خاطر كاركرد زياد و يا فرسودگي، قابل               به اقلام مستهلاك و اسقاطي گفته مي        
 ]٥٣[. توانند در مجموعة اقلام فرسوده و اسقاطي قرار گيرند  نيز ميزائدات توليد. استفاده نباشد

 
 5 اقلام مازاد •

شود كه نه بخاطر كاركرد زياد يا فرسودگي،         بـه اقلام نو يا مستعمل ولي قابل استفاده، گفته مي          
 ]٥٣[. شوند بلكه به خاطر كميت بيش از اندازه نياز، مازاد و بلااستفاده تشخيص داده مي

 
 )ها زباله (6ت زايدا •

كند يا   اي كه فرد يا مؤسسه دارندة اين مواد، آنها را دفع مي             زايدات عبارت است از هر نوع ماده      
 . مجبور است مطابق با شرايط قوانين ملي كشورش، دفع كند

 
 
 
 

                                                      
1. Warranty 
2 . Remanufacturing 
3. Forward Logistics  
4. Obsolete Items 
5. Surplus Items  
6. Wastes  
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 1 استفاده مجدد •

ي شود كه در كاربر    در فرآيند لجستيك معكوس به كارگيري يك كالا و يا اجزاي آن اطلاق مي              
استفاده . شود اصلي محصول بدون حضور در مراحل توليد كالاي اصلي مورد استفاده واقع مي              

 ]٥١[. مجدد ممكن است يك صورت ديگري از كاهش منابع باشد
 
  ضايعات توليدي •

ضايعات ممكن است در     . هاي توليدي يكي از معضلات اساسي بحث ضايعات است           در محيط 
در جريان حمل و نقل و نگهداري مواد اوليه، موجودي در            . مراحل مختلف توليدي ايجاد شود    

جريان ساخت و يا محصول نهايي ممكن است كه محصولات معيوب شوند و يا در فرآيند توليد،                 
در صورتي كه برنامه مشخص براي مديريت و بازيافت ضايعات           . محصولات معيوب توليد گردند   

با اين تفاسير   . وجه صنايع توليدي خواهد شد    هاي بسياري مت   توليدي وجود نداشته باشد، هزينه    
 .اند بسياري از مراكز توليدي به سمت استفاده و احياء ضايعات حركت كرده

 
  2 توزيع معكوس •

بندي محصولات از سطح خرده فروشان و انتقال آن به تأمين كننده  آوري و بسته فرآيند جمع
 ]٥٠[. وس مي نامنديا توليد كننده از طريق توزيع كنندگان را توزيع معك

هاي تاريخ گذشته و يا خسارت ديده در زنجيره             آوري توليدات يا بسته     اين فرآيند، جمع  
كه ممكن است اين خسارت ناشي از فاسد شدن كالا، حمل و نقل نامناسب و غيره                 (تأمين  
 ]٥١[. را نيز در بر مي گيرد) باشد

 
 3ساخت مجدد/ توليد مجدد - •

اين اقلام  . كالاهايي كه امكان دوبار ساخته شدن آنها وجود دارد        عبارتست از فرآيند ساخت     
شوند و   آوري در طي فرآيند لجستيك معكوس، به طور كلي از هم پاشيده مي             پس از جمع  

ها و قطعات آن از هم جدا شده و          بر مبناي فهرست مواد يا درخت محصول، تمامي مدول        
ه و فرسوده و ارتقاي مدل، دوباره به         پس از بازبيني دقيق و تعويض احتمالي قطعات كهن         

                                                      
1. Reuse  

2. Reverse distribution 

3. Remanufacturing 
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شود تا محصول جديدي از اين كالاي مصرف شده توليد و تحت                خط توليد سپرده مي    
 ]٥١[. ضمانت جديد به مشتريان عرضه شود

 
  مدل فرايندي لجستيك معكوس-٧-٢

شود، مدل فرآيندي يك سيستم لجستيك معكوس است كه             مدلي كه در اينجا معرفي مي       
در اين مدل، لجستيك معكوس به عنوان       . دهد ا با يك زنجيره تأمين نوعي نشان مي       ارتباط آنر 

 .دهد ، مدل مذكور را نشان مي)٧-١(شكل . بخشي از زنجيره تأمين در نظر گرفته شده است
 

اکتساب
مواد

لجستیک
ثالث تولید لجستیک

ثالث

،فروش
استفاده یا
مصرف
محصول

مواد اولیه
بکر

مواد اولیه
دست دوم

استفاده
مجدد

بازیافت

،تولید مجدد
مرمت یا تعمیر

سوزاندن

دفن

زایدات
خطرناک

،تفکیک منبع
«خرید، در برابر ساخت»

 لجستیک معکوس
 

 ]١٠[ لجستيك معكوس به عنوان بخشي از زنجيره تأمين نوعي -٧-١شكل 
 

 مرحلة اكتساب مواد،    ٣نشان داده شده است، در پايان هر يك از          ) ٧-١(كه در شكل    همانگونه  
توليد و فروش يا مصرف محصول، قسمتي از مواد يا محصولات، ممكن است به سيستم برگشت                

بخشي از اين   . شود گيري مي  داده شود در اين مرحله دربارة آينده مواد و محصولات، تصميم             
ه مورد استفاده قرار گيرند يا به عنوان مواد اوليه دست دوم، وارد چرخه                 توانند دوبار  اقلام، مي 

 .توليد شده يا حتي فروخته شوند
بعضي از اقلام، نياز به انجام فرآيندهاي بازيافت دارند كه پس از آن دوباره در قالب مواد اوليه                    

 كه ممكن است يكي ديگر از تصميماتي. آيند دست دوم يا يك محصول نهايي قابل فروش درمي     
اين اقلام پس از تعمير، دوباره به . اتخاذ شود، تعمير و مرمت اقلامي است كه عيب و نقص دارند     

ساير اقلام  . فروش يا مصرف رسيده و يا ممكن است به عنوان مواد اوليه دست دوم، بكار روند                 
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اين . ع شوند هاي فوق، برايشان عملي نباشد، بايد دف        زايداتي و برگشتي، كه هيچ يك از روش        
سوزي يا دفن، دفع خواهند شد، مگر زايدات خطرناك، كه نياز به               اقلام معمولاً به طريق زباله     

 .عمليات تصفيه و پردازش خاصي دارند
 
 فرآيندي مواد زائدمدل كلان  -٧-٣

كه در  .  است ١»توليد كننده زايدات  «اساساً در بررسي پديده زايدات و مطالعه آن، اولين حلقه،            
در . ]٢٨[ش مواد زايد نقشي مركزي دارد        زي و انتخاب چگونگي و روش جابجايي و پردا         بررس

در واقع  . بازيافت و دفع  : رو دارد    مواجهه با مسأله زايدات، توليد كننده دو گزينة كلي پيش            
. گردند فع مي دشوند و بخشي ديگر       شوند قسمتي بازيافت مي     زايدات به دو دسته تقسيم مي      

 بهداشتيثر و   ؤه هر يك از اين دو دسته، لازم است كه به صورت منظم، م                 عمليات مربوط ب  
 .انجام شوند
 :گردند  بندي مي عموماً در قالب عناوين زير دسته) عمليات مرتبط(هاي اخير  اين گام

 ٢)تصفيه( پردازش -
 ٣ ذخيره و انبارش-
 ٤ حمل-

 
وجه .  انجام شوند  ٦ز محل توليد   و يا خارج ا    ٥توانند به صورت درمحل توليد     فرايندهاي فوق مي  

كه در حالت خارج از محل، قبل ازفرايندهاي          اين است    شكل انجام فرايند در       وتمايز اين د  
 .پردازش و ذخيره و انبارش حتماً فرايند حمل لازم است

نكتة ديگر در مورد فرايندهاي فوق اينست كه توسط چه كسي انجام شود؟ براي اين پرسش نيز 
 خود،  ،ها براي زايدات و يا بخشي از زايدات توليديشان           برخي از سازمان  .  است ها متعدد  پاسخ

ولي در اكثر موارد، اين وظيفه را به پيمانكاران          . دهند مستقيماً فرايندهاي مرتبط را انجام مي      
، يك مدل كلان از گردش مواد        )٧-٢(در شكل   . نمايند  محول مي  ٨هاي بازيافت   و آژانس  ٧دفع

                                                      
1. Waste Producer 
2. Process 
3. Storage 
4. Conveyance 
5. On-Site 
6. Off-site 
7. Disposal Conductors 
8. Recycling Agents 
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پردازش، ذخيره و انبارش   روابط متقابل بين سه فرايند اساسي   ،دراين مدل .  است زايد ارائه شده  
يا و   »در محل توليد  «و حمل و تأثيرشان بر گزينه بازيافت و يا گزينه دفع و به هر دو صورت                   

 ]٢٨[. ، به خوبي نشان داده شده است»خارج از محل توليد«

تولیدکننده (ی)
زایدات

مرز محل تولید

تولیدکننده (ی)
زایدات

پردازش در محل
تولید

دفع در محل
تولید

حمل

پردازش خارج از
محل تولید

حمل

ذخیره و انبارش در
محل تولید

دفع خارج از محل
تولید

استفاده مجدد

1

 
 ]٢٨[١ن گردش مواد زائد در سيستم دفع و بازيافت مدل كلا-٧-٢شكل 

 

                                                      
1. Site Boundary 
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  مدل هاي مفهومي و رياضي مطرح در حوزه لجستيك معكوس-٧-٤
هاي تجاري و صنعتي     هاي لجستيك معكوس بيشتر براي سازمان      هاي مربوط به سيستم    تئوري
غرافيايي هاي مديريت زايدات در سطوح مختلف ج ولي همين نوع نگاه به سيستم. اند يافته توسعه

اين مطالعات انواع   . نيز وجود داشته و در اين حيطه هم مطالعات عميقي انجام شده است                 
هاي  دهد كه منجر به ارائه مدل      شوند، پوشش مي   هاي مختلف توليد مي    زايداتي را كه در بخش    

مختلفي در حوزه لجستيك معكوس گشته است كه در اين بخش برخي از اين مدلها ارائه شده                  
 .است

 
   مدل استراتژي رقابتي لجستيك معكوس-٧-٤-١

اما در  . يابد هاي رايج، عقيده دارند كه زنجيره تأمين در نقطه مصرف كننده پايان مي                 ديدگاه
كنندگان،  واقع تعدادي از كاركردهاي زنجيره تأمين پس از توزيع نهايي محصول بين مصرف                

هاي پس   ترين فعاليت  ايدات شايد عمده  امروزه مواردي چون دفع ز    ) ٧-٣شكل  . (افتند اتفاق مي 
 .باشند  در فلوچارت زنجيره تأمين مي١از مصرف

وضعيت متغير، رشد آگاهي مصرف كننده و قوانين محدود كننده دولتي و             (در چنين محيطي    
اند يك سيستم    ها و صنايع پيشرو متوجه شده      ، بسياري از شركت   )محلي در مورد دفع مواد زايد     

 مي تواند براي رسيدن به مزيت       -أم با فرآيندهاي كاهش مصرف منابع       تو -لجستيك معكوس 
 .رقابتي مفيد باشد

                                                      
1. Post- Consumer Activity 
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تأمین کننده رده 2

تأمین کننده رده 1

تولید کننده

توزیع کننده

فروشنده

کاربر / مصرف کننده

جریان های معکوس

جریان های معکوس محصول

 
 ]٥٤[ جريان ساده شده در زنجيره تأمين -٧-٣شكل 

 
اند،  گذاري كرده  هاي لجستيك معكوس سرمايه    ها روي فرصت   در حال حاضر، تعدادي از سازمان     

تونرهاي  (٢ پاركارد-هيولت) هاي قابل استفاده مجدد دوربين (١ن كداك هايي نظير ايستم   شركت
هاي بازيابي و استفاده مجدد موفقي را         ، برنامه ٣، و سيرز  )پرينتر برگشتي قابل استفاده مجدد     

ها،  نه تنها حجم زايداتي را كه به زنجيره تأمين آنها تحميل              ابتكارات اين شركت  . اند اجرا كرده 
تري نيز براي    هاي عملياتي پايين    است، بلكه هزينه     دفع آنها را كاهش داده      شد و نيز حجم    مي

 .ها به ارمغان آورده است اين شركت
است كه  » ٤گذاري بازيافت سرمايه «ها، فرآيند لجستيك معكوس معادل با        به اعتقاد اين سازمان   

 .هاي مديريت زايدات ناميد توان آن را كمينه كردن هزينه به بيان ساده مي
 :هاي زير است  ها در رابطه با حوزه  اين سازمان جويي در سرمايه هاي صرفه برنامه

                                                      
1. Eastman Kodak 

2. Hewlett- Packard 

3. Sears 

4. Investment Recovery  
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 تأمين مواد خام •
 توليد •
 دفع مواد زايد •
 ]در مورد زايدات [١تقبل و اجراي قوانين نظارتي •

 
دهند چگونه مسائل، مشكلات و  در اين مدل، موضوعات استراتژيكي مطرح هستند، كه نشان مي

توان بين نقاط مختلف زنجيره تأمين توزيع كرده و از             تيك معكوس را مي   وظايف مرتبط لجس  
 .پتانسيل كل زنجيره استفاده نمود

ها را به تجهيزات     رويكرد اول اين است كه با كمينه كردن جريان نقدينگي، بار هزينه              •
ها را پشتيباني     هاي عملياتي، تسهيلات و افرادي كه اين فعاليت            اي، سيستم  سرمايه
ها پول را    ، شركت »كمينه كردن هزينه  «در چنين رويكردي     . ند، منتقل نمايند  كن مي

هايي از لجستيك كه مستقيماً به مشتريان خدمت              صرف كسب و كار و فعاليت         
هاي مرتبط با اقلام برگشتي به       بدين ترتيب از انتقال هزينه فعاليت     . كنند رسانند، مي  مي

 .شود وگيري ميمشتريان، مصرف كنندگان، دولت و جامعه جل
ها، منتظر قوانين بمانند و در چارچوب آنها فعاليت            رويكرد ديگر اين است كه شركت       •

توانند، تقاضاي مشتري را پاسخ گفته و به قوانين دولتي  ها مي از اين طريق شركت. كنند
 .نيز عمل كنند

 نموده  سازي كند، تقاضاي مشتري را شبيه     تري وجود دارد كه تلاش مي      گزينه پيشگيرانه  •
نمونه عملي اين رويكرد، تجربه صنعت      . و هزينه شركت و جامعه را توأمان كاهش دهد         

هاي مديريت زايدات    در اين مورد هزينه   . هاي برگشتي است   خودرو در استفاده از باتري    
هاي توليد هم كم     يابد، در عين اين كه رضايت مشتري افزايش يافته و هزينه           كاهش مي 

 .شود مي
شگيرانه ديگر، كاهش مقدار مواد به كار رفته در توليد و تحويل محصولات              استراتژي پي  •

تر، در اين زمينه      تر و قوي    صنعت رايانه با توليد و عرضه محصولات كوچك           . است
، به تمام اعضاء     ٢اين استراتژي كاهش مصرف منابع     . هاي زيادي داشته است     موفقيت

 .رساند زنجيره تأمين منفعت مي

                                                      
1. Regulatory Compliance 

2. Source- Reduction Strategy 
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، انجام مهندسي مجدد روي اين كه چگونه كسب و كار، هدايت و                   استراتژي كاراتر  •
ها به عقب برگشته   ، شركت »١تغيير پارادايم «از طريق اين رويكرد     . باشد رهبري شود، مي  

توان توسط فرآيندهاي     هايي را مي    كنند كه چه ارزش     و با نگاهي دقيق جستجو مي       
 .عام براي جامعه ايجاد كردلجستيك معكوس، به طور خاص براي مشتريان و به صورت 

 
  مدل تحليلي لجستيك معكوس-٧-٤-٢

هاي آنها   هاي معكوس در يك زنجيره تأمين و تبيين ويژگي         در اين مدل، هدف شناسايي جريان     
توان  تر مي  هاي مختلف بازيافت نيز معين شده و راحت            با ايجاد اين شناخت گزينه      . است

 .ستيك معكوس، فراهم كردگيري در موضوعات لج چارچوبي براي تصميم
به همين  . هاي معكوس قرار دارد     هاي جريان  چنانكه ذكر شد اساس كار، بر شناسايي ويژگي         

هاي مرتبط با لجستيك معكوس      دليل طي روندي تحليلي از سه نقطه نظر، وقايع و موجوديت           
ؤالي اساسي  شود س  در هر يك از اين دورنماها، سعي مي        . گيرند مورد بررسي و ارزيابي قرار مي     

سه نقطه نظر   . مطرح شده و در پاسخ به اين سؤال كليه ابعاد لجستيك معكوس روشن شود                
 :گفته عبارتند از  پيش
شوند؟ در پاسخ، به عوامل و نيروهاي محرك و             چرا برخي از اقلام برگشت داده مي         •

 . ها و مؤسساتی كه در لجستيك معكوس فعال هستند، توجه خواهد شد سپس شركت
هايي از محصولات كه بازيافت را جذاب يا اجباري           خورد؟ ويژگي  يزي برگشت مي  چه چ  •

 .شوند كند توضيح داده مي مي
كند؟ عوامل و اعضاء لجستيك معكوس         چگونه لجستيك معكوس در عمل، كار مي          •

 .فهرست خواهند شد
 
 ، عوامل محرك در لجستيك معكوس۱ چرايي-الف

روند و يا براي      كه در زنجيره تأمين به عقب مي        شود   لجستيك معكوس با قطعاتي آغاز مي       
در اصل، يك بخش برگشتي وجود دارد كه اقلام         . شوند آوري مي  بازيافت يا بازيابي ارزش، جمع    

. كند، اقلام را مجدداً بفروشد      را در اختيار دارد و ديگري بخش دريافت است كه سعي مي                
 :توان به سه دسته تقسيم كرد  نيروهاي محرك را مي

 )مستقيم و غيرمستقيم(قتصاد ا •

                                                      
1. Paradigm Shifting 
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 قوانين و مقررات •
 پذيري  مسئوليت •

 
. هاي لجستيك معكوس ارتباط دارد       اقتصاد، به عنوان يك عامل  محرك با تمام فعاليت               

به . ها به صورت مستقيم و يا غيرمستقيم در آنها، منافع اقتصادي دارند             هايي كه شركت   فعاليت
ها، كاهش تدريجي مصرف مواد،      وگيري از برخي هزينه   توان از مواردي چون جل     عنوان مثال مي  

حتي اگر منافع   . اي از اين منافع نام برد      يا بدست آوردن قطعات يدكي با ارزش، به عنوان گوشه         
هاي رقابتي يا    اقتصادي، آشكار نباشد و يا انتظارات را بر آورده نكند، عواملي مثل استراتژي                

ها، ممكن   شركت. ها باشند  در پرداختن به مسأله برگشتي    ها   توانند محرك سازمان   بازاريابي مي 
است بازيافت را به عنوان يك گام استراتژيك براي آمادگي و سازگاري خود با قوانين آينده،                    

از سوي ديگر، يك شركت، ممكن است شرايط مشخصي را در يك زمان اجراي               . محسوب كنند 
در مواجهه با   . الوقوع است   تصويب آنها قريب   بيني كند، مثلاً قوانين و مقرراتي كه        طولاني پيش 

هاي  مسأله رقابت با يك شركت ممكن است محصولات خود را بازيافت كند تا نگذارد شركت                 
يك شركت ممكن   . ديگر به تكنولوژي او دست يابند، يا از ورود آنها به بازار جلوگيري نمايد                

خوب و موجهي براي مشتريان يا      ) زيست محيطي (است به اين دليل بازيافت كند تا يك چهره          
هاي  يك مثال نوعي، شركت توليد كننده تايري است كه گزينه         . روابط بهتري با آنها ايجاد كند     

داشتن يك  . كند هاي مشتريان پيشنهاد مي     را براي كاهش هزينه    ١پيوند دادن مجدد مشتريان   
هاي ارتباط با    تژيهاي مناسب استرا   تواند، يكي از بخش     براي محصولات، مي   ٢خط مشي سبز  

مشتري باشد كه به ويژه با افزايش توجه جامعه به مسائل محيط زيست، اهميت بيشتري                     
 .يابد مي

كند، يك شركت بايد        كه مشخص مي      قوانين و مقررات، عبارت است از هر نظام قانوني             
 مواد  هاي بازيافت  مثلاً سهميه . هاي آن را بپذيرد     محصولات خود را بازيافت كند يا برگشتي        

هاي لوازم خانگي در برخي از كشورها نظير          در اروپا  و بازيافت مستقيم در فروشگاه        ٣بندي بسته
 .انگلستان

                                                      
1. Customers Rethreading Options 

2. Green Line 

3. Packaging Recycling Quotas 
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ها و   ها و اصولي سر و كار دارد كه در اين مورد شركت             اي از ارزش   پذيري، با مجموعه    مسئوليت
 . دهد ها را به قبول مسئوليت در قبال لجستيك معكوس سوق مي سازمان

اي از عوامل محرك، مورد نياز است        يد دقت كرد كه لجستيك معكوس اغلب به دليل مجموعه         با
، مثلث عوامل محرك    )٧-٤(شكل  ). هاي اخلاقي كوتاه مدت و منافع اقتصادي بلند مدت         جنبه(

 .دهد در لجستيك معكوس را نشان مي
مسئولیت پذیری گسترده

حلقه زنجیره تأمین

قوانین و مقررات  اقتصاد
 ]٥٥[وس در مدار بسته زنجيره تأمين  مثلث عوامل محرك لجستيك معك-٧-٤شكل 

 
 

 ، دلايل برگشت٢ چرايي -ب
انداز دريافت كننده، مورد بررسي قرار       در قسمت قبل، عوامل محرك لجستيك معكوس از چشم        

تر و از ديدگاه     در اين بخش از تحليل چرايي و لزوم لجستيك معكوس، در سطح پايين             . گرفت
 .هند شدبرگشت دهنده، مفاهيم مرتبط ارائه خوا

هاي  هاي توزيع و برگشتي    هاي توليد، برگشتي   توان به سه دسته برگشتي      موارد برگشت را مي   
هاي حين فرآيند توليد مدنظر      هاي توليد، برگشتي   در برگشتي . مشتريان و كاربران تقسيم نمود    

شتي است در حالي كه اقلام برگشتي توليد كننده به عنوان يك حلقه از زنجيره، جزء اقلام برگ                 
به هر حال، مرز دقيق بين اين مراحل، شفاف و روشن نيست چنان كه، توليد                    . توزيع است 

 . نهايي ممكن است در زنجيره توزيع انجام شود
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 هاي توليد برگشتي
ها و محصولات، بايد در فاز توليد،          اقلام برگشتي توليد عبارتند از تمام مواردي كه مجموعه           

مواد خام ممكن است اضافه بيايند،        . افتد يل مختلفي اتفاق مي    اين امر به دلا    . بازيافت شوند 
هاي كيفيتي، رد شوند و لازم شود كه         محصولات نهايي يا نيمه ساخته ممكن است در بازرسي         

مجدداً عمليات روي آنها صورت گيرد و نيز ممكن است در محصولات در طول توليد، اضافه                    
، هستند و مورد دوم از گروه محصولات         ١لات اضافي موارد اولي و آخري، از گروه محصو       . بيايند

 :هاي توليد عبارتند از  در مجموع برگشتي. معيوب هستند
 مازاد مواد خام -
 هاي كنترل كيفيت برگشتي -
 هاي توليد اضافي -

 
 هاي توزيع  برگشتي
هاي زنجيره   شود كه توسط يكي از حلقه       هايي اطلاق مي   هاي توزيع به تمام برگشتي      برگشتي
ها شامل توليد    كه اين حلقه  (شوند    طي توزيع، پس از آن كه ساخته شد، ايجاد مي              تأمين

هاي  ها شامل، محصولات پس گرفته شده، برگشتي           اين برگشتي .). شوند كنندگان نيز مي   
محصولات پس گرفته شده،      . شود  مي ٣هاي كاري   و برگشتي   ٢تجاري، تعديلات موجودي   

. شوند آوري مي  هداشتي يا ايمني، مجدداً جمع       محصولاتي هستند كه به دلايل مسائل ب           
تواند به فروشنده    هاي تجاري، كليه اقلام برگشتي هستند كه خريدار مطابق قرارداد مي           برگشتي
هاي آسيب ديده يا اشتباهي، يا محصولات فروش           تواند شامل محموله   همچنين مي . برگرداند
ثل به عمده فروش يا توليد كننده بر           الم ها يا توزيع كنندگان في       اي كه خرده فروش     نرفته
 .گردانند، بشود مي

 :هاي توزيع عبارتند از  به طور خلاصه برگشتي
 محصولات پس گرفته شده -
هاي آسيب ديده يا        مثل محصولات فروش نرفته، محموله        (هاي تجاري      برگشتي -

 )اشتباهي

                                                      
1. Not- needed Category 

2. Stock Adjustment 

3. Functional Returns 
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 تعديلات موجودي -
 هاي كاري برگشتي -

 
 كاربر/ هاي مشتري  برگشتي
هايي كه توسط يك مشتري يا كاربر توليد شده و يا در نتيجه مصرف يا                    از برگشت  اين دسته 

 :دلايل مختلف برگشت اين محصولات عبارتند از . شود كاربري محصول ايجاد مي
 هاي تعمير گارانتي -
 هاي وارداتي برگشتي -
 )تعميرات و قطعات يدكي(هاي خدماتي  برگشتي -
 ١هاي غيرقابل مصرف  برگشتي -
 ي پايان عمرها برگشتي -

 
، دلايل نياز به لجستيك معكوس را در سه مرحله بسته زنجيره تأمين، يعني توليد،             )٧-٥(شكل  

 .دهد كاربر، نشان مي/ توزيع و مشتري 

پس داده ها
برگشتی های

تجاری و کاری
تعدیلات

گارانتی ها
خدمات

برگشتی های پایان عمر
برگشتی های کنترل کیفیت(غیرقابل مصرف)

توزیع

تولید ری
مشت

 
 ]٥٥[ دلايل نياز به لجستيك معكوس در مدار بسته زنجيره تأمين -٧-٥شكل 

 
 

                                                      
1. End- of- use 
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 اي محصولات برگشتيه  چيستي، انواع و ويژگي-ج
تواند از اينجا حاصل شود كه واقعاً چه چيزي          دومين نقطه نظر نسبت به لجستيك معكوس مي       

الگوي «،  »تركيب محصول «در اين مورد سه ويژگي        . خورد دور ريخته شده يا برگشت مي       
 .، بر بازيافت مؤثرند»روند خرابي محصول«و » مصرف محصول

 
 اي لجستيك معكوسها و فرآينده  چگونگي، حلقه-د

كند؟  سومين و آخرين نقطه نظر، اين است كه ببينيم لجستيك معكوس در عمل چگونه كار مي 
). شود؟ ارزش چگونه از محصولات بازيافت مي       (شود؟   ها و فرآيندهايي مي     و شامل چه حلقه    

 پردازش/ آوري كنندگان     ها، دريافت كنندگان و جمع       توان به برگشت دهنده     ها را مي    حلقه
دريافت . تواند يك برگشت دهنده باشد، مثلاً مشتريان         هر بخشي مي  . كنندگان تقسيم كرد  

كنندگان در سرتاسر زنجيره تأمين وجود دارند و عبارتند از تأمين كنندگان، توليد كنندگان،                
هاي ديگري نيز در لجستيك معكوس هستند كه              حلقه. عمده فروشان و خرده فروشان       

هاي  هاي مستقل، شركت   اينها، واسطه . دهند آوري و پردازش را انجام مي      هايي نظير جمع   فعاليت
هاي ارائه دهنده خدمات لجستيك        ، شركت )١هاي مقاطعه كار    مثل شركت (بازيافت خاص    

ها هستند،   آوري زباله  هاي عمومي مشابه، كه متولي جمع       ها و ساير سازمان    معكوس، شهرداري 
 .باشند اند، مي لي امور بازيافت ايجاد شدهبنيادهاي عمومي و خصوصي كه براي تو

مثلاً يك  . هاي مختلف در لجستيك معكوس براي بازيافت محصولات، متفاوت است          اهداف حلقه 
توليد كننده ممكن است محصولات خود را بازيافت كند تا خرده فروش نتواند آن را با قيمتي                   

هاي ديگر رقابت    مكن است با بخش   ها م  همچنين هر يك از اين بخش     . تر دوباره بفروشد   پايين
تواند  بازيافت مي . هاي بازيافت مختلف وجود دارد     ساختارهاي گوناگوني نيز براي گزينه    . نمايند

توان آن را به بازيافت محصول، بازيافت مجموعه قطعات،            انواع مختلفي داشته باشد، مثلاً مي      
فت محصول، محصولات ممكن است      در مورد بازيا  . بازيافت مواد و بازيافت انرژي تقسيم كرد        

در مورد  . يا در بازار دست دوم، مورد استفاده قرار گيرند          ) مثل ظروف (مجدداً در بازار اصلي      
ها يا قطعاتشان مجدداً در توليد همان          بازيافت مجموعه قطعات، محصولات باز شده و مدول         

يابي، محصولاتي كه    در مورد باز   . روند يا محصولات ديگر بكار مي      ) توليد مجدد (محصولات  
اند، مواد آنها سر و سامان داده شده و به منظور دستيابي به كيفيت طراحي شده،                  فرسوده شده 

به عنوان  . گيرند شوند و سپس مواد حاصل مجدداً مورد استفاده قرار مي            تصفيه و پردازش مي   

                                                      
1. Jobbers 
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شوند و انرژي    سرانجام، در بازيافت انرژي، محصولات سوزانده مي       . مثال، خمير كاغذ و شيشه     
تواند در استفاده مجدد، توليد مجدد، بازيابي يا دفع  آزاد شده آنها، تحت كنترل قرار گرفته و مي    

 : فرآيند كلان و اصلي لجستيك معكوس وجود دارد ٤در كل . مورد استفاده قرار گيرد
ا بازيافت  سازي، سوم، پردازش ي    انتخاب و مرتب  / آوري، دوم، فرآيند تركيبي بازرسي       اول، جمع 

آوري، به آوردن محصولات از مشتري به         جمع). ٧-٦شكل  (مستقيم و سرانجام، توزيع مجدد       
يعني كيفيتشان ارزيابي . شوند در اين نقطه محصولات، بازرسي مي. شود نقطه بازيافت اطلاق مي

مجدد، بازيافت مستقيم شامل، استفاده     . گردد گيري مي  شده و در مورد نوع بازيافت آنها، تصميم       
هاي تعمير، مرمت، توليد مجدد،      پردازش مجدد، شامل گزينه   . فروش مجدد و توزيع مجدد است     

نهايتاً، توزيع مجدد، فرآيند انتقال كالاهاي بازيافت        .  بازيابي و سوزاندن مي باشد      ١اوراق كردن 
 .شده به كاربران جديد است

 

بازیافت مستقیم

پردازش مجدد

تعمیر
مرمت

تولید مجدد
اوراق کردن
بازیابی

جمع آوریمرتب سازی / انتخاب / بازرسی

 
 ]٥٥[ك معكوس  فرآيندهاي لجستي-٧-٦شكل 

ريزي شده،   سازي، محصولات بر مبناي گزينه بازيافت طرح       انتخاب و مرتب  / در مرحله بازرسي    
در هر گزينه نيز، محصولات بر اساس وضعيت كيفيتشان و مسير بازيافت خود،        . شوند   مرتب مي 
هاي مختلف پردازش قرار       در آخرين مرحله بازيافت، محصولات در دسته          . شوند مرتب مي 

، دوباره مرتب كردن، آزمايش و در       ٢ها شامل اوراق كردن و يا آسياب كردن        اين دسته . گيرند يم
 .گردد صورت امكان، توليد مجدد مي

                                                      
1. Retrieval or Cannibalization 

2. Grinding 
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  چرايي، چيستي و چگونگي، در ارتباط با هم-و
هاي قبلي، چهارچوبي مفهومي از لجستيك معكوس با معرفي مختصري از دلايل                  در بخش 

و سرانجام از فرآيندهاي لجستيک     ) چيز چه(، از نوع محصولات     )چرا(برگشت و عوامل محرك     
. اي، با همديگر نيز رابطه متقابل دارند        هاي پايه  اين ويژگي . ارائه شده است  ) چگونه(معكوس  

 )٧-٧شكل (
 

چرا (1)

چرا (2)

چه چیزچگونه

 
 ]٥٥[هاي مرتبط با هم در لجستيك معكوس   ويژگي-٧-٧شكل 

 
 برگشتي مربوط به محصولات تاريخ مصرف گذشته باشد، توزيع مجدد             براي مثال، اگر جريان   

به همين شكل، اگر دليل برگشت، پس         . شود گيري خارج مي   هاي تصميم  مستقيم، از گزينه  
گرفتن كالا باشد، براي يك دوربين ديجيتال كداك ممكن است خرابي به دليل يك شوك                    

روابط بين دلايل برگشت، عوامل محرك،       اين مورد حتي از همه       . الكتريكي ايجاد شده باشد    
به هر حال نكته مهم اين است كه در جريان                . تنوع محصولات و فرآيندها، فراتر است        

 .گيري اين ارتباطات در نظر گرفته شوند تصميم
 

دهد،  هاي معكوسي كه در مراحل مختلف زنجيره تأمين رخ مي            ، انواع جريان  )٧-٨(در شكل   
و نوع بازيافت    ) چرا(هاي برگشتي با دليل برگشت         م از جريان   هر كدا . قابل مشاهده است   

 .ارتباط دارد) چگونه(
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مواد خام
تولید

قطعاتزیرمونتاژهامحصولات

دفع

توزیع مشتری

خدمت
16 11

4

2

13

6

7

9

10

13

14

17

18

15 12 8

5

19

 
 

1- Reimbursement End- of- use (Re- sale, Re- use) فروش مجدد،  (، پايان مصرف     ]باز پرداخت [ جبران   -١
 )استفاده مجدد

2- Commercial & Stock adjustments (Re- distribution)  )توزيع مجدد(سازي موجودي و تجاري   متوازن-٢
3- Recalls (Re- processing)  )پردازش مجدد(ها   پس داده-٣
4- Warranty, Service (Repair)  )تعمير( وارانتي، خدمات -٤
5- Faulty Products (Repair)  )تعمير( محصولات معيوب -٥
6- Commercial returns, Recalls (Remanufacturing)  )مرمت(ها  هاي تجاري، پي داده  برگشتي-٦
7- End- of- use, Warranty (Re- manufacturing)  )مرمت( پايان مصرف، وارانتي -٧
8- Faulty products (Retrieval)  )توليد مجدد( محصولات معيوب -٨
9- Commercial returns, Recalls (Remanufacturing)  )توليد مجدد(ها  هاي تجاري، پس داده شتي برگ-٩
10- End- of- use, End- of- life (Re- manufacturing)  )توليد مجدد( پايان مصرف، پايان عمر مفيد -١٠
11- Faulty products (Retrieval)  )بازيابي( محصولات معيوب -١١
12- Idem  )بازيابي( محصولات معيوب -١٢
13- Commercial Returns, Recalls (Retrieval)  )بازيابي(ها  هاي تجاري، پس داده  برگشتي-١٣
14- End- of- life, End- of- use (Retrieval)  )بازيابي( پايان عمر مفيد، پايان مصرف -١٤
15- Raw materials surplus (Re- use, Re- sale)  )استفاده مجدد، فروش مجدد( مازاد مواد خام -١٥
16- Faulty Products, Production Leftovers (Recucling)  )بازيابي( محصولات معيوب، مازاد توليد -١٦
17- Commercial Returns, Recalls (Recycling)  )بازيابي(هاي تجاري   برگشتي-١٧
18- End- of- life (Re- cycling)  )بازيابي( پايان عمر مفيد -١٨
19- All Reverse Flow types (Incineration, Landfilling)  )سوزاندن و دفع(هاي معكوس   همه انواع جريان-١٩

 ]٥٥[هاي معكوس در زنجيره تأمين   جريان-٧-٨شكل 
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هاي بازيافت رأس هرم، مربوط به       گزينه. دهد هاي بازيافت را نشان مي     ، هرم گزينه  )٧-٩(شكل  
 .ولات هستندترين محص هاي نزديك كف هرم، كم ارزش ترين و گزينه با ارزش

فروش مجدد / استفاده
مجدد/توزیع مجدد

(1,2,15)

تعمیر
(4,5)

مرمت
(7,6)

تولید مجدد
(10,9,8)

بازیابی (قطعات)
(14,13,12,11)

بازیابی
(18,17,16)

سوزاندن
(19)

بازیافت

پردازش مجدد

بازیافت

پردازش مجدد

دفن
(19) 
 

 ]٥٥[) ببينيد) ٧-٨(اعداد را در شكل (هاي بازيافت در زنجيره تأمين   هرم گزينه-٧-٩شكل 
 
 گيري براي لجستيك معكوس  چارچوب تصميم-ه

توان در سه سطح استراتژيك، تاكتيكي و عملياتي مورد           تصميمات در لجستيك معكوس را مي     
گيري قدم به    البته لزومي ندارد كه هر سازماني اين سلسله مراتب را در تصميم           . ادبررسي قرار د  

گيري در لجستيك معكوس ارائه شده       ، سلسله مراتب تصميم   )٧-١(در جدول   . قدم رعايت كند  
 .است
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 ]٥٥[گيري براي لجستيك معكوس   چهارچوب تصميم-٧-١جدول 

 سطح تصميم استراتژيك
 هطراحي و تعيين ظرفيت شبك •
 ابزارهاي استراتژيك •

 بازيافت) گزينه(استراتژي  •
 طراحي محصول •

 سطح تصميم تاكتيكي
 مديريت موجودي •
 بازاريابي •
 اطلاعات و تكنولوژي •

 

 مديريت يكپارچه و مديريت تأمين •
 )معكوس(توزيع  •
 هماهنگي •
 ريزي توليد برنامه •

 سطح تصميم عملياتي
 بندي و كنترل توليد زمان •
 مديريت اطلاعات •
 

 
سؤالات چرا، چه چيز، چگونه در       . شوند  سطح استراتژيك، تصميمات بلند مدت اتخاذ مي         در

شوند و مثلاً در مورد اينكه آيا بازيافت انجام شود يا خير و اگر آري، چه نوع                     اينجا مطرح مي  
هاي محصول را  توان برگشتي در سطح تاكتيكي مي. شود گيري مي بازيافتي صورت گيرد، تصميم

در واقع حمل و نقل، جابجايي و انبارش اقلام برگشتي          . مان هماهنگ و يكپارچه كرد    با كل ساز  
يكي از مقولات مطرح در اين سطح، محاسبه حجم            . گيري ارتباط دارد   با اين سطح تصميم    

بيني  در اينجا در مورد تكنيك پيش     . شود آوري و تدارك مي    محصولات برگشتي است كه جمع    
 به تبع آن مواردي چون فرآيند تعيين منابع، تصميمات عمده             .شود گيري مي  مناسب، تصميم 

ريزي توليد، تعيين ارزش محصولات  بازيافت شده يا قابل            مرتبط با مديريت موجودي و برنامه     
 . در فرآيندهاي مرتبط، بايد مورد بررسي قرار گيردITبازيافت و نيز اطلاعات و نقش 

 
بندي و كنترل توليد از قبيل عمليات دمونتاژ و            در سطح عملياتي، تصميمات مرتبط با زمان        
 .گردد گذاري و كنترل اطلاعات، اتخاذ مي مونتاژ مجدد و نيز جزئيات نظارت، به اشتراك
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 ١ها اي براي برگشتي ريزي توليد چند كارخانه  مدل برنامه-٧-٤-٣
در اين  . كندتواند، محصولات برگشتي را دريافت       هاي مختلفي وجود دارد كه يك شركت مي        راه

شود اقلام برگشتي به يك تسهيلات مركزي كه مسئوليت دريافت، دمونتاژ و                مدل فرض مي  
برخي از  . شوند انتقال محصولات را به كارخانجات توليدي مختلف بر عهده دارد، وارد مي                 

. اند محققان، مسأله دمونتاژ كردن محصولات را در يك كارخانه بازيافت مركزي مطالعه كرده               
هاي بهينه دمونتاژ    ، با رويكردي مناسب نسبت به اين مسأله، استراتژي         ١٩٩٨ در سال    ٢هكريك

هاي   حل پذيري اقتصادي راه   كردن را براساس كيفيت محصولات و قطعات بدست آورده و امكان           
اي براي هر يك از محصولات تعيين كرد و          هاي دفع بهينه   وي استراتژي . مختلف را بررسي كرد   

ي كه بهترين گزينه برايشان، مونتاژ بوده است، سطح بهينه دمونتاژ كردن را                  براي محصولات 
ها، تنوع و گوناگوني زيادي دارند، زيرا كيفيت محصول معلوم              حل اين راه . تعيين كرده است  

 .پذيري اقتصادي فرآيند دمونتاژ براي همه قطعات و محصولات يكسان نيست نبوده و امكان
ريزي توليد   شان كرد اين است كه اين مدل، در واقع يك مدل برنامه           نكته مهمي كه بايد خاطرن    

است و شايد اين سئوال مطرح شود كه جايگاه آن در اين بخش چيست؟ در پاسخ بايد گفت از                    
هاي توليد يا ساخت مجدد و استفاده         هاي لجستيك معكوس، فعاليت    آنجا كه در تمامي مدل     

رسد ارائه مدلي    روند، به نظر مي    ي عمده به شماره مي    ها مجدد و نيز مرمت و تعمير از فعاليت        
براي نشان دادن نحوه استفاده از مواد و محصولات بازيافتي و بكارگيري مجدد آنها در امر توليد                 

 .مفيد باشد
شوند  در مدل حاضر فرض بر اين است كه محصولاتي كه به تسهيلات بازيافت برگشت داده مي                

محصولات برگشتي، ممكن است كاملاً به مواد تشكيل . گردند ميبندي  براساس كيفيتشان دسته
. ها يا زيرمونتاژها دمونتاژ شوند      دهنده خود دمونتاژ شوند و يا به صورت جزئي به مجموعه              

بنابراين با يك    . يابند شان را باز مي     زيرمونتاژها با مواد مختلفي مونتاژ شده و كيفيت اوليه            
ها براي توليد     فيتشان دمونتاژ شده و مواد و مجموعه          احتمال، محصولات با توجه به كي        

بندي محصولات برگشتي    ، فرآيند دريافت و دسته    )٧-١٠(شكل  . روند محصولات جديد بكار مي   
 .دهد را به صورت خلاصه نشان مي

 

                                                      
1. Multiplant Production Planning Model With Returns   

2. Krikke 
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محصول
برگشتی

بازرسی
کیفیت

فرآیند
دمونتاژ

مجموعه ها

مواد

فرآیند ساخت
مجدد

دفع

کیفیت بد

کیفیت خوب

 
 ]٥٦[بندي محصولات برگشتي   فرآيند دريافت و دسته-٧-١٠شكل 

 
سازي مواد تشكيل دهنده براي      محصولات شامل كليه فرآيندهاي لازم جهت مناسب       سازي آماده

اين امر مستلزم آن است كه اين       . هاي نو و جديد است     فرآيند توليد، به عنوان مواد يا مجموعه      
لازم است كه فرآيندي دنبال شود      . ها و زيرمونتاژها به محصولات جديد ملحق گردند         مجموعه

در . دهند، متفاوت باشد   كه كارخانجات حين كار با مواد اوليه نو انجام مي            كه با فرآيندهايي     
 كه توسط كريكه تعريف شده،      Aاي از ليست مواد و قطعات محصول         ،نمونه ساده )٧-١١(شكل  

در اين مورد خاص، . دهد  را نشان ميAاين شكل، درخت دمونتاژ محصول  . معرفي گرديده است  
به اين سطح از دمونتاژ، سطح      .  تقسيم كرد  E و ماده خام     Bنتاژ  توان به زيرمو    را مي  Aمحصول  

.  قابل تفكيك است   D و   C به مواد    Bدر سطح دوم دمونتاژ، زيرمونتاژ       . گويند اول دمونتاژ مي  
 ،E و ماده Bتواند در سطح اول دمونتاژ شده و فقط زيرمونتاژ         تنها مي  Aتوجه كنيد كه محصول     

به عنوان مواد اوليه براي توليد، محصولات جديد بكار             اين محصولات فرعي     . حاصل شوند 
معرفي و بكارگيري زيرمونتاژها و مواد قابل بازسازي براي توليد فرموله كردن و اندازه               . روند مي

 .كند تر مي تر و پيچيده مسأله را مشكل
 :سازي مدل، مسائل فراواني وجود دارد كه بايد به آنها توجه كرد  براي مناسب

طمينان در كيفيت و كميت محصولات برگشتي مستقيماً بر مقدار موادي كه بايد                عدم ا  -
 .گذارد خريداري شوند و نيز زمان توليد اثر مي

 .ها و فرآيندهاي مختلف توليد  هزينه-
 .تواند با قطعات نو يا قطعات قابل استفاده مجدد، تركيب شود  يك جز مي-
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A محصول برگشتى

B زيرمونتاژ E  ماده

C ماده D ماده

سطح اول دمونتاژ

سطح دوم دمونتاژ

 
 ]٥٦[ A درخت دمونتاژ براي محصول -٧-١١شكل 

 
براي درك بهتر مسأله بايد گفت يك محصول را ممكن است بتوان از طريق چند فرآيند كه                     

. يك فرآيند ممكن است فقط از مواد نو و دست اول استفاده كند             . گزينه يكديگرند، توليد كرد   
از سوي ديگر   . ي توليد است  ها هاي خريد مواد و هزينه     ها در اين مورد شامل هزينه      جمع هزينه 

ممكن است فرآيند ديگري همان محصول را از يك سري مواد دسته اول به همراه مواد يا                       
ها عبارتند از هزينه خريد مواد نو و         در اين جا مجموع هزينه    . زيرمونتاژهاي بازيافتي توليد نمايد   

 تصميم بگيرد كدام فرآيند     مدل بايد . هاي دمونتاژ مواد دست دوم     هاي توليد و نيز هزينه     هزينه
همچنين بايد  . شود براي توليد محصول بكار گرفته شود و نتيجتاً چه مقدار محصول توليد مي              

موجودي مواد، محصولات فرعي و محصولات نيمه ساخته و نيز حجم موادي كه بايد از                       
صيص است  بنابراين مدل فوق، نوعي مسأله تخ     . كنندگان خريداري شوند را تعيين نمايد      تأمين

 .هاي توليد را كمينه سازد كه هدفش ارائه بهترين فرآيند توليد به نوعي است كه جمع هزينه
 

براي تعيين اين   . مدل فوق داراي پارامترهايي است كه بعضي از آنها احتمالي و نامعين هستند             
ارها و  اين مدل ابز   . سازي استفاده كرد    سازي يا بهينه    هاي شبيه  توان از روش    پارامترها، مي 

 .كند هاي لازم براي اين منظور را نيز پيشنهاد مي روش
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 ها  مدل جامع مديريت لجستيك معكوس يا مديريت برگشتي-٧-٤-٤
اين دو متخصص مشهور لجستيك،     . ، مطرح شده است   ٢ و تبين لمبك   ١اين مدل توسط راجرز   

د مديريت لجستيك   هاي لجستيك معكوس، فرآين    در بررسي و مطالعه ابعاد، موضوعات و فعاليت       
در اين مدل    . اند  ها را به صورت جامع مورد بررسي قرار داده             معكوس يا مديريت برگشتي    

به منابع  ) يا فروشندگان نهايي   (٣ها فروش بيشترين تمركز بر جريان برگشتي محصولات از خرده       
 .اوليه محصولات در زنجيره تأمين يا به مراكز دفع است

شود  ها يا مدل مديريت لجستيك معكوس، سعي مي          ريت برگشتي به بيان ديگر، در مدل مدي      
فاكتورهاي اساسي و مهمي كه بر عملكرد سيستم لجستيك معكوس اثر دارند، شناسايي شده و               

در تعيين اين فاكتورها، تأكيد بر اين است كه مجموعاً، يك ديد جامع              . مورد ارزيابي قرار گيرد   
هاي لجستيك معكوس     در اين مدل، مديريت فعاليت     .ها، حاصل شود   نسبت به مديريت برگشتي   

، اين عناصر كليدي     )٧-٢(در جدول   .  عامل كليدي، وابسته تشخيص داده شده است         ١٠به  
 .اند فهرست شده

 
 ]٥٠[ عناصر كليدي مديريت لجستيك معكوس -٧-٢جدول 

 ٤نگهباني ورودي •
 ١سازي زمان سيكل دفع فشرده •
 هاي اطلاعاتي لجستيك معكوس سيستم •
 ٢)CRC(مراكز برگشتي متمركز •
 برگشتي صفر •
 مجدد و مرمت) ساخت(توليد  •
 بازيافت اموال •
 مذاكره •
 مديريت مالي •
 ٣)كارسپاري(يابي بيروني  منبع •

                                                      
1. Dale S.Rogers  

2. Ronald S.Tbben-Lembke  

3. Retailers  

4. Gate keeping 
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 نگهباني ورودي
نگهباني . نقطه ورود به مسير لجستيك معكوس، لازم است كه مورد توجه بيشتري قرار گيرد                

شتي معيوب و بدون وارانتي در نقطه مبدأ فرآيند         ورودي، عبارت از مشخص كردن كالاهاي برگ      
نگهباني خوب، اولين عامل بحراني در مديريت و ايجاد سودآوري در             . لجستيك معكوس است  

هاي  ، سياست )فروش هاي خرده  بيشتر فروشگاه (ها   بعضي از شركت  . سراسر جريان معكوس است   
تبط با خريد يكي از محصولاتشان را       ها، تمام خطرات مر    اين شركت .  دارند ٤گيرانه برگشتي آسان 

تر،  پذيرفتن خطر اين كه يك محصول ممكن است خراب شود، آسيب ببيند يا ساده             . پذيرند مي
دهد، ولي در همان حال،      كند و فروش را افزايش مي      نيازي به آن نباشد، مشتريان را جذب مي       

 .اي براي فروشندگان به همراه خواهد داشت مسائل عمده
اي دارند، ممكن است به مواردي         هاي برگشتي آسان گيرانه      كه چنين سياست    هايي شركت

به هر  . اند برخورد كنند كه مشتريان، اقلامي را برگشت دهند كه اصلاً آنها را از شركت نخريده               
هاي مناسب و پرسنل آموزش ديده تشخيص اين موارد مشكل خواهد  حال بدون داشتن سيستم

 . ايي براي نگهباني ورودي طراحي شده استه در اين ميان سيستم. بود
تواند علاوه بر از دست رفتن برخي منافع، باعث           ها مي  بروز اشكال در نگهباني ورودي برگشتي      

 .كنندگان و مشتريان شود اي بين تأمين هاي عمده ايجاد شكاف
 

 سازي زمان سيكل دفع فشرده
مؤثر است، داشتن زمان سيكل     عنصر بحراني ديگر كه در موفقيت مديريت لجستيك معكوس           

هايي كه نگهباني ورودي لجستيك معكوس را به خوبي انجام                 معمولاً شركت . كوتاه است 
هاي سيكل مربوط به تصميمات محصولات برگشتي، حمل و نقل و             دهند قادر هستند زمان    مي

 .فرآيندهاي لازم را نيز كاهش دهند
شوند، به روشني معلوم نيست كه اين مواد         مياغلب وقتي مواد به يك مركز توزيع برگشت داده          

مسأله . خراب هستند، قابل استفاده مجددند يا قابل تعمير هستند و يا لازم است كه دفن شوند               
اي سخت و پيچيده است، چه رسد به اين كه              هدايت يك سيستم توزيع رو به جلو، مسأله         

                                                                                                                                       
1. Disposition Cycle Time 

2. Centralized Return Centers 

3. Outsourcing 

4. Liberal Return Policy 
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عكوس تخصيص دهد كه كار     شركتي بخواهد منابعي را براي مديريت اين سيستم در حالت م            
بخشي از مشكلات موجود در فشرده كردن زمان سيكل دفع اين             . تر خواهد شد   بسيار پيچيده 

است كه منافع چنداني براي به عهده گرفتن مسئوليت و اتخاذ تصميمات به موقع در مورد                     
ري گي كاركنان هم مشكلات زيادي در تصميم     . شود ها نمي  چگونگي دفع محصولات عايد شركت    

شود و اغلب استثنائات زيادي ايجاد         گيري به روشني بيان نمي       چرا كه قواعد تصميم    . دارند
فرستند تا ريسك    در اين موارد اغلب محصول را به مرحله قبلي كانال توزيع، پس مي             . گردد  مي

 .كاهش يابد
 

 هاي اطلاعاتي لجستيك معكوس سيستم
ليات لجستيك معكوس با آن روبرو هستند، نبود اي كه صنايع در اجراي عم يكي از مسائل عمده

ها هستند كه در خودكارسازي        تعداد بسيار كمي از شركت     . هاي اطلاعاتي خوب است    سيستم
هاي  ها يا واحدهاي سيستم    ايجاد بخش . اند گردش اطلاعات در فرآيند برگشت اقلام، موفق بوده       

 .كنند، خيلي مناسب نيست يد ميهاي طويلي از اطلاعات تول اطلاعات به دليل اين كه صف
. پذير باشد  يك سيستم اطلاعاتي لجستيك معكوس براي بهتر كار كردن لازم است كه انعطاف              

علاوه بر مشكلات فوق، اتوماسيون فرآيندها به اين دليل مشكل است كه فرآيندهاي لجستيك               
 فرآيند لجستيك   هاي موجود، اين است كه     از ديگر پيچيدگي  . معكوس استثناهاي زيادي دارند   

 است، يك    ١گيرد و فرآيندي فرا مرزي       ها و صنايع مختلف صورت مي        معكوس بين شركت   
هاي اطلاعاتي مناسبي  سيستم خيلي ساده كه همزمان سيكل دفع را فشرده كرده و هم سيستم      

ها  اي است كه براي بهبود پردازش برگشتي        هاي دستي ساده   را بكار گرفته است شامل سيستم     
در واقع وقتي كالاي     . شود در اينجا از يك سيستم سه رنگ استفاده مي           . ده است طراحي ش 

 به كاركنان   ٢شود، كاري كه لازم است انجام شود از طريق پايانه نقطه فروش             برگشتي وارد مي  
پايانه تصميمات لازم را از طريق سياست برگشتي كه قبلاً به آن داده شده اتخاذ               . شود اعلام مي 

چسباند اگر بايد به فروشنده برگردانده        فروشگاه يك برچسب زرد روي كالا مي       متصدي. كند مي
اگر سيستم،  . برچسب سبز بدين معني است كه كالا بايد در پالت بازيافت قرار داده شود              . شود

. قرمز را نشان دهد، آن قلم يك مورد استثنا است و بايد در مورد آن بررسي بيشتر صورت گيرد                  
به علاوه چون تصميم دفع      . هاي قرمز كمينه شود     ارد كه تعداد برچسب    اين سيستم تلاش د    

                                                      
1. Boundary Spanning 

2. Point-of-Sale Terminal 
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شود و به تفسيرهاي فردي متكي نيست، زمان سيكل دفع، به طرز                توسط سيستم گرفته مي   
 .يابد چشمگيري كاهش مي

 
 )هاCRC(مراكز برگشت متمركز 

CRC            ر نظر گرفته   ها د  ها، تسهيلات پردازشي هستند كه براي حمل سريعتر و كاراتر برگشتي
شوند ولي در چند سال اخير بين             ها است كه بكار گرفته مي          ها، سال CRC. شوند مي

 .اند فروشان و توليدكنندگان عموميت بيشتري يافته خرده
در يك سيستم متمركز، همه محصولات در لجستيك معكوس، به يك تسهيلات مركزي آورده               

 . شوند پس به مقصد بعديشان منتقل ميشوند جايي كه در آن ذخيره و پردازش شده و س مي
 CRCها محصول را به يك يا چند            فروش خرده. كنند ها به روش زير كار مي       CRCعموماً  

 CRCالمللي باشد، بيش از يك  فروش يك شركت بزرگ، ملي يا بين اگر خرده. دهند برگشت مي
، در CRCمولاً در مع. كند آوري مي ، محصولات برگشتي را براي پردازش جمع CRCسپس  . دارد

هاي مهم در اين      از ديگر فعاليت   . شود گيري مي  مورد روش دفع مناسب محصولات تصميم       
در اين مرحله، در مورد اين كه آيا محصول قابل فروش مجدد است يا              . سازي است  مرحله، مرتب 

 .گردد گيري مي بايد قراضه شود، تصميم
 

 برگشتي صفر
دهند كه محصولات در      كننده يا توزيع كننده، اجازه نمي      هاي برگشتي صفر، توليد       در برنامه 

فروش يا هر موجوديت پايين دست مسير،          بجاي آن به خرده    . كانال برگشتي به عقب بياييد     
كنند، محصولات را به شكل قابل        كنند مطابق با قواعد و رهنمودهايي كه تعيين مي          كمك مي 

فروش   درصد فروش خرده   ٤ تا   ٥/٣صنايع،  هاي برگشت در بسياري از       حمايت. قبولي دفع كنند  
 .است
در يك شركت توليد كننده محصولات مصرفي       . اي دارند  هاي برگشتي صفر نتايج پيچيده     برنامه

 .دهد هاي حمل و نقل را كاهش مي رسد كه برگشتي صفر، هزينه بزرگ، به نظر مي
 

كه هيچ محصولي را پس از گويد  كننده به مشتريان مي در يك برنامه نوعي برگشتي صفر، تأمين
بسته به  . دهد بجاي آن به مشتري مقداري تخفيف مي        . پذيرد فروش به عنوان برگشتي نمي     

 .كند فروش يا محصول را منهدم كرده يا به روش ديگر دفع مي كننده، خرده هاي تأمين سياست
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 و مرمت) بازسازي(توليد يا ساخت مجدد 
اند كه   ته توليد مجدد و مرمت را تعريف كرده          ، پنج دس  ١٩٩٥تيري و همكارانش در سال        
 .ساخت مجدد، اوراق كردن و بازيابي/عبارتند از تعمير، مرمت، توليد

ها، براساس درجه    اين گزينه . سه دسته اول، تعميرات در محصول و ارتقاء آن را بهمراه دارند              
اه دارد و ساخت     تعمير، كمترين حجم تغييرات در محصول را به همر          . بهبود با هم متفاوتند    

 .مجدد بيشترين تغييرات را
اوراق كردن، بازيافت ساده مجموعه محدودي از قطعات قابل استفاده مجدد از محصولات كار                

بازيابي، شامل استفاده مجدد موادي است كه خود بخشي از محصول يا             . كرده و مستعمل است   
 .زيرمونتاژ محصول ديگرند

 با  ١هاي ناسا  حتي سفينه . ده، در حال رشد است      ساخت مجدد و مرمت محصولات كار كر         
هاي ديگري نظير    علاوه بر ناسا، سازمان   . شوند سازي شده، ساخته مي    ابزارهاي تعميري و دوباره   

 قطعات بازسازي شده را بعنوان قطعات تعميراتي           ٣پاكارد- و هيولت  ٢هاي سان  مايكروسيستم
 .دهند مورد استفاده قرار مي

 
 ٤بازيافت دارايي

بندي و دفع كالاهاي برگشتي، محصولات و مواد مازاد،            زيافت دارايي، عبارت است از طبقه      با
ها به روشي كه بيشترين عوايد را به صاحبان آنها        فرسوده، ضايعاتي، زباله و اضافي و ساير دارايي       

. ايدهاي مرتبط با فرآيندهاي دفع را كمينه نم        ها و عدم اطمينان    برگرداند و در عين حال، هزينه     
اين تعريف شبيه تعريفي است كه انجمن بازيافت سرمايه براي تعريف بازيافت سرمايه بكار                   

 .برد مي
اهميت . ها تبديل شده است    بازيافت دارايي به يك فعاليت تجاري مهم براي بسياري از شركت           

زش بازيافت سرمايه در درآمدزايي براي يك شركت، بستگي به توانايي آن شركت در بازيابي ار               
اقتصادي هر چه بيشتر، از محصولات كاركرده دارد، ضمن اينكه بايد اثرات منفي نظير مسائل                 

 .زيست محيطي را به كمترين حد خود برساند

                                                      
1. NASA 

2. Sun Microsystems 

3. Hewlett-Packard 

4. Asset Recovery 
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ها در قبال محصولات كاركرده اين است كه پس از فروش               رفتار بسياري از صنايع و سازمان      
اً در مورد محصولاتشان پس از آن كه          توليد كنندگان آمريكايي نوع    . پذيرند ديگر آنها را نمي    

شوند  بجاي آن محصولات طوري طراحي مي     . مشتريان از آنها استفاده كردند، مسئوليتي ندارند      
هاي مواد، مونتاژ قطعات و توزيع محصولات مينيمم شده و از تعمير، استفاده مجدد و                كه هزينه 

 .الامكان جلوگيري شود دفع آنها حتي
 ١شوند، در بازار دسته دوم        كه از فرآيندهاي بازيافت دارايي نتيجه مي         با اين حال محصولاتي   

 .شوند كه در حال حاضر به سرعت، در حال رشد است عرضه مي
 

 مذاكره
در جريان معمولي و روبه     .  يك بخش كليدي از فرآيند لجستيك معكوس است          ٢انجام معامله 

در . شود متخصصان بازاريابي تعيين مي   اي از مديران و      جلو كالاها، قيمت، اغلب توسط مجموعه     
زني وجود دارد كه در آن ارزش مواد           حالي كه در لجستيك معكوس معمولاً يك حالت چانه          

اين . گيرد گذاري از طريق مذاكره مورد توافق قرار مي         برگشتي بدون خطوط راهنما در قيمت      
 به علاوه، معمولاً يك .مذاكرات ممكن است با مسالحه و بدون نظم و ترتيب خاصي صورت گيرد

هاي  تواند براي شركت   كنند كه مواد برگشتي چه منافعي را مي        يا چند طرف مذاكره، درك نمي     
هاي شخص ثالث، اغلب چند كارشناس لجستيك     اين شركت . شخص ثالث به همراه داشته باشد     

 صورت  در بعضي از موارد، مذاكرات توسط كارشناسان شخص ثالث         . كنند خبره را استخدام مي   
اين كارشناسان در واقع نقش مشاور را براي طرفين اصلي در زنجيره تأمين ايفا                    . گيرد مي
 .كنند مي
 

 مديريت مالي
ترين عوامل در ساختار يك سيستم لجستيك معكوس و          مقولات مديريت مالي از تعيين كننده     

 نياز دارند كه    ها  بيشتر شركت . باشند انتخاب روشي كه طي آن محصولات بايد دفع شوند، مي           
هاي مديران را    مسائل حسابداري، فعاليت  . فرآيندهاي حسابرسي داخلي خود را بهبود دهند        

 .كنند هدايت مي
ها،  ها در صورتي كه از سوي فروشگاه        نكته قابل توجه در اينجا اين است كه برخي از شركت            

                                                      
1. Secondary Market 

2. Deal Making 
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خواهند جريمه شوند،    ها هم كه نمي    فروشگاه. كنند برگشتي مشاهده كنند، آنها را جريمه مي       
كنند تا اثرات منفي مالي آنها تا حد امكان به تعويق              ها را كند مي     جريان روبه عقب برگشتي   

 .افتد
ها  اگر پرسنل فروش به خاطر برگشتي      . ها در واحد فروش نيز بحث انگيز است         هزينه برگشتي 

فع سريع مواد   جريمه شوند، در جهت كند كردن يا از بين بردن سرعت تشخيص برگشتي و د                
از . گردد اين تأخيرها باعث انباشته شدن موادي كه بايد دفع شوند مي          . كنند برگشتي، عمل مي  

هاي حمل و نقل را افزايش       هاي حمل و هزينه    طرف ديگر به دليل عدم استفاده كامل از ظرفيت        
 .دهد مي

هايي كه   تسياس. هاي شركت دارد   اصلاح مشكلات و مسائل فوق، بستگي مستقيم به سياست         
 .آورند در ارتباط با مسائل حسابداري و حسابرسي هستند مسائل فوق را به وجود مي

 
 در لجستيك معكوس) يابي بيروني منبع(كارسپاري 

. كنند هاي لجستيك خود را واگذار مي هاي زيادي هستند كه بخش عمده يا كليه فعاليت       شركت
خود را به جريان معكوس محصولات خود نيز        ها، دامنه كارسپاري     در اين ميان بعضي از شركت     

هاي لجستيك معكوس را بهتر انجام          در بسياري از موارد، پيمانكاران، فعاليت        . اند كشانده
زاي كليدي نظير    دهند، چرا كه در مديريت جريان معكوس تخصص دارند و خدمات ارزش              مي

 .دهند ساخت مجدد و مرمت را به خوبي انجام مي
 
 بندي   جمع-٧-٥

 هاي مرتبط با استفاده     همانگونه که مطرح شد لجستيك معكوس تمامي فرآيندها و فعاليت             
 جمع آوري، دمونتاژ و پردازش محصولات و يا مواد          در بر گرفته و شامل    مجدد از محصولات را     

به طور گسترده با مفاهيمي همچون         بوده و استفاده شده براي استفاده دوباره و يا بازيافت            
.  آوري، توليد دوباره، موجودي و بازاريابي در ارتباط است            ، توزيع، جمع   ١ هايمديريت برگشت 

در بسياري از   . فناوري اطلاعات نيز در تمامي حوزه هاي مزبور به طور گسترده اي كاربرد دارد             
، حجم قابل توجهي از مواد اوليه را به          كه برگشتي ها هاي تجاري    و محيط كارخانجات و صنايع    

بطور گسترده به   دهند، سيستم هاي مديريت برگشتي ها و مديريت موجودي         خود اختصاص مي  
 هاي بازاريابي وسيعي، براي فروش برگشتي ها    برخي از صنايع نيز سيستم    در  . کار گرفته شده اند   

                                                      
1. Returns Management 
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 هايي است كه در لجستيك معكوس به         پس از فروش يكي از حوزه       خدمات  . به كار مي روند  
 .مورد توجه قرار گرفته استشدت 

 
  موضوعاتی براي بحث-٧-٦

وجوه اشتراك و افتراق لجستيك پيشرو و معكوس را بررسي كرده و ويژگي هاي هر                  -١
 يك را مشخص نماييد

 .اجزا فرآيند لجستيك معكوس چيست و چه ارتباطات منطقي با يكديگر دارند -٢
يك مدل مفهومي از نظام لجستيك معكوس طراحي كرده و براي یک صنعت خاص                -٣

 .ب سازي كنيدآنرا متناس
در خصوص مؤلفه هاي تصميم گيري مديريت بهينه چرخه معكوس مواد، بحث و تبادل             -٤

 .نظر كنيد
چه جايگاهي را براي لجستيك معكوس در نظام اقتصادي و اجتماعي كشور بصورت                -٥

 كلان قائل هستيد؟
هر كدام در   . چرخه بازيافت چيست و چه روش هايي براي بازيافت مي توان عنوان كرد            -٦

 .ه شرايطي قابل استفاده هستندچ
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  مقدمه-٨

. شد ها محسوب نمي     اطلاعات به عنوان يك دارايي ارزشمند براي سازمان            ،ساليان متمادي 
. گرفت هاي ارتباطي صورت مي    گيري از مهارت   واسطه ارتباطات رودررو و بهره     فرآيند مديريت به  

غيير ها ت  وليكن امروزه با تغييرات ايجاد شده در دنياي كسب و كار، شرايط مديريت سازمان                 
عامل اول،  . طي چند دهه گذشته، سه نيروي عمده اين تغييرات را ايجاد نموده اند            . نموده است 

تغيير بعدي تحولات اقتصادي، فرهنگي و فناوری در حوزه         . ظهور و توسعه اقتصاد جهاني است     
همگرايي و تأثير متقابل اين     . ها است  صنعت است و عامل سوم نيز دگرگوني و تحول در سازمان          

ها برجاي نهاده است، كه از مهمترين  اي را بر سازمان عوامل در حوزه كسب و كار، تأثيرات عمده
هاي اطلاعاتي و كليدي شدن نقش فناوري اطلاعات و           توان به ظهور و توسعه سيستم       آنها مي 

 .ها اشاره نمود ارتباطات در سازمان
زماني كه اولين    . گردد ر مي  ب ١٩٥٠هاي اطلاعاتي مبتني بر رايانه به دهه             ظهور سيستم 

کاميوترهای  ها بر روي اين سيستم. هاي پرداخت حقوق و رزرو بليط هواپيما پديد آمدند   سيستم
 .آمدند هاي عملياتي سازمان به حساب مي شدند و جزء سيستم   اجرا مي١بزرگ

هاي  ستمگيري از فناوري اطلاعات براي بهبود فرآيند مديريت، با ظهور سي             بهره ١٩٧٠در دهه   
 تحولي عظيم را در عرصه      ،هاي شخصي  پس از آن ايجاد رايانه    .  شكل گرفت  ٢اطلاعات مديريت 

 ٣ها  فناوري تبادل الكترونيكي داده    ١٩٨٠در دهه   . ها به وجود آورد    فناوري اطلاعات در سازمان   
 هاي تجاري با يكديگر ارتباط برقرار کرده و به تبادل اسناد و                پديد آمد و باعث شد شركت       

هاي بزرگ توسعه يافت، چون هزينه            اين فناوري تنها ميان سازمان        . اطلاعات بپردازند  
                                                 
1. Main Frame 

2. Management Information System (MIS) 

3. Electronic Data Interchange (EDI) 
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ديري نپاييد كه اينترنت به دنياي كسب و كار راه           . سازي و استفاده از آنها بسيار زياد بود        پياده
در اين زمان بود كه ارتباطات        . ها شكل گرفت   يافت و مفهوم تجارت الكترونيك در سازمان        

ميان شركاي تجاري خصوصاً در زنجيره تأمين مطرح شد و فناوري اطلاعات به عنوان               گسترده  
مفهوم ديگري  . ها مورد توجه قرار گرفت     يك ابزار توانا جهت كسب مزيت رقابتي براي سازمان         

البته مفهوم يكپارچگي   .  بود ١در اين سير تحول در رابطه با فناوري پديد آمد، يكپارچگي            كه  
هاي  ول قبلی بدان پرداخته شد، فراتر از بحث فناوري اطلاعات و سيستم              همچنان که در فص   

دهد، ولي فناوري    اطلاعاتي است و مباحث مديريت و سازمان را نيز تحت پوشش قرار مي                 
ها  سازي سازمان  اش، به عنوان يك ابزار توانا براي يكپارچه         هاي ويژه  اطلاعات با توجه به قابليت    

 .مطرح شده است
 

ها، با تغييرات و      نجيره تأمين نيز طي دوران تحول فناوري اطلاعات در سازمان              مديريت ز 
 وظيفه ثبت و نگهداري       ،هاي عملياتي خريد    در ابتدا سيستم   . تحولاتي روبه رو بوده است      

. كنندگان و غيره را بر عهده داشتند       اطلاعات خريد، تهيه سفارشات، نگهداري مشخصات تأمين      
هاي   سيستم ،ها و پس از آن اينترنت        فناوري تبادل الكترونيكي داده    به مرور زمان با توسعه        
كنندگان و   اينترنت زمينه ارتباطات و تعاملات گسترده ميان تأمين         . تأمين نيز متحول شدند    
فناوري اطلاعات نيز با يكپارچه كردن فرآيندها در طول كل زنجيره             . خريداران را بوجود آورد   

 .رده در زنجيره را ممكن ساختتأمين، مشاركت و همكاري گست
 خصوصاً طي چند دهه گذشته       ، نقش فناوري اطلاعات در حوزه تأمين       ،در اين بخش از کتاب    

 و مديريت زنجيره تأمين به      ٢ريزي منابع سازماني   در ادامه نيز سيستم برنامه    . بررسي شده است  
 .هاي يكپارچه اجمالاً مورد بررسي قرار مي گيرند عنوان مهمترين سيستم

 
 هاي اطلاعاتي سازمان  سيستم-٨-١

ها، خصوصاً در بخش خريد اشاره شد،         علاوه بر مواردي كه از كاربرد فناوري اطلاعات در سازمان           
توان به   گيرند را نيز مي    هاي اطلاعاتي كه در سطوح مختلف سازمان مورد استفاده قرار مي            سيستم

هاي اطلاعات مورد    ، سيستم )٨-١(در شكل   . عنوان مصاديق كاربردهاي فناوري اطلاعات نام برد        
 :اند استفاده در سطوح مختلف سازمان نشان داده شده

                                                 
1. Integration 

2. Enterprise Resource Planning (ERP) 



 324 نگرشي جامع بر مديريت زنجيره تأمين

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ١هاي اطلاعاتي سازمان  سيستم-٨-١شكل 
 

 .ها به اجمال بررسي خواهند شد در ادامه هر يك از اين سيستم
 

 هاي فرآيند كار  سيستم-الف
. باشند هاي جاري سازمان مي       جهت اجراي فعاليت     ها عمدتاً شامل ابزارهايي      اين سيستم 

 .گيرند در اين گروه قرار مي... هايي از قبيل فروش، تداركات، مالي، انبار، توليد و سيستم
 
 هاي اتوماسيون اداري   سيستم-ب

هاي اداري بكار گرفته شده و مواردي از قبيل  دهي به فعاليت اين سيستم عمدتاً در راستاي نظام
ريزي  ك كردن مكاتبات و پيگيري آنها، نشر، پست الكترونيكي، تنظيم تقويم كاري، برنامه           اتوماتي

اي براي برخي كابردها، از قبيل كنفرانس ويديويي          هاي چند رسانه   جلسات، استفاده از محيط   
 .گردند را شامل مي... و
 

                                                 
1.  TPS  
2. OAS 
3. MIS 
4. DSS 
5. SIS & EIS  

 هاي سيستم
 اطلاعاتي

 ٥مديران ارشد

تم هاي پشتيباني سيس
 ٤تصميم گيري

 ٣سيستم هاي اطلاعاتي مديريت

 ٢سيستم هاي اتوماسيون اداري

 ١سيستم هاي فرآيند كار و سيستم هاي پردازش تراكنش ها 
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 هاي اطلاعات مديريت   سيستم-ج
لتر كننده اطلاعات مورد نياز مديران عمل نموده و         آوري كننده و في    اين سيستم ها همانند جمع   

با استفاده از اطلاعات توليد شده در سطوح عملياتي، اطلاعات مورد نياز طيف مهمي از پرسنل                 
 .سازند سازمان از قبيل مديران ارشد و مياني و سرپرستان اجرايي را فراهم مي

 
 هاي پشتيباني تصميم   سيستم-د

اين . هاي اطلاعاتي هستند    يم، يكي از سطوح بكارگيري سيستم       هاي پشتيباني تصم    سيستم
هاي اطلاعات مديريت، توانايي بكارگيري و اعمال           گيري از سيستم    ها علاوه بر بهره     سيستم
ها  در اين سيستم. را دارند تعريف شده سازي را مطابق با الگوهای هاي مهندسي و بهينه الگوريتم
شود  ي و تحقيق در عمليات به صورت گسترده استفاده مي         هاي تجزيه و تحليل مهندس     از روش 

سيستم نامبرده  . تواند توسط كاربر قبول و اجرا شده، تعديل يا رد گردند           حل پيشنهادي مي   و راه 
هاي روزمره   گيري عمدتاً  توسط مديران رده مياني و ارشد جهت تصميم سازي ها و تصميم                

 .شود بكارگرفته مي
 مجهز كردن مديران به اطلاعات      ،گيري هاي پشتيباني تصميم   دف سيستم ترين ه  اولين و بنيادي  

نكته مهم و اساسي آن است كه نبايد دقيقاً هر          . گيري هوشمندانه مي باشد    ضروري براي تصميم  
هاي خام به اطلاعاتي كه حقيقتاً بتواند مورد استفاده           براي تبديل داده  . اطلاعاتي را بكار گرفت   
ها با تجهيز به پايگاه های داده و            اين سيستم . ك سيستم لازم است    مديريت قرار بگيرد، ي    

گيري  هاي پشتيباني تصميم    اطلاعات و نيز پايگاه مدلهاي کمي و کيفي، به عنوان سيستم               
 .و به نحوي روز افزون مورد استفاده قرار گرفته اند شناخته شده

 
  ١(GSS)هاي پشتيباني گروهي   سيستم-هـ

هايي هستند كه به كمك فناوري نوين             ، سيستم GSS گروهي يا      هاي پشتيباني  سيستم
مند ساختن و سيستماتيك كردن فرآيند جلسات            الكترونيكي و كامپيوتري سعي در نظام        

در اين  . وري اين جلسات از نقطه شروع تا پايان دارند             گروهي و همچنين بالا بردن بهره        
گيرنده به اتاقي به     ورود اعضاء گروه تصميم   هاي قبلي و با      سيستم ها، جلسات با انجام هماهنگي    

هايي براي نشستن    در اين اتاق متناسب با تعداد اعضاء گروه مكان        . شود نام اتاق تصميم آغاز مي    
شود كه با    اعضاء درنظر گرفته شده و به هر يك، يك كامپيوتر شخصي اختصاص داده مي                   

                                                 
1. Group Support Systems (GSS)  
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همچنين بر روي ديوار مقابل     . باشند  كامپيوترهاي ساير اعضا به صورت شبكه به هم مرتبط مي          
اند كه قابليت نمايش موارد مورد نياز را         تمامي اعضا، صفحات نمايش عمومي بزرگي نصب شده       

هاي مكاني و زماني نيز از        با توسعه شبكه اينترنت، محدوديت     . باشند در ابعاد بزرگتر دارا مي     
رد استفاده براي تشكيل      ، ابزارهاي مختلف مو     )٨-٢(در شکل    . ميان برداشته شده است     

 .گيرنده ارائه شده است هاي تصميم گروه
 

 مكان غير هم مكان هم 

ان
زم
هم

 

 (GSS)اتاق تصميم 
 افزار نماينده نرم

 تلكنفرانس
 ويديو كنفرانس

 

غ
ان
زم
هم

ير 
 

افزار مديريت حافظه    نرم
 گروهي
 ها كيوسك

 نمايشات گروهي

 پست الكترونيكي
 افزار جريان كار نرم

 كنفرانس كامپيوتري

 
  ابزارهاي مختلف سيستم پشتيباني تصميم گروهي-٨-۲شکل 

 
ها  هاي پشتيباني گروه   كنندگان و خريداران، سيستم    با افزايش اهميت روابط پايدار ميان تأمين       

ها،  گيري از اين سيستم شركاي تجاري در يك زنجيره تأمين با بهره. اند نيز اهميت خاصي يافتنه
 .كنند ا براي بهبود وضعيت زنجيره اتخاذ ميهاي مؤثري ر تصميم

 
 ١ (EIS/ESS)گيري مديران ارشد  هاي اطلاعات و تصميم  سيستم-و

هاي داده خارجي به فرآيند تحليل اطلاعات و           ها غالباً با استفاده از برخي پايگاه         اين سيستم 
 . شندبا هاي بزرگ مي هاي كلان و استراتژيك پرداخته و مناسب سازمان گيري تصميم

 
توانند طي فرآيند تأمين در سطوح مختلف سازمان مورد   ها اشاره شده، مي    هايي كه بدان   سيستم

نمايند و   اي كه فرآيندهاي عملياتي خريد را تسهيل مي        هاي مكانيزه  سيستم. استفاده قرار گيرند  
ها  ين سيستم با استفاده از ا   . هاي فرآيند كار هستند    كنند جزء سيستم    اطلاعات خريد را ثبت مي    

                                                 
1. Executive Information System / Executive Support System  
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توانند مشخصات اقلام، مشخصات     ها مي  توان اطلاعات خريد را پردازش نمود، اين سيستم          مي
 .كنندگان و نحوه دسترسي به آنها را نگهداري نمايند تأمين

 
مكاتبات . توانند در بخش خريد مورد استفاده قرار گيرند         هاي اتوماسيون اداري نيز مي     سيستم

ريزي جلسات و قرارهاي طرفين و پيگيري سفارشات از          ريداران، برنامه كنندگان و خ   ميان تأمين 
 . هاي اتوماسيون اداري صورت گيرند توانند با استفاده از سيستم جمله مواردي هستند كه مي

 
توان به اطلاعات مفيدي در مورد عملكرد          هاي اطلاعات مديريت مي     گيري از سيستم   با بهره 

. كنندگان و وضعيت كيفي اقلام تهيه شده، دست يافت          ينبخش خريد، وضعيت عملكردي تأم    
اطلاعاتي كه توسط   . رساند ها بيشتر مديران مياني و تاكتيكي سازمان را ياري مي            اين سيستم 

كننده، انتخاب   توانند در مراحل انتخاب تأمين     شوند، مي  سيستم اطلاعات مديريت پردازش مي    
 .اده قرار گيرندروش تأمين و انتخاب روش پرداخت مورد استف

 
گيري نيازمند است، مديران ارشد سازمان        فرآيند خريد در مقاطع مختلف به ارزيابي و تصميم         

توانند سناريو مؤثري را براي ارزيابي و          گيري مي  هاي پشتيباني تصميم   با استفاده از سيستم    
 .كنندگان و ارزيابي و انتخاب روش تأمين بدست آورند انتخاب تأمين

 
ها و   بيني شرايط بازار، تدوين استراتژي        تصميمات كلان همچون تحليل و پيش         در زمينه 
هاي كلي تأمين، انتخاب شركاي تجاري، انتخاب پايگاه تأمين، برقراري روابط                      سياست

گيري مديران   هاي اطلاعات و تصميم     توان از سيستم   استراتژيك و تأمين استراتژيك نيز مي       
 .ارشد استفاده نمود

 كه در زنجيره تأمين روابط و پيوندهاي استراتژيك ميان اعضاء زنجيره وجود دارد              در مواردي   
هاي هماهنگ و    تواند به اتخاذ تصميم     ، مي ١گيري گروهي  هاي تصميم  نيز استفاده از سيستم    

 .هاي يكسان بيانجامد گيري جهت
 
 گيري روابط پايدار هاي اطلاعاتي موثر در شكل  جنبه-٨-٢

با وجود يك جريان سريع اطلاعات      . باشد بقاي روابط در زنجيره تأمين مي     اطلاعات، خميرمايه   
توان لجستيك كارآمد و در نتيجه پاسخگويي          هاي عضو يك زنجيره تأمين،  مي       ميان سازمان 

                                                 
1. GDSS (Group Decision Support System) 
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اينگونه است كه شرايط تعهد شده از طرف سازمانها         . مطلوب به مفاد توافق شده را انتظار داشت       
بدين .  شده و طرفين از عملكرد يكديگر راضي و خشنود خواهند شد           اي برآورده  به نحو شايسته  

هاي فعلي فراهم شده و شرايط روابط          هاي آتي در جريان همكاري      ترتيب، مقدمات همكاري  
 .پايدار ميسر مي گردد

امروزه توانمندي مخابره الكترونيكي انواع مختلف اطلاعات بين اعضاي زنجيره تأمين با سرعت              
ي در حال تبديل شدن به يك چالش بحراني براي ورود به چرخه اتحادهاي نوين               ا قابل ملاحظه 

هاي  هاي بزرگ صنعتي بر اين امر تأكيد دارند كه شركت           شركت در دنياي تجاري امروز،    . است
 : طرف قراردادشان در زنجيره تأمين بايد

 .ي باشندبه طور معمول و متداول، واجد شرايط مبادله اطلاعات به صورت الكترونيك •
هايشان به منظور هدايت و راهبري رخدادهاي آينده همگام با           مايل به توسعه توانمندي    •

 .فناوري اطلاعات و ارتباطي باشند
 

شان سؤالات   هاي بزرگ در فرآيند ارزيابي و انتخاب شركاي تجاري             گذشته از اينها، شركت    
 :خي از اين سؤالات به قرار زيرندبر. نمايند هاي اطلاعاتي آنها مطرح مي زيادي در مورد سيستم

 را  ١»طراحي و توليد به كمك كامپيوتر      «هاي تحت بررسي، سيستم      آيا طراحان شركت   •
 گيرند؟ به كار مي

 كنند؟  استفاده مي٢اي ها از كد گذاري ميله آيا در صورت احساس ضرورت، اين شركت •
نت يا وب گسترده      قابليت مخابره اطلاعات از طريق اينتر        هاي مورد نظر،    آيا شركت  •

 جهاني را دارند؟
اي بين مديران در سرتاسر سازمان و حتي           هاي مورد نظر، ارتباط شبكه      آيا در شركت   •

 في مابين سازمان ها برقرار است؟
هاي مدرن و روزآمد اطلاعاتي و ارتباطي و ديگر ابزارها از جمله پست                 آيا آنها سيستم   •

 گيرند؟ را به كار مي... صويري وصوتي، كارتهاي اعتباري، محاسبات صوتي و ت
 

ها،  معيار   يابيم كه مبادله الكترونيكي اطلاعات و داده        با يك نگاه ساده به سؤالات فوق در مي          
تجارت در دنياي امروزي    . هاي امروزي است   گيري ارتباط مطلوب ميان شركت     مهمي براي شكل  

                                                 
1. Computer- Aided Design & Manufacturing (CAD,CAM) 

2. Bar Code 
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 است بتوانند خود را از       ها ممکن  شركت. به سه عامل سرعت، قيمت و كيفيت نيازمند است           
تواند حرف اول را     ترين نقطه ممكن برسانند،  اما تنها شركتي مي        لحاظ قيمت و كيفيت به بهينه     

ترين زمان ممكن به بازار مصرف ارائه كند و چنين               كه بتواند محصولاتش را در سريع        بزند
ر نخواهد شد و     اي جز از طريق يك سيستم اطلاعاتي و ارتباطي كارآمد و مدرن ميس                 مقوله

دانيم مبناي اصلي و بنيادي تجارت الكترونيك، دسترسي سريع، ارزان و آسان              همانطور كه مي  
توان نتيجه گرفت كه تجارت الكترونيك ابزار مناسبي جهت دستيابي           پس مي . به اطلاعات است  

مزاياي هايي از    در ادامه سعي خواهيم كرد به جنبه      . به عامل سرعت در فرآيندهاي تجاري است      
رساني در گستره جهاني خواهد شد،          تجارت الكترونيك كه منجر به تقويت سرعت اطلاع           

 .اي داشته باشيم اشاره
 

 چارچوب تجارت الكترونيك
شود كه براي    اي و ارتباطي را شامل مي      هاي داده  افزار، پايگاه  افزار، نرم   سخت :ساختار زير  •

و ساير اشكال    )EDI( ادل الكترونيكي داده ها   انجام وظيفه بر روي اينترنت يا پشتيباني تب       
 .روند هاي ايجاد ارزش افزوده بكار مي گيري بر روي اينترنت يا ساير شبكه گذاري و پيام پيام

توانايي پيدا كردن   ،  اي از خدمات   گذاري و پيام گيری در دامنه گسترده        امکان پيام  :خدمات •
 براي يافتن شركاي تجاري بالقوه و         و ارائه اطلاعات را فراهم آورده که شامل جستجو           

 .همچنين مذاكره و توافق در مورد مبادلات تجاري مي گردد
بيني و تدراك مستقيم     که شامل پيش  : محصولات و ساختارهاي تجارت الكترونيك      •

كالاها و خدمات تجاري وابسته به اطلاعات براي مشتريان و شركاي تجاري و همكاري و                 
ي هادهي محيط بازار    لي و خارجي سازمان و سازمان         سهيم شدن در اطلاعات داخ       

 .الكترونيكي و زنجيره تأمين و پشتيباني است
 

 :دهند در اين چارچوب، تجارت الكترونيك و نتايج حاصل از آن سه زمينه را پوشش مي
 كننده نهايي  امور بازرگاني با گرايش به مصرف •
 ي مابين شركاء زنجيرههاي بازرگاني عمده ف ها يا فعاليت تجارت ميان شركت •
 و امور تجاري درون سازمانها •

 
اين . كننده است  بخش مصرف  مهمترين و بازارگراترين كاربردهاي عملي تجارت الكترونيك، در       

 :شود كاربردها، موارد زير را شامل مي
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 خريد از راه دور •
 عمليات بانكي  •
 دلالي و سهام  •
 تبليغات مستقيم و امثالهم •

 
كنندگان، ارتباطاتي   كنندگان مواد اوليه و مصرف      فعاليتهاي ميان تهيه   در بخش امور تجاري و    

. شود، بهترين گروه كاربردهاي تجارت الكترونيك هستند             برقرار مي   EDIكه به وسيله      
الرشدترين زمينه در اين سطح از تجارت الكترونيك، همكاري و سهيم شدن در اطلاعات                سريع

اي و   هاي داده  هاي اينترانت از گشايش پايگاه     شبكه.  است ٢ها  و اكسترانت  ١ها به وسيله اينترانت  
هاي وب و همكاري     اي در داخل شركت، نشر و گسترش اطلاعات در قالب صفحه            انبارهاي داده 

گروهي شركت  ها، مستقل از موقعيت جغرافيايي و در محدوده مرزهاي اطلاعاتي شركت                    
 .كنند پشتيباني مي

هاي بازاري الكترونيكي و سلسله مراتب الكترونيكي        نيك، محيط در قلب چارچوب تجارت الكترو    
هاي  محيط. كنند ها را تسهيل مي     وجود دارند كه ارتباطات بازرگاني و مبادلات ميان شركت           

هاي ارتباطي ميان خريداران و       بازاري الكترونيك به منظور تسهيل مبادلات از طريق شبكه           
 .اند كنندگان متعدد پديد آمده تهيه

 
هاي ارزش   ها، به واسطه باب شدن زنجيره         گيري ارتباطات الكترونيكي ميان سازمان        كلش

هاي مشتريان، پشتيباني    و با نيروي سفارش    )JIT(يكپارچه و پيشرفت فلسفه توليد به موقع          
اي به وسيله كاربرد      هاي ارزش ميان شركاي تجاري تا حد قابل ملاحظه              زنجيره. شوند مي

نگري در تعيين سطح      آينده. اند هاي مخابراتي يكپارچه شده      و شبكه   هاي اطلاعاتي  سيستم
موجودي انبارها از طريق مديريت زنجيره تأمين در به حداقل رساندن موجودي انبارها و كاهش        

هاي شديدي را بر هماهنگي      اين شكل از عمليات، محدوديت    . كند سرمايه در گردش كمك مي    
ها و   ها، اكسترانت  ل كرده و انتظار بر اين است كه اينترانت        درون سازماني و ميان سازماني تحمي     

 . در كل اينترنت، نقش مهمي در آن بازي كنند

                                                 
 .دي از افراد در يك منطقه جغرافيايي محدود قابل دسترسي است اينترانت، يك اينترنت است كه تنها براي گروه محدو.1

آوري و ارائه اطلاعات بر روي        اكسترانت، يك اينترنت است كه دسترسي محدودي براي غير دارد و براي اين گروه جمع                . 2
 .ينترانت به حساب آوردتوان چيزي بين اينترنت و ا در واقع، يك اكسترانت را مي. سازد پذير مي اينترانت سازمان را امكان
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از سوي ديگر، اين نوع عمليات و ايجاد اشتراك اطلاعات، منجر به رقابت بسيار شديد در بازار                   
نتيجه  .وفق باشند سازمانها در اين بازار ديگر نمي توانند با روش هاي سنتي مديريت، م            .شود مي

هاي كاري   هاي مسطح، ساختار سازماني مجازي، كار از راه دور، سيستم          اين امر،پيدايش سازمان  
 .يابي بيروني براي تأمين تقاضاها خواهد بود گسترده در تمام نقاط دنيا و استفاده از منبع

 تجاري و بازرگاني    امروزه با پيشرفت تكنولوژي اطلاعات، هر روز ابزار جديدي براي تسهيل امور           
ها را   آيند كه هر كدام از آنها به نوبه خود بخشي از مشكلات ارتباطي ميان شركت                   پديد مي 

از جمله اين ابزارهاي اجرايي و . سازد مرتفع ساخته و امكان روابط مطلوب ميان آنها را ميسر مي      
 :توان به موارد زير اشاره كرد عملياتي مي

 تبادل الکترونيکي داده ها •
 ست الكترونيكپ •
 ابزارهاي اينترنتي •
 نمابر پيشرفته  •
 ابزارهاي صوتي •
 پشتيباني پيوسته •
 ها انتقال پرونده •
 طراحي و توليد به كمك كامپيوتر •
 اي  ابزارهاي چندرسانه •
 ....كنفرانس از راه دور و  •

 
 )EDI(ها  تبادل الكترونيكي داده •

EDI     سازي  ترين ابزارهاي يكپارچه   بنياديترين و    ها، يكي از قديمي      يا مبادله الكترونيك داده
هاي تجاري در يك  ها، تبادل داده مبادله الكترونيكي داده، طبق تعريف. هاي تجاري است فعاليت

در اين ابزار، اطلاعات بر اساس يك الگوي مشخص كه          . هاست الگوي استاندارد شده ميان رايانه    
به طوري كه اجازه      شوند،  ميكننده مشخص شده است، سازماندهي          بوسيله طرفين مبادله   

ها بدون دخالت، مبادله را صورت دهند و نيازمند هيچگونه دخالت عامل انساني               دهند رايانه  مي
 .يا ورود مجدد اطلاعات در دو سر مسير نيستند

 : وجود داردEDIبه طور كلي دو دليل عمده براي به كارگيري 
 كاهش مبادلات كاغذي  •
 كاهش ورود مجدد اطلاعات •
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 : نتايج و مزاياي كلي زير را براي صنايع به ارمغان خواهد آورد،EDIتفاده از اس
 نتايج و مزاياي راهبردي •

 هاي اداري و اجرايي كاهش هزينه −
  نيستندEDIمزيت بازاريابي نسبت به رقبايي كه كاربر  −
 افزايش ارزش افزوده از طريق افزايش سرعت و دقت در پردازش عمليات −
  بهبود كنترل موجودي −
  EDIهاي  يكپارچگي استراتژيك داده −
 .... پردازش اطلاعات و  −
 

 نتايج و مزاياي عملياتي و فني •
 بهبود ارائه خدمات به مشتريان −
 هاي زائد حذف بوروكراسي و كاغذبازي −
 هاي محدودكننده ساز و برنامه گير و مشكل اي وقت هاي رايانه حذف پايانه −
 هاي دستي حذف بايگاني −
 سازي  برداري و پرونده اق اسناد و نسخهحذف نياز به انطب −
 ها براي جستجوي اسناد   واژه حذف نياز به ورود كليه −
 حذف پيچيدگي هاي حفظ و نگهداري اسناد و مدارك اداري −
 كاهش زمان كلي پردازش معاملات −
 هاي پستي و هزينه طراحي و چاپ فرمهاي اداري  حذف هزينه −
 ...هاي عملياتي و هبهبود مديريت نقدينگي و نظارت بر هزين −

 
 
 پست الكترونيك •

هاي محتوي متن از طريق پروتكل پست ساده انتقال          الكترونيك، مبادله پيام    كاربرد اصلي پست  
هاي صفحه گسترده وب با      ها و پرونده   هاي ديگري مثل برنامه    همچنين ارسال پرونده  . بوده است 

 .پذير است گذاري آنها به سيستم استاندارد، امكان تبديل سيستم كد
. رود امروزه، پست الكترونيك بعد از اينترنت، ابزار شماره دو تجارت الكترونيك به شمار مي                  

هاي مكاتبات و سرعت در انتقال    استفاده از پست الكترونيك باعث كاهش بسيار شديد در هزينه         
 وسيله  توان به  اي مي  هاي چندرسانه  همچنين با لطف فناوري   . و پردازش اطلاعات گرديده است    
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هاي تبليغاتي و تصاوير و         پست الكترونيك،  متن،  پرونده، تصوير، پيامهاي صوتي و فيلم              
 .نمودارهاي گوناگون را به هر جاي دنيا ارسال كرد

 
 ابزارهاي اينترنتي •

هايي كه بر روي اينترنت قابل دسترسي و اجرا             ابزارهاي اينترنتي به كليه خدمات و برنامه         
گذاري و   توان به صفحات وب، خدمات پيام         مي ، از مهمترين اين ابزارها     .هستند،  اشاره دارد  

 .گيري، پست اينترنتي و غيره اشاره كرد پيام
 
 نمابر پيشرفته  •

تواند پيامهاي پست الكترونيكي را به صورت نمابر بر          نمابر پيشرفته به فناوري اشاره دارد كه مي       
 .روي دستگاه گيرنده ارسال كند

 
 ابزارهاي صوتي •

 ، كليه تواناييهاي ابزارهاي تجارت الكترونيك براي ارسال، دريافت، تبليغات          گروه ابزارهاي صوتي  
امروزه، تعداد اين ابزارها به مانند ابزارهای         . دهد گذاري به صورت صوتي را پوشش مي         و پيام 

، ابزارهاي  ترين اين ابزارها   يكي از جالب  . اينترنتي بسيار زياد و كاربرد آنها بسيار متنوع است          
 .هاي صوتي اينترنتي هستند كننده پيام پاسخگوي پيام و ذخيره

 
 پشتيباني پيوسته  •

ها از طريق سرراست     سازي هرچه بيشتر سازمان    اين ابزار يك استراتژي جهاني براي يكپارچه       
ها براي توسعه، مديريت، مبادله و         كردن فرآيندهاي تجاري و كاربرد استانداردها و فناوري          

 . ده از اطلاعات بازرگاني و فني استاستفا
 ها انتقال پرونده •

ها را   ترين ابزارهايي است كه انتقال اطلاعات در قالب پرونده             ها، يكي از مهم     انتقال پرونده 
توانند به سايت مورد نظر متصل شده و پرونده          به وسيله اين ابزار، كاربران مي     . كند پشتيباني مي 

 يا   توانند اطلاعات تجاري، مالي و فني شركت          ها مي  ن پرونده اي. مورد نظر را دريافت كنند      
هاي الكترونيكي براي     شعبات آن، اطلاعات پرسنلي يا مشخصات فردي و يا فني كاتالوگ                

 .مشتريان باشند
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 )CAD, CAM(طراحي و توليد به كمك كامپيوتر •
 :دهد آوري را تحت پوشش قرار مي طراحي و توليد به كمك كامپيوتر دو فن

وري اطلاعات براي عناصر فرآيند طراحي        ااستفاده از فن    :طراحي به كمك كامپيوتر     •
در (نويس و آزمايشي     هاي پيش  محصولات توليدي، مونتاژي يا ساختني كه هم نسخه         

و هم مرحله   ) هاي فني  سازي و مهندسي توليد و ساير شاخه       مرحله ايجاد، تغيير، ذخيره   
 .دهد را پوشش مي)  سه بعديهاي كاملاً استفاده از مدل(سازي  مدل

وري اطلاعات براي كنترل و مديريت فرآيندهاي         ا كاربرد فن  :توليد به كمك كامپيوتر    •
يعني . شوند توليد كه معمولاً به كنترل ابزارهاي ماشيني مانند تراش و فرز محدود مي              

 .گردد جايي كه ابزار مستقيماً به وسيله كامپيوتر كنترل مي
 
  اي هابزارهاي چند رسان •

با تركيب دامنه   .  نمايانگر ادغام صنايع رايانه، ارتباطات و پخش هستند         اي، ابزارهاي چند رسانه  
وسيعي از منابع اطلاعاتي مانند صدا، گرافيك، نقاشي متحرك، تصاوير، امكانات صوتي و                    

ي و  اي شيوه كار، يادگير    العاده پويا، سيستمهاي چند رسانه     تصويري در يك رسانه جذاب و فوق      
 . سرگرمي را دگرگون خواهند كرد

 
 دور  از راه  كنفرانس •

از مهمترين  . شوند هاي از راه دور به صورت صوتي و تصويري بر روي اينترنت انجام مي              كنفرانس
هاي مسافرتهاي بازرگاني و وقت تلف شده در اين          جويي در هزينه   ها، صرفه  مزاياي اين كنفرانس  

 .جابجايي ها است
 

هاي ارتباطي و اطلاعاتي  توان به مزاياي سيستم  مي ،مطالب ذكر شده در مباحث فوق     با توجه به    
توان به   از جمله اين مزايا مي    . گيري روابط مطلوب ميان شركاي تجاري پي برد        مناسب در شكل  

 :موارد زير اشاره كرد
 سرعت بالا در انجام امور •
 گسترش پوشش جغرافيايي •
 يينهاي تحقيقاتي و عملياتي پا هزينه •
 افزايش دقت و صحت عمليات •
 يكپارچه سازي و سازماندهي اطلاعات •
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  كار راحتي •
 اي هاي لحظه امكان پردازش •
 ...ها و ها و نظرسنجي امكان اجراي مقدماتي سريع و ارزان مزايده •

 
در واقع، با رعايت چنين مزايايي است كه طرفين روابط تجاري از همكاري با يكديگر احساس                  

هاي آتي كمك   اين خشنودي به عنوان ابزاري براي گسترش و توسعه همكاريرضايت كرده و از
 .گيرند مي
 
  نقش و جايگاه اطلاعات در مديريت زنجيره تأمين-٨-٣

هاي جديد توليدي و طبيعت مشتريان،        هاي محيط  در دنياي رقابتي امروز با توجه به ويژگي         
ي را در فرآيندهايشان دنبال        هاي مديريت توليد گذشته كه يكپارچگي كمتر           ديگر شيوه 

ها نيازمندند تا يكپارچگي منظمي را در تمام              كردند اثربخش نبوده و امروزه شركت          مي
مديريت زنجيره تأمين   .  ايجاد كنند  -كننده نهايي     از ماده خام تا مصرف      -فرآيندهاي توليدي   

لاعات و جريانات   به عنوان يك رويكرد يكپارچه براي مديريت مناسب جريان مواد و كالا، اط               
در اين بين فناوري اطلاعات به عنوان بستر        . مالي، توانايي پاسخگويي به اين شرايط را دارا است        

سازي دروني و بيروني سازمان ها، با مفهوم مديريت زنجيره تأمين در آميخته               اساسي يكپارچه 
 . است
: است كه عبارتند از    راستا مديريت زنجيره تأمين داراي سه فرآيند عمده و اصلي                 ينادر  

، كه در آن مديريت روابط نقش مهم و          مديريت روابط  و   مديريت لجستيك ،  مديريت اطلاعات 
كند و اساساً    مؤثري را در كل مديريت زنجيره تأمين و همچنين بهبود عملكرد آن بازي مي                 

 رمز  .ها بوده است   هاي تجاري شركت   ها و موفقيت    عامل قوي و مؤثري در شكست      ،فاكتور رابطه 
پيروزي و موفقيت در محيط كسب و كار جديد، ايجاد روابط پايدار، محكم و نزديك براي                      

. هاي مشتريان است     افزايش توان پاسخگويي زنجيره تأمين در مقابل نيازها و خواست                  
 .اند افزارهاي مديريت زنجيره تأمين با هدف تسهيل اين رابطه توسعه يافته نرم

ن شاهد يك دوره تغييرات شگرف جهاني به واسطه پيشرفت در             در طول دو دهه اخير، مديرا      
با افزايش تعداد رقبا در     . اند تكنولوژي، جهاني شدن بازارها و شرايط جديد اقتصاد سياسي بوده          

ماندن  ها مجبور شدند كه سريعاً فرآيندهاي درون سازماني را براي باقي             كلاس جهاني، سازمان  
د، بر نيازهاي مشتريان تمركز نموده و براي كاهش              در صحنه رقابت جهاني بهبود بخشن        
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هاي مشتريان، در طول كل      هاي زنجيره تأمين و افزايش توان پاسخگويي در برابر خواست          هزينه
 .زنجيره تأمين يكپارچگي ايجاد نمايند

هاي بازار كه بر برآورده سازي        ها به توسعه جزئيات استراتژي       سازمان ١٩٦٠-٧٠هاي   در دهه 
آنها بدين درك نايل آمدند كه مهندسي و طراحي . شتريان متمركز بود، همت گماردندرضايت م

هاي بازار و در نتيجه      نياز دستيابي به نيازمندي    قوي و عمليات توليد منسجم و هماهنگ، پيش       
هاي مورد نظر    ها و نيازمندي   آل بنابراين طراحان مجبور شدند كه ايده      . سهم بازار بيشتر است   

 در طراحي محصولات خود بگنجانند و در حقيقت محصولي را با حداكثر سطح                  مشتريان را 
در اين  . هاي مورد نظر مشتري روانه بازار سازند        آل كيفي ممكن، در حداقل هزينه، توأم با ايده        

هاي مختلف   هاي عملياتي در بخش     سيستم. دوران رايانه نيز به دنياي كسب و كار قدم نهاد            
هاي بزرگ اجرا    هاي اطلاعاتي و عملياتي اين دوره بر روي رايانه           سيستم .ها پديد آمدند   سازمان

گيري از   ها وظيفه نگهداري و بازيابي اطلاعات را بر عهده داشتند و با بهره             اين سيستم . شدند مي
ها به صورت     هر چند كه اين سيستم      . هاي مديريتي وجود داشت     آنها امكان تهيه گزارش    

شده بودند، ولي به مكانيزه نمودن فرآيندها و كاهش زمان و هزينه              اي طراحي و ايجاد      جزيره
 .نمودند ها كمك مي سازمان

هاي توليدي به طور       با افزايش تنوع در الگوهاي مورد نظر مشتريان، سازمان            ١٩٨٠در دهه   
پذيري در خطوط توليد، بهبود محصولات و فرآيندهاي موجود و             اي به افزايش انعطاف    فزاينده
 –مند شدند كه اين موضوع       هاي مشتريان علاقه   محصولات جديد براي ارضاء نيازمندي    توسعه  

در اين دهه بود كه تبادل الكترونيكي        . هاي جديدي را براي آنها رقم زد         چالش -به نوبه خود    
هاي كاربرد فناوري اطلاعات در عرصه  ها در عرصه كسب و كار گسترش يافت و اولين جرقه  داده

 .كنندگان و مشتريان پديد آمد روابط تأمين
هاي توليد، مديران صنايع درك كردند كه مواد و            به موازات بهبود در توانمندي     ١٩٩٠در دهه   

هاي سازمان به    كنندگان مختلف، تأثير بسزايي در افزايش توانمندي        خدمات دريافتي از تأمين   
نوبه خود، تأثير مضاعفي در      هاي مشتريان دارد كه اين امر نيز به            منظور برخورد با نيازمندي   

همچنين مديران  . يابي برجاي نهاد   هاي منبع  هاي تأمين و استراتژي     تمركز سازمان بر پايگاه    
در واقع تأمين محصولات با معيارهاي  . دريافتند كه صرفاً توليد يك محصول كيفي، كافي نيست        

هاي  نظر آنها، چالش  و با كيفيت و هزينه مورد        ) چه موقع، كجا و چگونه     (مورد نظر مشتري    
. در اين دوره استفاده از اينترنت در دنياي كسب و كار فزوني گرفت             . جديدي را به وجود آورد    

مفهوم تجارت الكترونيك شكل گرفت و فناوري اطلاعات به سرعت به يك ابزار كسب مزيت                  
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 شكل  در اين دوران بود كه مفهوم مديريت زنجيره تأمين          . ها تبديل شد   رقابتي براي شركت  
افزارهاي قدرتمند مديريت زنجيره تأمين را که        افزاري جهان، نرم   هاي بزرگ نرم   گرفت و شركت  

 : اين سه مؤلفه عبارتند از . دارای سه مولفه اصلي بود، به دنياي كسب و كار معرفي كردند
 
 مديريت اطلاعات •

ب و انتقال   گردش مناس . امروزه نقش، اهميت و جايگاه اطلاعات براي همگان بديهي است             
. شود تا فرآيندها، مؤثرتر و كاراتر گشته و مديريت آنها آسانتر گردد              صحيح اطلاعات باعث مي   

ها، بسيار    اهميت موضوع هماهنگي در فعاليت     - همانطور كه گفته شد      -در بحث زنجيره تأمين     
هاي  اين نكته در بحث مديريت اطلاعات در زنجيره، مديريت سيستم               . حائز اهميت است   

مديريت اطلاعات هماهنگ و مناسب ميان شركا،        . طلاعاتي و انتقال اطلاعات نيز صحت دارد       ا
. هاي ديگر داشته باشيم    اي در سرعت، دقت، كيفيت و جنبه       باعث خواهد شد تا تأثيرات فزاينده     
هاي مختلفي تأثيرگذار خواهد بود كه برخي از آنها عبارتند            مديريت صحيح اطلاعات در بخش    

 :از
ت لجستيك شامل انتقال، جابجايي، پردازش و دسترسي به اطلاعات لجستيكي            مديري •

دهي و ساخت، تغييرات سفارش،      سازي فرآيندهاي حمل و نقل، سفارش      براي يكپارچه 
 هاي لجستيك و عمليات انبارداري و غيره بندي توليد، برنامه زمان

و  لاعات فني، سفارشات   مانند تبادل و پردازش اط     ،ها ميان شركا   تبادل و پردازش داده    •
 غيره

يابي و ارزيابي، انتخاب و توسعه       آوري و پردازش اطلاعات براي تحليل فرآيند منبع        جمع •
 و غيره كنندگان تأمين

بيني روند بازار و شرايط آينده       آوري و پردازش اطلاعات عرضه و تقاضا براي پيش         جمع •
 و غيره عرضه و تقاضا

 ايجاد و بهبود روابط بين شركا •
  

 مديريت لجستيك •
هاي زنجيره تأمين، موضوع لجستيك بخش فيزيكي زنجيره تأمين را در بر               در تحليل سيستم  

هاي فيزيكي از مرحله تهيه ماده خام تا محصول نهايي از             اين بخش كه كليه فعاليت    . گيرد مي
 بزرگي شود، بخش نسبتاً بندي توليد را شامل مي هاي حمل و نقل، انبارداري، زمان جمله فعاليت

در واقع، محدوده لجستيك تنها      . دهد هاي زنجيره تأمين را به خود اختصاص مي           از فعاليت 
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هاي زنجيره تأمين است كه روابط و اطلاعات،            جريان مواد و كالا نبوده بلكه محور فعاليت          
 .هايش هستند ابزارهاي پشتيبان آن جهت بهبود در فعاليت

 
 مديريت روابط •

كند و شايد مهمترين بخش مديريت         سمت فرجام بحث راهنمايي مي     فاكتوري كه ما را به        
زنجيره تأمين به خاطر ساخت و فرم آن باشد، مديريت روابط در زنجيره تأمين است، مديريت                  

در . هاي زنجيره تأمين و همچنين سطح عملكرد آن دارد           روابط، تأثير شگرفي بر همه زمينه      
هاي مديريت زنجيره     تكنولوژي مورد نياز براي فعاليت     هاي اطلاعاتي و   بسياري از موارد، سيستم   

توانند در يك دوره زماني نسبتاً كوتاه تكميل و به كار             تأمين به سهولت در دسترس بوده و مي       
هاي آغازين در زنجيره تأمين، معلول انتقال ضعيف انتظارات          اما بسياري از شكست   . گرفته شوند 

علاوه . پيوندد ما بين طرفين درگير در زنجيره به وقوع مي        و توقعات و نتيجه رفتارهايي است كه        
بر اين، مهمترين فاكتور براي مديريت موفق زنجيره تأمين، ارتباط مطمئن ميان شركا در                    

. ها و عمليات يكديگر داشته باشند      اي كه شركاء اعتماد متقابل به قابليت        زنجيره است، به گونه   
ه تأمين يكپارچه، افزايش اطمينان و اعتماد در ميان          كوتاه سخن اين كه در توسعه هر زنجير        

شركا و طرح قابليت اطمينان براي آنها از عناصر بحراني و مهم براي نيل به موفقيت پايدار                      
 .است

 
هايي كه امروزه با عنوان مديريت زنجيره تأمين در صنعت و               سيستم در ادامه مي توان گفت     

اين .  مؤلفه اصلي مديريت زنجيره تأمين را دارند           اند قابليت مديريت سه     تجارت ارائه شده   
سيستم ها با يكپارچه نمودن فرآيندها و اطلاعات سازمان، وظيفه مديريت اطلاعات را به                     

هاي اساسي اين    مديريت لجستيك نيز به عنوان يكي از بخش         . دهند مؤثرترين نحو انجام مي   
ن مديريت اطلاعات را تسهيل كرده و در سيستم ها با يكپارچه نمودن فرآيندها و اطلاعات سازما   

كنندگان و مديريت    هاي مديريت تأمين و يا مديريت تأمين         زمينه مديريت روابط نيز، مدول     
با توجه به موارد فوق الذكر مي توان گفت            . نمايند  مشتريان خدمات مطلوبي را ارائه مي         

ستند كه فرآيند ايجاد ارزش را      اي ه  هاي يكپارچه  ، سيستم  افزارهايي مديريت زنجيره تأمين    نرم
بديهي است با افزايش رقابت در محيط كسب و كار،  توان و            . نمايند در يك سازمان مديريت مي    

تسهيل جريان  . كارآيي زنجيره تأمين تا حد زيادي به استفاده از فناوري اطلاعات وابسته است             
ا و كاهش تأخيرات در طول       هاي زنجيره تأمين،  يكپارچه نمودن فرآينده       مواد،  كاهش هزينه  

. سازي موثر يك سيستم مديريت زنجيره تأمين بوجود آيد             تواند در سايه پياده     زنجيره مي 
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 :باشند ها موجود مي هاي  ذيل در اغلب اين سيستم مدول
 ريزي زنجيره تأمين  برنامه •
 كنندگان  مديريت و انتخاب تأمين •
 مديريت توليد  •
 مديريت موجودي  •
 مديريت سفارشات  •
 مديريت لجستيك  •
 مديريت تأمين  •

 
هاي  ها حذف شوند، برخي با نام        برخي از اين مدول    ،هاي مختلف  البته ممكن است در سيستم    

ها با يكديگر تركيب شوند و مدول های          ديگري جايگزين شوند، دو يا چند مدول از اين مدول          
ها  است تا شركت   ها باعث شده      خاصيت مدولار بودن اين سيستم      . جديدي را بوجود آورند    

ها  سازي كنند كه نياز بيشتري به آن        هايي را انتخاب، نصب و پياده       براساس نيازهايشان مدول  
ريزي منابع سازمان كاملاً       هاي برنامه  ها نيز همانند سيستم      اين سيستم . شود احساس مي 

 . يكپارچه هستند
 
 SCM مصاديق كاربرد فناوري اطلاعات در -٨-٤

که پيش از اين در خصوص نقش فناوری اطلاعات در مديريت زنجيره تامين   با توجه به مباحثي     
 مورد اشاره قرار گرفت، در اين بخش از کتاب برخي از مصاديق کاربرد فناوری اطلاعات در                    

SCMمورد بررسی قرار گرفته است که در ادامه بدان خواهيم پرداخت . 
 ١ تجارت الكترونيك-٨-٤-١

طلاعات در حوزه كسب و كار باعث پديد آمدن مفهومي به نام              گسترش به كارگيري فناوري ا    
هاي   اجرا و هماهنگي فرآيندهاي اصلي سازمان،تجارت الكترونيك. تجارت الكترونيك شده است

هاي  تجارت الكترونيك فرصت  . صنعتي و اقتصادي از طريق بكارگيري فناوري اطلاعات است          
 .د آورده استها در محيط جهاني پدي جديدي را براي سازمان

هاي زماني و مكاني، دسترسي به بازارهاي جهاني، كاهش زمان و هزينه                   حذف محدوديت 
ها و تسهيل     پذيري سازمان  ها، افزايش قابليت انعطاف     سازي ساختار سازمان    عملياتي، مسطح 

                                                 
1. E-Commerce  
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در حوزه تجارت   . ها است  فرآيند تجاري از جمله مزاياي توسعه تجارت الكترونيك در سازمان           
اند كه برخي از مهمترين آنها عبارتند        ها پديد آمده   هاي مختلفي در سازمان    رونيك سيستم الكت
 :از 

 ١ريزي منابع سازمان هاي برنامه   سيستم-
 ٢هاي مديريت زنجيره تأمين   سيستم-
 ٣هاي مديريت روابط مشتريان   سيستم-
 ٤كنندگان هاي مديريت روابط تأمين   سيستم-
 ٥چرخه عمر محصولاتهاي مديريت    سيستم-

 
ها اجرا   ها به صورتي متفاوت از ديگر سازمان          ممكن است اين سيستم     يالبته در هر سازمان    

هاي ديگر   سازي نمايد كه تمامي حوزه      پياده ERPممكن است يك سازمان يك سيستم       . گردند
ها را نيز انجام دهد و يا ممكن است سازماني با                  را پوشش دهد و وظايف ديگر سيستم          

ريزي منابع سازماني و مديريت روابط         هاي مديريت زنجيره تأمين، برنامه      سازي سيستم  يادهپ
 كه به عنوان يكي از معتبرترين       SAPاز ديدگاه شركت    . مشتريان نيازهاي خود را برآورده سازد     

، )٨-٣(ها به صورت شكل       در جهان مطرح است، ارتباط ميان اين سيستم        ERPتوليد كنندگان   
 .مي باشد

SCM

ERP CRMSRM

PLM

CRM
تأمین کنندگان

SRM
خریداران

 
 هاي يكپارچه در سازمان  ارتباطات سيستم-٨-٣شكل 

                                                 
1. Enterprise Resource Planning (ERP)  

2. Supply Chain Management (SCM)  

3. Customer Relationship Management (CRM) 

4. Supplier Relationship Management (SRM)  

5. Product Life - Cycle Management (PLM)   
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اي  هاي عملياتي و جزيره    هاي حوزه تجارت الكترونيك را از سيستم        اي كه سيستم   مزيت عمده 
هاي يكپارچه به طور عمده        سيستم. سازد، بحث يكپارچگي در آنها است         سابق متمايز مي   

 :باشند خصوصيات ذيل را دارا مي
 ايجاد هماهنگي و سازگاري عملياتي و تكنيكي )١
 هاي گرافيكي ها و رابط ها، سيستم استاندارد بودن داده )٢
 ها و مشخصات آنها تعريف و تبيين روشن داده )٣
هاي كاربردي   هاي مختلف و استفاده از آنها در برنامه          ها به سيستم   توانايي انتقال داده   )٤

 گوناگون
هاي كاربردي و توانايي تطبيق با محدوده وسيعي از            رنامهها و ب   پذيري سيستم  مقياس )٥

 نيازها
 پذيري تكنولوژي مورد استفاده انعطاف )٦
 سهولت جريان اطلاعات )٧
 سهولت ارتباطات سازماني و تعاملات كاري كاركنان )٨
 ها و اطلاعات امكان اشتراك داده )٩

 
جويي بسياري را از لحاظ  رفهها ص  ها در سازمان   ها با يكپارچه نمودن فرآيندها و داده       اين سيستم 

امكان دسترسي به اطلاعات به موقع، تسهيل فرآيندها و حذف            . زمان و هزينه به همراه دارند      
از جمله  . ها است  ها از جمله مزاياي اين سيستم         هاي عملياتي در سازمان      موانع و گلوگاه   

هاي  سازمان و سيستم  ريزي منابع    هاي برنامه  توان از سيستم   هاي يكپارچه مي   مهمترين سيستم 
 توانايي برقراري ارتباطات يكپارچه ،مديريت زنجيره تأمين نام برد كه علاوه بر يكپارچگي داخلي

 .ها در داخل و خارج از سازمان را نيز دارند با ديگر سيستم
 
  سيستم هاي مديريت ارتباط با مشتريان و تأمين كنندگان-٨-٤-٢

 از جمله ابزارهاي    (SRM) و تأمين كنندگان    (CRM)ن  سيستم هاي مديريت ارتباط با مشتريا     
مهم توسعه يافته در حوزه فناوري اطلاعات و ارتباطات هستند كه به نحوي روز افزون به                      
بازارهاي جهاني عرضه شده و نقشي بسزايي را در عرصه اقتصاد ديجيتالي و كسب و كار                       

هم در اين خصوص آن است كه در           نكته م . الكترونيكي شركت ها و سازمان ها ايفا كرده اند       
راستاي محقق سازي اهداف سازمان ها در جهت توسعه و بهبود ارتباط با مشتريان و                         
تأمين كنندگان ضروري است نسبت به باز مهندسي ساختار سازماني، تشكيلات نيروي انساني و             
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يت ارتباطات  فرآيندهاي كاري اقدام نمود به نحوي كه بيشترين كارايي و اثربخشي را در مدير               
 .مشتريان و تأمين كنندگان به ارمغان آورد

براي اين منظور سيستم هاي نرم افزاري مختلفي توسعه يافته اند كه داراي هسته هاي اصلي و                
بعضاً استاندارد بوده و بنا به شرايط و خصوصيات هر سازمان سفارش سازي شده و بكار گرفته                  

رز اين قبيل سيستم ها را به ترتيب ذيل مي توان           برخي خصوصيات و ويژگي هاي با     . مي شوند
 : برشمرد 

  امكان متمركزسازي اطلاعات مشتريان و تأمين كنندگان در قالب انبارهاي داده و                    -
 پايگاه هاي اطلاعات تخصصي

 امكان استفاده از ابزارهاي تحصيلي، آماري، تعميم سازي بر مبناي اطلاعات جمع آوري                -
 ارتباطاتشده جهت بهبود مديريت 

 امكان توسعه و ايجاد كانال هاي ارتباطي جهت تبادل دانش و اطلاعات و ايجاد تعاملات                  -
كاري و تخصصي في مابين مشتريان و تأمين كنندگان در قالب شبكه هاي اينترنت و                 

 اينترانت و يا ديگر سيستم هاي ارتباطي مورد علاقه مشتريان و تأمين كنندگان
ات و مبادلات في مابين مشتريان و تأمين كنندگان با سازمان مانند             مديريت انتقال اطلاع   -

سفارشات كالا و خدمات سفارشات اقلام و مواد اوليه مورد نياز توليد، اطلاعات مالي و                  
 پرداخت ها، اطلاعات ساخت و تكميل و تحويل و تحول سفارشات و امثالهم

گر سيستم هاي فعال سازماني با        امكان يكپارچه سازي و برقراري تعامل اثربخش با دي            -
 و انطباق كامل با سيستم هاي        (WFMS)بهره گيري از نظام هاي مديريت جريان كار          

 ) هاERP(جامع برنامه ريزي منابع سازمان  
 
  تداركات الكترونيك-٨-٤-٣

ها  تداركات الكترونيك با استفاده از تكنولوژي اينترنت، فعاليت خريد و تأمين را در سازمان                  
هاي ستادي و    ها درصدد كاهش هزينه    با توجه به اين كه بسياري از سازمان        . نمايد انيزه مي مك

تري مديريت   باشند كه جريان نقدي خود را به نحو مطلوب           مديريتي خود هستند و راغب مي      
توانند به عنوان يك ابزار كارا و مؤثر در اين زمينه             هاي تداركات الكترونيك مي    نمايند، سيستم 

تواند موارد انتخاب    تداركات، تهيه و خريد اقلام و تجهيزات مورد نياز است و مي             . شوندمطرح  
هاي خريد، تأييد سفارشات، پردازش سفارش        كننده، ثبت و بررسي نيازها و درخواست         تأمين

ها، هماهنگي پرداخت قيمت اقلام، بارگيري و دريافت         خريد، اقدام براي به اجرا گذاردن سفارش      
. الذكر از طريق اينترنت است       تداركات الكترونيك انجام امور فوق      . نيز شامل شود   اقلام را    
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هاي تداركات الكترونيك معمولاً كاملاً مبتني بر وب هستند، از طريق اينترنت كنترل و                سيستم
 جريان تأمين كالا و خدمات را بين          ،ها اين سيستم . شوند و كاملاً خودكار هستند      هدايت مي 

ارائه اطلاعات به موقع و مفيد براي افزايش           . كنند  خريدار كاملاً يكپارچه مي     كننده و  تأمين
 .ها است اثربخشي تصميمات خريد نيز از ديگر مزاياي اين سيستم

 
 هاي تداركات الكترونيك سير تحول سيستم

هاي  هايي كه امروزه تحت عنوان تداركات الكترونيك مطرح هستند، براثر تحول سيستم            سيستم
 :اين چهار مرحله عبارتند از. اند خريد طي چهار مرحله بوجود آمدهساده 

 
 هاي خريد داخلي سيستم: مرحله اول

. نمود  مديريت مي   ١در اين مرحله بخش خريد عمليات خريد و تدارك را به صورت برخط                  
كنندگان مختلف را از طريق اينترنت         هاي تأمين  توانستند مشخصات و كاتالوگ     خريداران مي 

ت نمايند و پس از انتخاب تأمين كننده برتر، عمليات خريد را به صورت برخط انجام                     درياف
 .دهند

 
 هاي خريد مستقيم سيستم: مرحله دوم

شوند و ارتباط     تر مي  كننده به يكديگر نزديك      هاي خريدار و تأمين      در اين مرحله سيستم     
ال جزئيات بيشتر بين طرفين،     با اشتراك اطلاعات و انتق    . كنند بيشتري را با يكديگر برقرار مي     

در اين مرحله تأييد . شوند هاي زائد حذف مي ها و عمليات   شود و اتلاف   تر مي  عمليات خريد ساده  
هاي دريافت و خريد از طريق اينترنت و به صورت           سفارش، بررسي موجودي نقدي و هماهنگي     

 .برخط انجام مي شود
 

 ٢مشاركت در بازار الكترونيك: مرحله سوم 
در اين بازار الكترونيكي     . نمايد كننده يك بازار الكترونيك را ايجاد مي          اين مرحله تأمين   در  

ها و  ها با فعاليت در يك محيط مجازي فعاليت كنندگان و واسطه  خريداران، تأمين،مبتني بر وب
كنندگان و خريداران در اين سيستم        افزايش تعداد تأمين  . دهند هاي خود را انجام مي      تراكنش

كنندگان در اين سيستم بيشتر      از آنجا كه تعداد خريداران و تأمين      . شود اعث افزايش رقابت مي   ب

                                                 
1. Online  

2. E-Marketplace  
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در بازار  . هاي بيشتري دست يابند     توانند با صرف هزينه كمتر به فرصت          طرفين مي  است،
شود و  گذاري به صورت پويا انجام شده، سفارشات به صورت جمعي تنظيم مي الكترونيكي قيمت

هاي بازار الكترونيك    فعاليت. شود كنندگان، باعث افزايش رقابت مي      ت بين تأمين  شفافيت قيم 
 :تواند به دو صورت ذيل انجام شود مي

 ١مشاركت در يك كنسرسيوم تبادلات تجاري •
 ٢ايجاد تبادلات تجاري خصوصي •

 
ز كنندگان موجود براساس مشخصات مورد نيا      توان از ميان تأمين    در محيط بازار الكترونيك مي    

ها، پشتيباني   بسياري از بازارهاي الكترونيكي توانايي مديريت پرداخت         . به جستجو پرداخت   
 .مشتري و ديگر خدمات مديريتي و اداري را دارا هستند

 
 همكاري: مرحله چهارم

سيستم و فرآيندهاي داخلي تأمين را با سيستم و          ،  از طريق اينترنت   در آخرين مرحله، شركت   
هاي طرفين از     در اين حالت اينترانت    . نمايد دگان مرتبط و متصل مي      كنن فرآيندهاي تأمين 

زماني كه اقلام و تجهيزات مورد نياز     . شوند طريق يك ارتباط امن اينترنتي به يكديگر متصل مي        
در اين سيستم در زمان نياز به        . كند باشند، سيستم به طور اتوماتيك سفارشات را ارسال مي          

 . وجود دارداقلام امكان بررسي موجودي
 

 هاي تداركات الكترونيك مزاياي سيستم
هاي مستقيم و      تواند همزمان كاهش هزينه       سازي سيستم تداركات الكترونيك مي         پياده

همچنين مي تواند زمان كلي       .غيرمستقيم را به همراه داشته و كارآيي خريد را افزايش دهد            
ترين مزاياي تداركات     از اصلي برخي  . توليد را كاهش دهد و كنترل خريد را بهبود بخشد              

 :الكترونيكي عبارتند از
 

 كنندگان  بهبود مديريت تأمين-الف
كنندگان از لحاظ هزينه، قيمت،      سازد تا بهترين تأمين    تداركات الكترونيك، سازمان را قادر مي     

فرآيند مذاكره و عقد قرارداد نيز با         . هاي عملكردي را انتخاب نمايد      كيفيت و ديگر شاخص    

                                                 
1. Consortium of Trading Exchange (CTE)  

2. Private Trading Exchange (PTE)  
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 .شوند ها تسهيل مي فاده از اين سيستماست
 
 جويي در فرآيند تداركات ها و صرفه  كاهش هزينه-ب

ثبت و تبادلات كاغذي    . شود ها مي  وري و كاهش هزينه     باعث افزايش بهره   ،تداركات الكترونيك 
 و به   ١تداركات الكترونيك تا حد امكان بدون كاغذ        . در فرآيند تداركات به كرات وجود دارد        

هاي تداركات الكترونيكي،    سازي سيستم  براساس تجربيات پياده  . شود برخط انجام مي  صورت  
البته كسب مزيت رقابتي و .  درصد باشد٣٥ تا ١٥تواند از  ها مي جويي ناشي از اين سيستم صرفه
هاي تداركات الكترونيك، به طور مستقيم با درجه يكپارچگي           جويي با استفاده از سيستم     صرفه

توان پيشنهادات بيشتري را      گيري از تداركات الكترونيك مي      با بهره . مرتبط است در سازمان   
هاي مناسب استفاده نمود كه اين       براي تأمين اقلام بررسي نموده و در صورت امكان از تخفيف           

 .جويي به همراه دارد مورد نيز براي سازمان صرفه
 
  بهبود مستندسازي-ج

استانداردسازي . نمايد گيري اطلاعات را تسهيل مي     گزارشتداركات الكترونيك، ثبت، رديابي و       
با استفاده از   . يابد گيرد و دقت عمليات افزايش مي       هاي تدارك و خريد بهتر صورت مي        فعاليت

شوند و نيازي به     سيستم بدون كاغذ، در حين تراكنش، اطلاعات به صورت اتوماتيك ثبت مي             
 .ثبت دوباره كاغذي اطلاعات نيست

 
 يش سرعت افزا-د

با مكانيزه كردن سيستم تداركات، زمان      . هاي خريد، تكراري و روتين هستند      بسياري از فعاليت  
 .يابد ها كاهش و كارايي خريد افزايش مي صرف شده براي انجام فعاليت

 
 ضرورت استفاده از تداركات الكترونيك

زيت رقابتي پيش   ها را به سمت كسب و تقويت م         افزايش رقابت در دنياي كسب و كار شركت        
بخش تداركات نيز به عنوان يكي از اجزا اصلي زنجيره تأمين بايد با بهبود و ارتقاء                  . رانده است 

اي كه تداركات     موضوعات عمده . ها نقش داشته باشد     در كسب مزيت رقابتي براي سازمان       
 :تواند در آنها نقش اساسي بر عهده داشته باشد، عبارتند از  مي

                                                 
1. Paperless  
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 سازي زنجيره تأمين ي و يكپارچهساز  متراكم-الف
رمز اصلي بقا و پيشرفت     . هاي ديگري مرتبط است    فعاليت تداركات در زنجيره تأمين با فعاليت      

هاي تداركات الكترونيك    سيستم. زنجيره تأمين يكپارچگي و هماهنگي ميان اركان آن است           
نمونه . ين به كار آيند    توانند به عنوان يك ابزار اساسي براي يكپارچه نمودن زنجيره تأم               مي

 :شود  هاي ذيل در رابطه با بخش تداركات و زنجيره تأمين مطرح مي سئوال
ارتباط و تعامل ميان بخش تداركات و ديگر اجزا زنجيره تأمين تا چه اندازه نزديك                     •

 است؟
 آيا صنعت مورد نظر در بازار الكترونيك خاصي مشاركت دارد؟ •
و  كنندگان براي سازمان مهم و اساسي است؟        تأمين تا چه اندازه مشاركت و همكاري با       •

.... 
 
 ها  فشار براي كاهش هزينه-ب

هاي تداركات ، اين بخش به عنوان يكي از نقاط مستعد            با توسعه استفاده از اينترنت در فعاليت      
 .ها مطرح شده است براي كاهش هزينه در سازمان

 دهد؟ ينه ممكن انجام ميهاي تداركات خود را با كمترين هز آيا شركت فعاليت •
 هاي مواد و تجهيزات چگونه است؟ عملكرد شركت در قبال كاهش هزينه •
 هاي تداركات است؟ هاي شركت مربوطه به هزينه چند درصد از هزينه •

 
 هاي كارا  نياز به عمليات-ج

كنند، سهم بيشتري از     تر توليد مي   دهند و سريع   هايي كه سريع محصولات را توسعه مي       شركت
. در تمامي اجزا و ابعاد زنجيره تأمين نياز به افزايش كارايي وجود دارد             . آورند زار را بدست مي   با

 .تداركات نيز از اين قانون مستثني نيست
 فرآيند تداركات چقدر كارا است؟ •
 كنندگان خود را براي ارائه يك سفارش آماده كنند؟ كشد كه تأمين چقدر طول مي •
ها و پيشنهادها بررسي شوند و مراحل مذاكره و              قصهكشد تا منا    چه مقدار طول مي     •

 قرارداد طي شود؟
 

 سازي تداركات الكترونيك الزامات و ملاحظات پياده
سازي سيستم تداركات الكترونيك بايد در پنج حوزه ذيل مواردي را               قبل از اقدام براي پياده     
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 .مورد توجه قرار داد
  حوزه استراتژي-الف

هاي تداركات داشته باشد و از حمايت مديريت         شخصي در مورد فعاليت   سازمان بايد استراتژي م   
 :سازمان بايد به سئوالات ذيل پاسخ دهد . مند باشد ارشد نيز بهره

 نيازهاي تداركات سازمان چيست؟ •
توان فرآيند تداركات را به صورت الكترونيكي و مكانيزه  كنندگان مي با چه تعداد از تأمين •

 اداره نمود؟
ند تداركات مكانيزه است؟ آيا سيستم تداركات مبتني بر وب است؟ آيا در                   آيا فرآي  •

 هاي اساسي رعايت شده است؟ سيستم فعلي ملاحظات امنيتي براي حفظ داده
كنندگان براي استفاده از      آيا سازمان به اندازه كافي قدرت و توانايي ترغيب تأمين               •

 سيستم تداركات الكترونيك را دارد؟
 ر الكترونيك براي سازمان مشخص است؟آيا مزاياي بازا •
 كند؟ سازي سيستم حمايت مي آيا مديريت ارشد از پياده •

 
  حوزه فرآيندها-ب

كنندگان و خريداران بايد با توجه به كيفيت، پشتيباني مشتريان و              فرآيندهاي عملياتي تأمين  
 .يكپارچگي بررسي شوند

 دارد؟  آيا استانداردهايي براي تأمين كالا و اقلام وجود  •
 شود؟  آيا فرآيند تصديق و تأييد خريد به صورت الكترونيكي انجام مي •
  تا چه اندازه تسهيل شده است؟،كننده جديد به سيستم تأمين  ورود يك تأمين •

 
  حوزه افراد-ج

. ساختار و فرهنگ سازماني، آموزش و افراد بايد از تغييرات در بخش تداركات پشتيباني نمايند               
 .زمان رمز اصلي موفقيت استحمايت افراد سا

ها و   كنند؟ آيا براي استفاده مناسب از سيستم رويه         افراد چگونه از سيستم استفاده مي       •
 هايي ايجاد شده است؟ دستورالعمل

 آيا محدوده دسترسي به اطلاعات موارد امنيتي در نظر گرفته شده است؟ •
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  حوزه تكنولوژي-د
هاي كاربردي مطمئن، امن و قابل دسترسي يكي از               ها و برنامه    ها، سيستم  ابزارها، فناوري 

در اين زمينه سئوالات ذيل مطرح      . ترين موارد براي پشتيباني سيستم تداركات هستند       ضروري
 :شود مي

 كنندگان را دارا است؟ آيا سيستم فعلي توانايي برآوردن نيازها و ارتباط با تأمين •
ريزي منابع سازمان    هاي برنامه  يستمهاي جامع يكپارچه مانند س      آيا سازمان از سيستم     •

 كند؟ استفاده مي
شبكه و زيرساختار فعلي شركت تا چه اندازه از سيستم تداركات الكترونيك پشتيباني                 •

 نمايد؟ مي
 ابزارهاي فعلي تداركات تا چه اندازه توانا هستند؟ •
 ها را دارد؟ آيا سيستم تداركات توانايي برقراري ارتباط با ديگر سيستم •

 
  خدمات و پشتيباني-هـ 

علاوه بر عوامل داخلي براي توسعه سيستم تداركات الكترونيك، بايد عوامل خارجي تأثيرگذار بر 
 :توان مطرح نمود در اين رابطه سئوالات ذيل را مي. سيستم را نيز بررسي نمود

آيا استفاده از يك شركت و يا شخص ثالث براي ايجاد و اداره سيستم تداركات                          •
 صرفه است؟  مقرون بهالكترونيك

هايي متوجه كسب و كار شركت         اگر در شركت سيستم مزبور ايجاد نگردد، چه زيان            •
 خواهد بود؟

 توان عملكرد فعلي سيستم را بهبود بخشيد؟ چگونه مي •
اندازي سيستم   كنندگان براي استفاده از سيستم آيا باز راه        در صورت عدم همكاري تأمين     •

 ضروري است؟
 لاحظات امنيتي را در مورد سيستم لحاظ نمود؟توان م چگونه مي •

 
 اندازي يك سيستم تداركات الكترونيك مراحل راه

اندازي يك سيستم تداركات الكترونيك بايد مراحلي را پشت سر گذاشت، اين              براي ايجاد و راه   
سازي اين   لذا در پياده  . هاي خاص هر سازمان متفاوت است      مراحل با توجه به شرايط و موقعيت      

 .يستم بايد ملاحظات مذكور را در نظر داشته و برنامه مناسبي تدوين نمودس
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 ها  ارزيابي كسب و كار و نيازمندي-مرحله اول
انداز  ارزيابي فرآيند و سيستم فعلي خريد، كسب حمايت مديريت ارشد، تعيين يك چشم                   

 . اين مرحله استهاي گيري از فعاليت هاي اندازه استراتژيك و مشخص نمودن معيارها و مقياس
 

  ارزيابي و انتخاب تكنولوژي-مرحله دوم 
هاي موجود و انتخاب بهترين سيستم براي برطرف كردن نيازهاي كسب و كار             ارزيابي تكنولوژي 

 .گيرد در اين مرحله صورت مي
 

  ايجاد مدل و آزمايشي-مرحله سوم 
 اوليه در مرحله سوم صورت      تطبيق فرآيندهاي كسب و كار با تكنولوژي مورد استفاده و بررسي          

 .گيرد مي
 

  طرح نمونه-مرحله چهارم 
 بخشي از زنجيره تأمين به عنوان ،اندازي اوليه  به منظور راه،پس از تطبيق و آزمايش اوليه پروژه

 .شود شود و پروژه به صورت آزمايشي در آن قسمت انجام مي انتخاب مي) پايلوت(نمونه 
 

  آموزش-مرحله پنجم 
زي و آموزش كاركنان براي كار با سيستم و تكنولوژي جديد قبل از توسعه عمومي                    سا آماده

 .سيستم ضروري است
 

  توسعه عمومي-مرحله ششم 
هاي لازم را كسب نمودند و   اطلاعات و آموزش،پس از آنكه افراد سازمان در مورد سيستم جديد

 در كل شركت و زنجيره تأمين       توان سيستم را   ها سربلند بيرون آمد، مي     سيستم نيز از آزمايش   
سازي سيستم، عملكرد آن بايد به طور مستمر ارزيابي شود، عملكرد              پس از پياده  . توسعه داد 

هاي ارزيابي   برخي از شاخص   . دهد اين سيستم به نحوي عملكرد بخش خريد را نشان مي              
 :موفقيت سيستم تداركات الكترونيكي عبارتند از

 افزايش نرخ برآوردن سفارشات •
 هاي به موقع افزايش نرخ تحويل •
 ها كاهش تعداد موارد معيوب و بازگشتي •
 هاي خريد كاهش زمان پردازش عمليات •
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 كاهش قيمت با تجمعي كردن سفارشات •
 هاي باربري كاهش هزينه •

 
 ،دهند و برخي از مواردي نيز كه به طور غيرمستقيم عملكرد سيستم تداركات را نشان مي                    

 :عبارتند از
 جوديهاي مو هزينه •
 هاي مواد خام هزينه •
 كاري هاي دوباره هزينه •
 هاي عملياتي هزينه •
 هاي باربري هزينه •

 
  بازار الكترونيك-٨-٤-٤

اين . يابند  نيز به سرعت افزايش مي     ١با توسعه فناوري اطلاعات در جهان، بازارهاي الكترونيكي        
يك بازار  . كنند شتيباني مي اند و تبادل خدمات و كالاها را پ        بازارها در صنايع مختلف پديد آمده     

توانند با يكديگر ديدار     كنندگان و مشتريان مي    الكترونيك محلي است مجازی كه در آن تأمين        
پديد آمدن و شكل    . نمايند و براي خريد و فروش كالا و خدمات با يكديگر ارتباط برقرار كنند               

هاي  اطلاعات محدوديت فناوري  . گرفتن اين نوع بازارها مرهون توسعه فناوري اطلاعات است          
زماني و مكاني را تا حد زيادی كاهش داده و زمينه برقراري ارتباطات در محيط مجازي را                      

تفاوت بازارهاي الكترونيك و تداركات الكترونيك با تجارت الكترونيك در اين . فراهم نموده است
د دارد، ولي در    است كه در تداركات الكترونيك و يا تجارت الكترونيك تنها يك خريدار وجو               

توانند از اين مزيت به نحو       كنندگان مي  بازارهاي الكترونيك چندين خريدار وجود دارند و تأمين       
هاي ذيل را داشته      توانند برخي از ويژگي     بازارهاي الكترونيكي مي   . مطلوبي استفاده نمايند   

 :باشند
 كنندگان و خريداران  اي از تأمين اتحاديه •
 ٢يكفراهم کننده خدمات لجست •
 كننده انتقال اطلاعات، كالا، خدمات و پرداختها  تسهيل •

                                                 
1. Electronic Marketplace 

2. Logistics Service Provider 
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 ايجاد زبان مشترك و زير ساختار ارتباطي مناسب  •
 

 انواع بازارهاي الكترونيك 
بازارهاي الكترونيك افقي كه براي يك صنعت       . به طور كلي دو نوع بازار الكترونيك وجود دارد         

نوع دوم،  . ١اند  صنايع شيميايي ايجاد شده      اند، مانند بازارهايي كه براي       خاص بوجود آمده   
اي از صنايع مختلف را تحت پوشش قرار             بازارهاي الكترونيك عمودي هستند كه محدوده       

سازند تا نيازهاي  گيرند و يك سازمان را قادر مي اين بازارها صنايع مختلف را در بر مي   . دهند مي
 .٢آورده سازد مختلف خود را بر

. رهاي الكترونيك بر اساس تمركز بر فروشندگان و يا خريداران است               بندي ديگر بازا    تقسيم
،  با تمركز بر خريداران، تقاضاهاي آنها را به صورت تجمعي به                        ٣بازارهاي خريدارگرا  

ها به صورت    كنندگان با ارائه عرضه    بازارهاي متمركز بر تأمين   . كنند كنندگان عرضه مي   تأمين
 . كنند كنندگان استفاده مي فع تأمينتجمعي از مزيت به وجود آمده به ن

در بازارهاي باز هر كسي كه قواعد و قوانين          . توانند باز يا بسته باشند     بازارهاي الكترونيكي مي  
ولي ،  تواند به بازار وارد شود و به عنوان خريدار و يا فروشنده فعاليت نمايد                بازار را بپذيرد، مي   

 . كنندگان و يا خريداران قابل دسترسي است ينبازارهاي بسته براي تعداد محدودي از تأم
 

 مراحل انجام معاملات در بازار الكترونيك 
 :براي انجام تراكنش و معاملات در بازار الكترونيك چهار مرحله به شرح ذيل تعريف شده است

 مرحله اطلاعات  )١
 مرحه مذاكره  )٢
 ٤پرداخت )٣
 ٥مرحله پس از فروش )٤

 
 .ر بازار الكترونيك، نشان داده شده استمراحل مختلف تراكنش د) ٨-٤(در شكل 

                                                 
1. Chemconnet و Chemdex 

2. Asista و Biz Byuyer 

3. Buyer - Oriented 

4. Settlement 

5. After - Sale 
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تأمین کنندهمشتری

پیشنهادات

قرارداد

پایان تراکنش

مرحله اطلاعات

مرحله مذاکره

مرحله پرداخت

مرحله پس از فروش

 
  مراحل انجام معاملات در بازار الكترونيك-٨-٤شكل 

 
در مرحله اطلاعات، خريداران نيازهايشان را شناسايي کرده و منابع احتمالي براي برطرف كردن     

ها و مشخصات كالا و خدمات        يز ويژگي كنندگان ن  در اين زمان تأمين   . كنند آنها را ارزيابي مي   
به عبارت ديگر در اين مرحله تبادلات اطلاعاتي نقش اساس          . كنند خود را براي عرضه، ارائه مي     

. پذيرد كننده پايان مي   مرحله اطلاعات با دريافت يك پيشنهاد از سوي تأمين         . را بر عهده دارد   
ان بر اساس پيشنهاد براي رسيدن به        كنندگان و خريدار    تأمين ،در مرحله بعدي يعني مذاكره     

 مفاد قرارداد از سوي      ،در مرحله پرداخت  . نمايند يك توافق دو طرفه با يكديگر مذاكره مي          
در مرحله انتهايي نيز خدمات پس از فروش، پشتيباني و ارزيابي نتايج               . شود طرفين اجرا مي  
 . گيرد معامله صورت مي

 
 هاي بازار الكترونيك  مكانيزم

در رويكرد تجمعي،   . شود  استفاده مي   ٢ و همانندي  ١ار الكترونيك از دو مكانيزم تجمعي      در باز 
. شوند كنندگان تحت پوشش يك مركز مجازي گردآوري مي         تعداد زيادي از خريداران و تأمين      

                                                 
1. Aggregation 

2. Matching 



 SCM 353 در ITكاربردهاي : فصل هشتم 

روش تجمعي ايستا است، چون       . يابد هاي خريد و معاملات كاهش مي        به اين وسيله هزينه    
 اصلي اين رويكرد اين است       ويژگي. در مورد خريد قبلاً صورت گرفته است      ها   توافقات و مذاكره  

برند و پيوستن يك      كنندگان سود مي    تنها تأمين  ،كه با اضافه شده يك خريدار به مجموعه          
 . خوشحال خواهد نمود كننده نيز، خريداران را تأمين

 بر سر قيمت در بازار با        كنندگان براي مذاكره و توافق      در حالت همانندي، خريداران و تأمين      
رويكرد . شود كه روابط تراكنشي افزايش يابد        اين مكانيزم باعث مي    . شوند يكديگر، جمع مي  

كنندگان و خريداران در     نقش تأمين . تواند به صورت حراج و مزايده صورت گيرد         همانندي مي 
ار و هر يك از     توانند در نقش خريد    كنندگان مي  هر يك از تأمين   . حالت همانندي ثابت نيست   

در اين حالت اضافه شدن هر عضو به مجموعه          . كننده ظاهر شوند   خريداران نيز در نقش تأمين    
رويكرد . كننده براي همه اعضاء سودمند است         چه در نقش خريدار و چه در نقش تأمين             

 . تر از رويكرد تجمعي است همانندي با تمام مزايايي كه به همراه دارد، پيچيده
 
  ١افزاري لهای هوشمند نرم عام-٨-٤-٥

كارخانجات، انبارها و مراكز توزيع است كه         كنندگان،  اي از تأمين   زنجيره تأمين شكبه گسترده   
كنندگان  شوند و به دست مشتريان و مصرف        طي آن مواد خام به محصولات نهايي تبديل مي          

 [47,48]. رسند مي
ريت زنجيره تأمين در سطوح تاكتيكي و       افزاري جديدي براي مدي    هاي اخير، ساختار نرم    در سال 

اي از   اين ساختار جديد زنجيره تأمين را به صورت مجموعه             . عملياتي توسعه يافته است     
ها وظيفه و مسئوليت خاصي را بر        كه هر يك از اين عامل      گيرد،  افزاري در نظر مي    هاي نرم  عامل

ريزي  ها براي برنامه   اين عامل . دهند عهده دارند و بخشي از وظايف را در زنجيره تأمين انجام مي           
براي اين كه   . كنند و اجراي وظايفشان در زنجيره تأمين با يكديگر ارتباط و تعامل برقرار مي               

. زنجيره تأمين به صورت بهينه عمل نمايد، بايد اجزاء آن به صورت هماهنگ عمل کنند                      
و بدل كردن اطلاعات       افزاري با ارائه دقيق و به هنگام اطلاعات و رد                      هاي نرم   عامل
 . دهند ها و تأخيرها را در زنجيره تأمين كاهش مي  اتلاف،ها گيري تصميم

دار  افزاري است كه وظايفي را كه عهده       گراي نرم   يك فرآيند خودكار و هدف     ،افزاري هر عامل نرم  
 ر شكل  د.نمايد ها تعامل و ارتباط برقرار مي       دهد و در صورت نياز با ديگر عامل         است، انجام مي  

 .افزاري نشان داده شده است هاي نرم ، يك تصوير از معماري عامل)٨-٥(

                                                 
1. Agent 
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انتخاب واقعه

وضعیت

دانش

اولویت ها

تعهدات

اهداف

مدیریت
پیام ها

خروجی
پیام

ورودی
پیام

 
 افزاري  معماري يك عامل نرم-٨-٥

 
 :افزاري عبارتند از نرم هاي اصلي يك عامل   ويژگي،بر اساس اين شكل

 . كند مجموعه موضوعاتي كه شرايط و وضعيت يك عامل را تشريح مي •
 ها   دانش يك عامل در مورد ديگر عامل •
 .كند ها را تعريف مي هايي كه دامنه ارتباطي عامل با ديگر عامل  مجموعه محدوديت •
 هاي عامل  اولويت •
 واحد ارزيابي عملكرد عامل  •
 هاي ورودي به عامل  مجموعه پيام •
 . شود پيامي كه براي پردازش توسط عامل انتخاب مي •
 هاي كنترلي  مجموعه عامل •
 .نمايد بندي مي هاي ورودي را انتخاب و رتبه عاملي كه پيام •

 
 افزاري در زنجيره تأمين  هاي نرم نقش عامل

در ذيل يك زنجيره    . هر عامل در زنجيره تأمين يك يا چند وظيفه و عمليات را بر عهده دارد                
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  مورد اشاره    افزاري به همراه وظايف هر يك از اين عامل ها          هاي نرم  تأمين نوعي بر اساس عامل    
 . قرار گرفته است

 ١عامل سفارشات •
 دريافت سفارشات از مشتريان  −
 ها  مذاكره در مورد قيمت −
 رساني و تغيير سفارشات  مديريت نيازهاي مشتريان براي بروز −
 

 عامل لجستيك  •
 كننده مراكز توزيع  هماهنگي كارخانه، تأمين −
 ها   تلاش براي نيل به تحويل به موقع، كاهش هزينه −
 مديريت جريان مواد طي زنجيره تأمين  −

 
 نقل  و عامل حمل •

 ونقل ريزي و تخصيص منابع حمل برنامه −
 

 ريزي  عامل برنامه •
 ها  ريزي و بازنگري برنامه فعاليت برنامه −
 بيني وقايع و سفارشات پيش −
 

 ٢عامل منابع •
 مديريت موجودي  −
 خريد  −
 كنندگان  انتخاب تأمين −
 

 ٣عامل توزيع •
 فارشات انجام شده واگذاري و توزيع س −

                                                 
1. Order Acquisition  

2. Resource Agent 

3. Dispatching Agent 
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 ريزي  هاي عامل برنامه  كارخانه بر اساس برنامه١كنترل بلادرنگ −
 

 . الذكر عامل منابع، وظيفه تأمين در سازمان را بر عهده دارد هاي فوق در ميان عامل
 
 )WFM( ٢ مديريت جريان كار-٨-٤-٦

صنايع مختلف بكار   ها و    مديريت جريان كار يك فناوري با سرعت رشد بالا است كه در سازمان             
هاي  هدف اصلي در اين فناوري، اتوماسيون فرآيندهاي تركيبي بين فعاليت             . شود گرفته مي 

گرچه بيشترين كاربرد اين     .  است ITها و ابزار      انساني و ماشين، خصوصاً در تقابل با سيستم         
 داري بوده، فناوري تا كنون در حوزه عمليات اداري از قبيل صنايع بيمه، بانكداري، حقوقي و ا                

هاي اقتصادي نيز بكار     اما امروزه به عنوان يك فناوري مفيد و مؤثر در بسياري از صنايع بنگاه               
 .شود گرفته مي

ها در جايي باشد كه اسناد، اطلاعات يا           تواند اتوماسيون روش   به عبارت ديگر، جريان كار مي      
يف شده بين اعضا       هاي از پيش تعر       اي از قواعد و سياست         ها براساس مجموعه     فعاليت

جريان كار  . كنند تا تمام يا بخشي از اهداف سازماني تأمين گردد           حركت مي ) اندركاران دست(
هاي اطلاعات يا در عرصه تجارت الكترونيكي           ممكن است دستي يا توسط رايانه و فناوري          

 . پشتيباني و سازماندهي شود
اي يا اتوماسيون يك      لات رايانه توان گفت كه جريان كار عبارت از تسهي           به طور خلاصه مي    
 .با بخشي از آن است فرآيند در كل يا

شوند و با    هاي بزرگ اجرا مي     هاي غيرمتمركز سازمان   هاي جريان كار نوعاً در محيط        سيستم
 .شرايط پراكندگي و غيرهمگن و ناسازگار بايستي به راحتي كار كنند

ك سري مشخصات عمومي و پايه         تمام آنها داراي ي     WFMهاي   صرف نظر از تنوع سيستم     
 :كنند  سه سطح يا مرحله عملياتي زير را پشتيباني ميWFMهاي  سيستم. باشند مي
 
 : مرحله تعريف فرآيند-١

در اين مرحله، يك فرآيند سازماني از دنياي واقعي به يك تعريف رسمي قابل پردازش توسط                  
اين تعريف سيستماتيك و    . شود ي، مدلسازي و تعريف م      رايانه و از طريق يك يا چند تكنيك         

مجازي از دنياي واقعي براي فرآيندها را تعريف فرآيند، مدل فرآيند، الگوي فرآيند، يا شناسنامه               
                                                 
1. Real Time 

2. Work Flow Management (WFM)  
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 . گويند هاي فرآيند مي داده
اي  هاي مستقل در ارتباط با عمليات رايانه       تعريف فرآيند معمولاً شامل يك سري مراحل فعاليت       

ها، اداره، كنترل و     ه پيشرفت فرآيند را در مراحل مختلف فعاليت         يا انساني و قواعدي است ك      
تعريف فرآيند ممكن است به صورت متن يا گرافيكي و يا يك زبان رسمي ويژه               . كند نظارت مي 

 .باشد
 
 :  مرحله كنترل فرآيند در زمان اجرا-٢

 ترتيب عملياتي   شود كه مسئول ايجاد كنترل     افزاري كنترل مي   در اين مرحله، فرآيند توسط نرم     
. باشد هاي مختلف درون فرآيند، منابع انساني و فناوري اطلاعات مي           بندي فعاليت  فرآيند، زمان 

كنترل فرآيند در زمان اجرا، به عنوان ارتباط بين فرآيندي كه در مرحله تعريف فرآيند                        
 منعكس  ITر  مدلسازي شده و فرآيندي كه در دنياي واقعي ديده شده و در تقابل كاربران و ابزا               

، مسئول ايجاد و حذف      ١افزار كنترل مديريت جريان كار      تركيب اصلي نرم  . كند شده، عمل مي  
افزاري با منابع انساني     هاي درون يك فرآيند و تقابل ابزار نرم         بندي فعاليت  فرآيند، كنترل زمان  

ي كه در سطح    افزاري براي كار با فرآيندهاي      افزار اغلب در يكسري بسترهاي نرم       اين نرم . است
 .گردد  توزيع مي،شوند وسيع جغرافيايي اجرا مي

 
 :  مرحله استانداردسازي ابزار كار-٣

هر فعاليت درون يك فرآيند جريان كار، ممكن است با عملكردهاي انساني اغلب در پيوستگي                 
انند به م(افزار مخصوص  يا با پردازش اطلاعات با يك نرم) مانند تكميل فرم (ITبا يك ابزار ويژه  

گيري از يك قالب       بهره. در ارتباط باشد   ) سازي يك ركورد در يك بانك اطلاعاتي           هنگام
هاي  استاندارد براي پشتيباني از اين نوع اثرات متقابل بين عملكردهاي انساني و سيستم                   

افزاري در مديريت جريان كارها، داراي مزاياي مختلف از جمله استفاده از يك سيستم براي                نرم
افزارهاي مختلف    با چندين سيستم جريان و امكان توسعه ابزار عمومي براي كار با نرم                   كار

 .جريان كار است
هاي اجراي فرآيندها يا جريان كار از طريق          تحولات مديريت جريان كار شامل اتوماسيون روال      

هايي است كه از يك بخش در سازمان به بخش ديگر حركت                   مدارك، اطلاعات و فعاليت    
افزارهاي مديريت جريان كار،     نرم. شوند ها و قواعدي كنترل و نظارت مي       ند و توسط روش   كن مي

                                                 
1. Engine 
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برخي . شوند افزاري، براي اهداف و موضوعات مختلفي طراحي مي          هاي نرم  مانند ديگر فناوري  
هاي مديريت تصويري،     افزار مديريت جريان كار هستند و برخي ديگر سيستم                صرفاً نرم 
گرا و    هاي مديريت بانك اطلاعاتي ارتباطي يا شي             سناد، سيستم  هاي مديريت ا     سيستم
 .هاي مديريت پست الكترونيكي هستند سيستم

 
 هاي مديريت جريان كار مزاياي كليدي سيستم

 اتوماسيون فرآيندها در سازمان موجب حذف بسياري از مراحل غير             :ها توسعه كارايي  •
 .گردد ضروري مي

هاي كاري و فراهم ساختن امكان       استانداردسازي روش  از طريق    :كنترل بهتر فرآيندها   •
 . گردد مداوم پيگيري و بهبود آنها، مديريت پيشرفته فرآيندها ايجاد مي

بيني بهتر در سطوح پاسخ به         موجب پيش  ، ثبات در فرآيندها   :توسعه خدمات مشتري   •
 .گردد مشتري مي

توان   و در جريان كارها، مي      افزاري فرآيندها، در مواقع نياز       با كنترل نرم    :تغييرپذيري •
 .هاي جديدي طراحي و اجرا نمود روش

سازي   تمركز روي فرآيندهاي سازمان موجب روانسازي و ساده         :توسعه فرآيند سازمان   •
 .گردد فرآيندها مي

 
سازي  سيستم مديريت جريان كار يك ابزار مناسب براي ايجاد فرآيند يكپارچه و يا يكپارچه                 

هاي عملياتي   هاي فرآيندي جديد، فرآيندها وراي بخش        در نگرش . فرآيندهاي سازماني است  
از آنجا كه   . شوند سازمان و در جهت تمركز بر اهداف سازمان و نيازهاي مشتري تعريف مي                

شود، با استفاده    فرآيند تأمين به عنوان يكي از فرآيندهاي اصلي در زنجيره تأمين محسوب مي             
 .توان به يكپارچگي بيروني تأمين نائل آمد هاي مديريت جريان كار مي از سيستم

 
 )ERP(ريزي منابع سازمان  هاي برنامه  سيستم-٨-٤-٧

هاي استاندارد شده و به هم پيوسته  اي از فرآيند ريزي منابع سازمان، مجموعه هاي برنامه سيستم
فزار از  ا اين نرم . شوند پشتيباني و هدايت مي   ،  افزار جامع  يك سازمان هستند كه توسط يك نرم       

هر يك از اين     . هاي مختلفي تشكيل شده است كه كاملا با يكديگر يكپارچه هستند               مدول
هاي  در گذشته براي بخش   . دهد مدولها يك بخش عملياتي را در سازمان تحت پوشش قرار مي           

اي و مستقل عمل     شد، كه به صورت جزيره     هايي تهيه مي   افزارها و سيستم   مختلف سازمان نرم  
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. ها با يكديگر يكپارچه هستند     ريزي منابع سازمان، تمام مدول     هاي برنامه  سيستم  در .نمودند مي
. گردد ها روند انجام كار كاملاً مشخص است و اطلاعات به صورت روان جاري مي              در اين سيستم  

از آن جا كه     . نمايند هاي گوناگون، اطلاعات مورد نياز خود را توليد يا مشاهده مي                 بخش
شوند و در فرآيندهاي مختلف      ها فقط يك بار توليد مي      يستم يكپارچه است،  داده   س فرآيندها در 
ها جلوگيري   شود از ثبت و ورود چندگانه داده         يكپارچگي سيستم باعث مي    .گردند استفاده مي 

ريزي منابع سازمان و اجزاء آن نشان داده          ، شمايي از يك سيستم برنامه      )٨-٦(در شكل   . شود
هاي اين سيستم     خريد نيز به عنوان يكي از مدول         ،گردد كه مشاهده مي  همانطور  . شده است 

هاي  اند، فرآيند تدارك اقلام با عنوان       ها مختلفي كه تاكنون توسعه يافته       در سيستم . باشد مي
 . بيان شده است٥ و تداركات الكترونيك٤، تدارك٣، مديريت تأمين٢ ، تأمين١مختلف خريد

 
 شركا

 ريزي همگام  برنامه افزارهاي همكاري نرم
ونقل حمل/توليد بيني و پيش  مالي

 خدمات
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ارايه / تداركات/ خريد
 صورتحساب
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و  فروش
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  Onlineفروش 
 ارائه كاتالوگ
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 ERP اجزاي يك سيستم -٨-٦شكل 
 
 
 
 
 

 

                                                 
1. Purchasing 

2. Supply 

3. Supply Management 

4. Procurement 

5. E - Procurement 
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 ]٥٠،٥٧،٥٨ [فناوري اطلاعات در  لجستيك معكوس و بازيافت نقش -٨-٥
 از جمله مواردي هستند كه طي چند سال اخير مورد             ١مفاهيم بازيافت و لجستيك معكوس     

 مختلف جهان به بررسي و مطالعه اين موضوعات          افراد مختلفي در نقاط     اند و توجه قرار گرفته  
 توان انتظار داشت كه موارد مزبور  مي،اوري اطلاعاتتوجه به توسعه همه جانبه فن    با  .  اندپرداخته

 ..نيز تحت تأثير اين فناوري قرار گرفته باشند
مواد و محصولات از نخستين مراحل توليد تا زمان تحويل به مشتري در يك زنجيره حركت                    

 ها در مسيري   اما زايدات و برگشتي   .  ناميد ٢لجستيك پيشرو  كنند كه اين مسير را مي توان        مي
مي اين مسير را لجستيك معكوس        كس لجستيك پيشرو جريان مي يابند كه در متون عل           ع

 . نامندمي
اغلب محصولات در محل مصرفي     .  شوندمحصولات از طريق لجستيك پيشرو به بازار عرضه مي         

بعد از گذشت مدت زماني، ديگر محصول براي        . مصرف مي رسند   اند، به   كه براي آن توليد شده    
 ،در اين حال ممكن است كه محصول هنوز كارايي اوليه را داشته باشد             . اهد بود كاربر مفيد نخو  

ولي به علت تغييرات تكنولوژيك و ارائه محصولات جديدتر و يا تغيير سلايق مشتريان، ديگر                  
 . شونداين محصولات وارد زنجيره لجستيك معكوس مي. براي استفاده مطلوب نباشند

 گردد، اين زايدات چه در مرحله توليد       يز، زايداتي ايجاد مي   در مراحل مختلف لجستيك پيشرو ن     
 .ندند به زنجيره لجستيك معكوس مي پيو،و چه در مرحله توزيع ايجاد شوند

هاي سيستم .  ها و نرم افزارهاي مختلفي ايجاد شده اند     در حوزه لجستيك پيشرو تاكنون سيستم     
 كنندگان و سيستم هاي مديريت        هاي مديريت روابط تأمين    مديريت زنجيره تأمين، سيستم    

براي مديريت جريان اطلاعات يكپارچه در لجستيك          .  مشتريان از اين دسته هستند       روابط
 هاي اطلاعات لجستيك پيشرو و سيستم هاي اطلاعاتي        معكوس، برقراري ارتباط ميان سيستم     

 .لجستيك معكوس ضروري است
 

. جستيك معكوس ترسيم شده است      نمايي از ارتباطات لجستيك پيشرو و ل         )٨-٧(در شكل   
 كه   هفت فعاليت اساسي براي لجستيك معكوس در نظر گرفته شده است             ،براساس اين مدل  

  :عبارتند از

                                                 
1. Reverse Logistics 

2. Forward Logistics 
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 ٢انتخاب • ١ آوريجمع •
 ٤استفاده مجدد • ٣دفع •
 توزيع مجدد•  ٥بازيابي •

 
 

تأمین

تولید

توزیع

سایر استفاده هاتجارتاستفاده اصلی

توزیع مجدد

استفاده
مجدد

ساخت مجدد

بازیابی

جمع آوری

انتخاب

دفع

لجستیک
معکوس

زایدات

بازگشتی های تجاری

زنجیرهزایدات محصولات / محصول نیمه ساخته
تأمین اولیه

 
 

 تيك معكوس مدل ارتباطات زنجيره تأمين و لجس-٨-٧شكل 
 

 ابتدا هر يك از مراحل      ،در اين بخش براي بررسي كاربرد فناوري اطلاعات در لجستيك معكوس          
 .نظر بيان مي شود  گردد، سپس كاربرد فناوري اطلاعات در مرحله موردمذكور تشريح مي

 
 
 

                                                 
1. Collection 

2. Selection 

3. Disposal 

4. Re-use 

5. Recycling 
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  آوريجمع
ت لازم  در مرحله جمع آوري تمامي اقداما    .  آوري است اولين مرحله از لجستيك معكوس، جمع      

 .براي شناسايي، انتقال و گردآوري مواد و محصولات به محل بازيافت، صورت مي گيرد
عموماً دسترسي به اطلاعات اين كه چه محصولي، در چه زماني، در چه مكاني و تحت چه                      

 ها بايد مشخص شود كه محصولات      علاوه بر اين  . شرايطي بازگشت خواهد داشت، ضروري است     
 .اشته اندبه چه علت بازگشت د

غالباً اين نقاط، مراكز    .  صورت گيرد  ١ بازيافت  ثبت و مديريت اطلاعات بايد از اولين نقطه زنجيره        
در اين نقاط است كه محصولات از سوي مشتريان مورد قبول قرار                . فروش و توزيع هستند    

 ثبت  برخي از مراكز،  در  .  گيرند و يا به مصرف آنها نمي رسند و بايد برگشت داده شوند               نمي
استفاده از برچسب هاي رنگي براي مشخص نمودن         .  شوداطلاعات به صورت دستي انجام مي      

با به كار بردن رنگ هاي مختلف مي توان اطلاعاتي در مورد نوع            . وضعيت برگشتي متداول است   
اطلاعات به  ثبت  . خرابي و محلي كه برگشتي بايد به آنجا ارسال شود را، ثبت و منتقل نمود                 

ي، معضلات و مشكلات بسياري را در مراحل مختلف لجستيك معكوس به همراه               صورت دست 
 هاي باركد براي ثبت و پيگيري اطلاعات محصولات در              استفاده از سيستم   . خواهد داشت 

 توان  نيز مي  ٢ راديويي  هايبا استفاده از شناسه    . لجستيك پيشرو و معكوس بسيار مفيد است        
 هابزار با استفاده از يك فرستند      اين  .  را تسهيل نمود   عمل پيگيري و ثبت اطلاعات محصولات      

اين شناسه ها قابليت نصب بر روي         .  دهدراديويي كوچك اطلاعات موردنياز را انتقال مي          
 .محصولات را دارند

بسياري از اعضاء   .  نيز برقراري ارتباط بين اعضاء زنجيره ضروري است           لجستيك معكوس در  
به عبارت ديگر با استفاده از       . عضا زنجيره تأمين هستند    همان ا  زنجيره در لجستيك معكوس   

 توان لجستيك معكوس را نيز      زيرساختار ايجاد شده براي يكپارچه نمودن زنجيره تأمين، مي          
چون . يكپارچگي در لجستيك معكوس ضروري است      ايجاد  . بين اعضا زنجيره يكپارچه نمود     

 هاي اخير   در سال  ،بر عهده دارد  ري  در تصميم گي اطلاعات لجستيك معكوس نقش بسيار مهمي       
 . اندت اعضا در لجستيك معكوس ايجاد شدهسيستم هاي يكپارچه اي براي ايجاد و تسهيل تعاملا

 آوري توسط سيستم هاي اطلاعاتي صورت مي گيرند،        هاي اصلي كه در مرحله جمع        پردازش
 :عبارتند از 

                                                 
1. Recycling Chain 

2. Radio Frequency Identification (RFID) 
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زماني كه  . ز منعكس شود  برگشت محصولات بايد در سيستم مالي ني      : اطلاعات مالي    •
هاي مكانيزه مالي اطلاعات     سيستم  ، شوندمحصولات وارد مراكز فروش و يا توزيع مي        

كه محصولي به عنوان برگشتي باز پس         زماني  .  نمايندهزينه موجودي را به روز مي      
 بايد پردازش هاي مالي براي به روزرساني وضعيت مالي، صورت               ، شودفرستاده مي 

 .مي گيرد
.  شودهايي جديد به روزرساني مي     موجودي انبار با ورود محموله    : ت موجودي   اطلاعا •

خروج هر محصول به عنوان برگشتي نيز بايد در سيستم مديريت موجودي منعكس               
 .شود

مشخص نمودن علت برگشت، زمان برگشت و مقصد برگشت          :  ها  اطلاعات برگشتي  •
 . ثبت شود اين مرحله صورت گيرد و اطلاعات مزبور بايددربايد 

 ها و علت برگشت مي تواند به      نرخ برگشتي : اطلاعات سوابق كيفي تأمين كنندگان       •
. عنوان يك عامل براي بررسي سوابق كيفي تأمين كنندگان در نظر گرفته شود                   

كيك تأمين كننده ثبت شود تا امكان ارزيابي عملكرد           اطلاعات برگشتي ها بايد به تف     
 .كيفي آنها ايجاد شود

 
 انتخاب

در اين مرحله، با توجه به كاربردها، جنس مواد و كيفيت آنها، انتخاب و جداسازي صورت                      
ممكن است براي ساخت دوباره ارسال شوند و يا براي استفاده دوباره انتخاب                اقلام  .  گيردمي
د نباشند، دفع   ين موار ااز  يك   شوند و آنهايي كه جزء هيچ        برخي از اقلام نيز بازيابي مي     . شوند
پردازش اين  .  ها پردازش مي شود  عي از اطلاعات برگشتي   ي حجم وس  ،مرحله انتخاب در  . وند شمي

 .اطلاعات بدون بهره گيري از فناوري اطلاعات بسيار دشوار و ناكارا است
 ١ هاركز برگشتي تم مراكزي تحت عنوان مراكز م       ها،به منظور افزايش كارايي مديريت برگشتي      

وند و پس از جداسازي و        شنقاط مختلف به اين مراكز ارسال مي       ها از   برگشتي .  اندايجاد شده 
هاي موجود در اين مراكز قابليت پردازش و        سيستم .  گردندپردازش به مقاصد مختلف ارسال مي     

هاي پردازش در مراكز متمركز        سيستم. ارند هاي حجيم برگشتي ها را د      جداسازي محموله 
حصولات، نوع، كيفيت و جنس آنها، راهكارهاي        اطلاعات علل برگشت م    ها، با دريافت    برگشتي

 يك كد   ،لت برگشت  ها براي هر ع   در اين سيستم  معمولاً  .  نمايندبهينه براي بازيافت آنها ارائه مي     
                                                 
1. Centralized Return Center (CRC) 
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تركيب اين دو نوع كد به همراه اطلاعات        . و براي هر روش بازيافت نيز يك كد خاص وجود دارد          
يريت برگشتي ها بسيار   د هاي م از باركد در سيستم   ه  استفاد.  نمايدتكميلي يك باركد را ايجاد مي     

باركد قابليت پيگيري و رديابي محصولات در زنجيره لجستيك معكوس را فراهم                . ا است كار
گيرند، توانايي   ها مورد استفاده قرار مي      هايي كه در مراكز مديريت برگشتي        سيستم . نمايدمي

 :تحليل و پردازش اطلاعات ذيل را دارند 
ز دريافت اطلاعات     ها، پس ا   سيستم مديريت برگشتي   : ت روش بازيافت     اطلاعا •

مربوط به علت برگشت، نوع، كيفيت و جنس محصولات برگشتي، از ميان راهكارهاي              
  .نمايند  ميموجود براي بازيافت يك يا چند روش را پيشنهاد

ود، ش با توجه به روشي كه براي بازيافت انتخاب مي          : ها   اطلاعات مقصد برگشتي   •
برخي از اين   . توان متصور شد   هاي جداسازي شده مي      مقاصد مختلفي براي محموله    

برخي ديگر بايد براي توليد و يا مونتاژ مجدد          . ها بايد براي دفع ارسال شوند       محموله
گيري در مورد مقصد     تصميم. رسند اي از آنها نيز به فروش مي        دسته. فرستاده شوند 

در . گيرد هاي اطلاعاتي صورت مي    ه با استفاده از سيستم    ها، نيز در اين مرحل     محموله
هاي بازيافت   هاي فعال در زمينه    بانك اطلاعاتي سيستم، اطلاعات و مشخصات شركت      

ها،  ها، روش بازيافت و مشخصات شركت        هاي محموله  با بررسي ويژگي   . وجود دارد 
 .تواند مقصد مناسب براي محموله بازيافتي را مشخص نمايد سيستم مي

 
 دفع

شوند كه امكان     معمولاً اقلامي براي دفع انتخاب مي        . هاي بازيافت است    دفع يكي از روش    
محيطي  دفع اقلام بايد با توجه به ملاحظات زيست. استفاده ديگري براي آنها وجود نداشته باشد

مانند،  برخي از محصولات قابليت تجزيه ندارد و در طبيعت به صورت پايدار مي              . صورت گيرد 
براي جلوگيري خطرات   . شود هاي زيست محيطي مي    رها كردن اين اقلام باعث ايجاد آلودگي       

 .ناشي از دفع غيراستاندارد اين اقلام بايد ملاحظات زيست محيطي را در مورد آنها به كاربرد
هاي اخير با    آوري، بازيابي و دفع زايدات از مواردي هستند كه طي سال            فرآيندهاي توليد، جمع  

خصوصاً توسعه  . اند  توجه عمومي نسبت به مسأله محيط زيست، اهميت خاصي يافته            گسترش
هاي اقتصادي و صنعتي در جهان تبديل  پايدار در هزاره جديد به عنوان محور بسياري از فعاليت

شده است و بذل توجه به مسائل زيست محيطي در برخي از صنايع به عنوان مزيت رقابتي                      
ها به يك صنعت پيشرو تبديل   كه صنعت بازيافت در بسياري از حوزه       مطرح شده است، تا جايي    
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هاي  گيري از سيستم   هاي موجود در اين زمينه، بهره       با توجه به حجم وسيع داده      . شده است 
 .تواند بسيار اثربخش باشد اطلاعاتي در زمينه مديريت زايدات نيز مي

 :ازيافت عبارتند از برخي از كاربردهاي فناوري اطلاعات در زمينه مديريت ب
آوري، نگهداري و پردازش اطلاعات          براي جمع    ١هاي اطلاعات جغرافيايي     سيستم •

 جغرافيايي، زايدات مختلف
 هاي سطحي سازي براي مديريت و كنترل آلودگي آب هاي شبيه سيستم •
 هاي اطلاعات جغرافيايي گيري از سيستم هاي سطحي با بهره برداري از آب نقشه •
گيرندگان در حل مسائل      گيري براي پشتيباني تصميم     يباني تصميم هاي پشت  سيستم •

 مرتبط با زايدات
 ٢هاي خبره زيست محيطي سيستم •

 
هاي هوش مصنوعي است كه همچون يك فرد خبره با استفاده            هاي خبره يكي از شاخه     سيستم

 . پردازد وسيع از دانش تخصصي به حل مسائل مي
واند شامل تجربه و يا دانشي باشد كه از طريق كتب،             ت هاي خبره مي   دانش موجود در سيستم   

كاربر اطلاعات مسأله را به سيستم خبره داده و در . مجلات و افراد دانشمند قابل دسترسي است
 . كند هاي عالمانه و در يك كلام خبرگي دريافت مي پاسخ، تجربه، تخصص و توصيه

 
 استفاده مجدد

توانند در مصارف و       شوند، مي   ارجاع داده مي     برخي از محصولاتي كه به عنوان برگشتي          
اين محصولات ممكن است با كمي تغيير، محل         . كاربردهاي ديگري مورد استفاده قرار گيرند      

اغلب محصولاتي  . مصرف جديد پيدا كنند، يا به عنوان ماده اوليه يك محصول ديگر به كار روند              
ارهاي ويژه اين محصولات به فروش        شوند، در باز   كه براي استفاده مجدد در نظر گرفته مي          

اند كه   اي براي محصولات برگشتي به وجود آمده          ويژه ٣امروزه بازارهاي الكترونيكي  . رسند مي
بازارهاي الكترونيكي ارمغان فناوري     . توان در آنها به داد و ستد اين محصولات پرداخت              مي

قاط مختلف جهان به واسطه     در گذشته بازارها در ن    . اطلاعات براي دنياي كسب و كار هستند       
شدند و براي دسترسي به بازارهاي مناطق مختلف حضور فيزيكي           فواصل جغرافيايي محدود مي   

                                                 
1. Geographic Information Systems (GIS) 
2. Environmental Expert System (EES) 
3. E- Marketplace 
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هاي پيشرفته ارتباطي و      ولي در عصر اطلاعات، به مدد فناوري         . در اين بازارها الزامي بود      
پذير  ر فيزيكي امكان  اند كه مشاركت و فعاليت در آنها بدون حضو         اطلاعاتي، بازارهايي پديد آمده   

بازارهاي الكترونيكي با مشاركت تعداد زيادي خريدار و فروشنده، بر روي شبكه اينترنت               . است
مندان براي شركت در مزايده اعلام       هاي مختلف علاقه   معمولاً با برگزاري مزايده   . شود تشكيل مي 
 .نده بالقوه تشكيل گرددتواند با حضور تعدادي خريدار و فروش هر مزايده مي. كنند آمادگي مي

 و بازيافت كنندگان      ١در بازارهاي لجستيك معكوس، توليدكنندگان، توليدكنندگان مجدد          
در اين بازار نوعي، هر يك از اعضا           . توانند به عنوان اعضاي بازار مشاركت داشته باشند           مي

. دارندگذاري در اختيار     مقداري موجودي به همراه مقداري مشخصي وجه نقد، جهت سرمايه           
معمولاً در هر مرحله از مزايده بر سر حجم خاصي از يك نوع مواد و در يك سطح مشخص از                      

 .مشاركت اعضاء در اين بازارها براي بيشينه كردن سود است. گيرد قيمت توافق صورت مي
شمايي از جريان مواد بين اعضا يك بازار الكترونيك نوعي نشان داده شده                 ) ٨-٨(در شكل   

جوش است،  يكي از آنها توليد كننده قهوه. ن بازار الكترونيك سه عضو مشاركت دارنددر اي. است
 .كند ديگري دمونتاژ كننده كامپيوتر است و سومي مواد پلاستيكي را بازيافت مي

 

تولید کننده
قهوه جوش

دمونتاژ کنندهبازیافت کننده

پلاستیک

بدنه کامپیوتر

حافظه کامپیوتر

کامپیوتر
���

 
 

  بازار الكترونيكي لجستيك معكوس  ارتباطات در يك-٨-٨شكل 
 

هاي CPUشود، توليد كننده با دريافت پلاستيك بازيافتي و           كل مشاهده مي  همانطور كه در ش   
دمونتاژ كننده نيز با دريافت كامپيوترهاي بازيافتي توليد        . كند مونتاژ شده، قهوه جوش توليد مي     

                                                 
1. Remanufacturing 
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توليد كننده نيز از او      . فروشد هاي لاستيكي را براي بازيافت به بازيافت كننده مي           كننده، بدنه 
CPU  هاي كامپيوتر كه مورد استفاده هيچ يك از اعضاء نيست،           حافظه. نمايد يداري مي ها را خر

بازيافت كننده نيز با     . شود توسط دمونتاژ كننده در يك بازار الكترونيكي ديگر استفاده مي             
تمامي اين  . كند هاي لاستيكي از دمونتاژ كننده، بدنه قهوه جوش را آماده مي                دريافت بدنه 
البته اين مثال نوعي از بازار الكترونيك       .  در يك بازار الكترونيكي صورت گيرد      تواند معاملات مي 

لجستيك معكوس است، در صورتي كه تعداد فروشندگان و خريداران و همچنين اقلام ارائه                  
 .تواند متعدد باشد شده مي

بالفعل توانند به صورت يك خريدار و يا فروشنده           در بازارهاي الكترونيكي هر يك از اعضاء مي        
گيري از   گيري و بهره   هاي پشتيبان تصميم   توان با ايجاد سيستم    در اين بازارها مي   . ظاهر شوند 

. هاي گذشته، خريداران و فروشندگان را در اتخاذ تصميم ياري نمود             اطلاعات و سوابق مزايده   
در اين  توانند   اند كه مي    توسعه يافته  ١هاي بر خط   هاي مختلفي براي مذاكره    همچنين مكانيزم 

 .بازارها مورد استفاده قرار گيرند
. بازارهاي الكترونيكي در صنايع كامپيوتر، الكترونيك و تجهيزات پيشرفته بيشتر متداول هستند           

در برخي از بازارهاي الكترونيكي خدمات مختلف مرتبط با لجستيك از جمله مديريت                      
 ٣خدمات از طريق پيمانكاري    اين  . شود  و حمل و نقل ارائه مي        ٢موجودي، انبارداري مجازي  
 . گيرد  صورت مي٤فرعي و يا لجستيك ثالث

 
 ساخت مجدد

تواند يكي از موارد تعمير، مرمت، توليد مجدد، اوراق كردن و مونتاژ             توليد و يا ساخت مجدد مي     
توانند با استفاده از روش       شوند، مي  برخي از اقلامي كه برگشت داده مي       . مجدد را شامل شود   

. گيرد ساخت مجدد در كارخانجات صورت مي         . براي استفاده آماده شوند     ساخت مجدد    
توانند براي ساخت مجدد نيز مورد         هاي توليدي كه در كارخانجات وجود دارند، مي           سيستم

آنها با  . نمايند بعضي از كارخانجات فقط در حوزه ساخت مجدد فعاليت مي          . استفاده قرار گيرند  
ي قابليت ساخت مجدد هستند، محصولات متنوعي را توليد          خريد محصولات بازيافتي كه دارا    

                                                 
1. Virtual Warehousing 

2. Online 

3. Subcontracting 

4. Third Party Logistics (3PL) 
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هاي  سيستم. خروجي برخي از اين مراكز مواد اوليه ديگر كارخانجات توليدي است             . كنند مي
توانند اطلاعات ذيل را مديريت  گيرند، مي اطلاعاتي كه براي ساخت مجدد مورد استفاده قرار مي

 :و پردازش نمايند 
ريزي ساخت مجدد نيازمند دسترسي به       برنامه: وليد و فروش    ريزي تأمين، ت   برنامه •

اطلاعاتي مانند جنس، تركيب، تاريخ     . اطلاعات دقيق در مورد محصولات برگشتي است      
بر اساس اطلاعات   . ساخت، سازنده، علت برگشت و نقص محصول بايد مشخص گردد           

اطلاعات فوق براي   دسترسي به   . ريزي ساخت مجدد را انجام داد      توان برنامه  موجود مي 
. ريزي فروش و بازاريابي نيز ضروري است       ريزي احتياجات مواد و همچنين برنامه      برنامه

ممكن است براي تكميل محصول و يا ارائه محصولات جديد، به مواد و محصولات                   
ريزي توليد بايد توانايي برآورد اين مواد و           سيستم اطلاعات برنامه  . ديگري نياز باشد  

شوند، ممكن   محصولاتي كه دمونتاژ مي    .  براي تأمين آنها را داشته باشد        ريزي برنامه
سيستم بايد توانايي برقراري     . است چندين خروجي ديگر نيز به همراه داشته باشند           

ارتباط با سيستم فروش و بازاريابي را داشته باشد، تا براي فروش و بازاريابي محصولات               
 .گيردهاي جديد اقدامات لازم صورت  و خروجي

 
سازي براي پشتيباني از فرآيند        توان با سفارشي    هاي عملياتي موجود در بازار را مي          سيستم

هاي عملياتي در فرآيند ساخت       كاربردهاي سيستم ) ٨-١(در جدول . ساخت مجدد آماده نمود   
 .مجدد بيان شده است

 هاي عملياتي و ساخت مجدد   ارتباط سيستم-٨-١جدول 

 هاي عملياتي سيستم هاي ساخت مجدد  فعاليت

 تبليغات محصولات، مواد و قطعات بازيافتي •
 درخواست مواد، قطعات و محصولات بازيافتي مورد نياز •

 بازاريابي

 جستجوي تأمين كنندگان يا مشتريان •
 هاي خريد انجام تعاملات و تراكنش •

 خريد

 )ره، حراج، مزايده و غيرهمذاك(گذاري  قيمت •
 پردازش سفارشات •
  سفارشات و پرداختپيگيري •

 فروش

 پيگيري محصول •
  و محصولمشتري و نظارت بر پشتيباني  •

 خدمات پس از فروش
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 بازيابي
توان آنها را به     يعني با انجام فرآيندهايي مي     . برخي از مواد و محصولات قابليت بازيابي دارند         

اين مواد بيشتر فلزات و مواد پلاستيكي و پليمري را          .  توليد نمود  عنوان مواد اوليه مجدداً چرخه    
. هاي گذشته صنعت بازيابي در جهان بسيار اهميت يافته است                طي سال . شوند شامل مي 

اند و توسعه پايدار به عنوان عامل         بسياري از كشورها به سمت توسعه صنعت سبز پيش رفته           
صنعت بازيابي از لحاظ تجاري با         .  شده است   تأثيرگذار بر بسياري از صنايع جهان مطرح         

فناوري اطلاعات در صنعت بازيابي     . هاي مناسبي براي رشد و پيشرفت روبرو شده است          فرصت
كنند،  در كارخانجاتي كه در زمينه بازيافت فعاليت مي        . همانند ديگر صنايع رسوخ كرده است      

از آنجا كه سيستم توليدي     . ر گيرند توانند مورد استفاده قرا    هاي اطلاعاتي يكپارچه مي    سيستم
هاي توليدي يكپارچه كه در صنايع فرآيندي         در اكثر اين كارخانجات فرآيندي است، سيستم       

 .شوند، در اين صنعت نيز قابليت استفاده دارند استفاده مي
 

 توزيع مجدد
پس از آن كه فرآيندهاي لازم بر روي محصولات برگشتي صورت گرفت و محصولات جديد                   

اي كه   نقطه. جاد گرديد، لازم است كه اين محصولات دوباره وارد زنجيره تأمين شوند                   اي
ها و   روش. كند، نقطه توزيع مجدد است       لجستيك معكوس را با زنجيره تأمين مرتبط مي           

هاي  سيستم. هاي توزيع در زنجيره تأمين هستند      ها و مكانيزم   ابزارهاي توزيع مجدد همان روش    
روند، قابليت پشتيباني فرآيند      ديريت توزيع در زنجيره تأمين به كار مي         اطلاعاتي كه براي م    

 .توزيع مجدد را خواهند داشت
 
 بندي   جمع-٨-٦

هاي مختلف كسب و كار      توان نقش كليدي فناوري اطلاعات را در حوزه         امروزه بدون شك نمي   
تواند به   ك زنجيره مي  اي را ايجاد نموده است كه اركان ي         فناوري اطلاعات زمينه  . ناديده گرفت 
ها و   هاي زماني و مكاني با يكديگر ارتباط داشته باشند و تراكنش            ها و محدوديت   دور از دغدغه  

اين امر  . تعاملات كاري خود را در هر نقطه از جهان با صرف كمترين هزينه و زمان انجام دهند                
مترين ابزارهاي رقابتي   باعث مي گردد شركت ها و سازمان ها از داده و اطلاعات به عنوان مه               

 .سازمان هاي عصر دانش بهره مند گردند
اين مهم با توسعه كاربردهاي مختلف فناوري اطلاعات و ارتباطات از جمله نظام  هاي مديريت                 
ارتباطات مشتريان، تأمين كنندگان و ديگر سيستم هاي يكپارچه برنامه ريزي منابع سازمان               
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بتني بر شبكه را كه در قالب تجارت الكترونيك، بازارهاي          زمينه ارزش آفريني در يك اقتصاد م      
شايان ذكر است دستيابي به اين اهداف        . الكترونيك و امثالهم متجلي مي گردد فراهم مي آورد       

مستلزم بسترسازي ايجاد جريان مستمر اطلاعات، توسعه راهبردهاي فناوري اطلاعات و                   
ماني، بازمهندسي فرآيندهاي كاري و ساختار      ارتباطات اثربخش، يكپارچه سازي فرآيندهاي ساز    

 . سازماني و جلب حمايت و مساعدت متوليان امر خواهد بود
 
  موضوعاتي براي بحث-٨-٧

چه نقش و جايگاهي را برای اطلاعات و رايانه در مديريت زنجيره تامين قائل هستيد؟                )١
 .توضيح دهيد

در مديريت زنجيره تامين رفع     چه موانع و مشکلاتی با توسعه کاربرد فناوری اطلاعات           )٢
 مي گردد؟

يک سازمان نمونه را مورد     زنجيره ارزش   مصاديق کاربردی توسعه فناوری اطلاعات در        )٣
 .بررسي قرار دهيد

. فهرستي از ابزارهای نرم افزاری قابل استفاده در مديريت زنجيره تامين را ارائه دهيد               )٤
 دلايل و ضرورتهای استفاده از آنها چيست؟

 . را مورد بحث و بررسي قرار دهيد SCM  وERPراک و افتراق نظام های وجوه اشت )٥
 نقش فناوری اطلاعات در ايجاد تعامل پايدار با شرکای زنجيره تامين چيست؟ )٦
چه الزاماتی برای ايجاد نظام مديريت زنجيره تامين در يک کسب و کار الکترونيکي                  )٧

 وجود دارد؟
 ، چه آينده و چشم اندازی را برای نظام           با توسعه و گسترش مداوم فناوری اطلاعات        )٨

 مديريت زنجيره تامين متصور هستيد؟
 .طرحي از معماري اطلاعات با تمركز به نظام مديريت زنجيره تأمين يكپارچه ارائه فرماييد )٩
 چه   را بكار گرفت؟ چرا و به      ERP بايد   SCMآيا به  نظر شما قبل از طراحي و پياده سازي            )١٠

 دليل؟ 
موانعي بر سر راه نصب و راه اندازي نظام مديريت زنجيره تأمين                به نظر شما چه        )١١

 رايانه اي بصورت يكپارچه وجود دارد؟
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  مقدمه -٩

به دنبال مفاهيمي كه پيش از اين مورد اشاره قرار گرفت، در اين فصل از كتاب سعي بر آن                       
بر .  در منابع مختلف مورد اشاره قرار گيرد          SCMاست برخي جنبه هاي كاربردي و تجربي         

 همين اساس با مروري اجمالي بر نحوه بكارگيري مفاهيم مديريت زنجيره تأمين در چند نمونه               
 اثرات، مزايا و منافع حاصل مطرح شده است به نحوي كه بتواند به            ،از كسب و كارهاي گوناگون    

عنوان الگوهايي جهت بهره گيري ديگر مديران و متوليان در امر طراحي و پياده سازي نظام                   
تواند  بي شك بهره گيري از اينگونه تجربيات مي     . مديريت زنجيره تأمين مورد استفاده قرار گيرد      

 و هم در بكارگيري و       SCMمبناي مناسبي براي توفيق صنايع هم در درك و فهم مفاهيم                
 .پياده سازي آن باشد

بديهي است ابعاد فرهنگي، زيرساختارهاي مورد نياز و ديگر الزامات ، متناسب با فضاي كسب و                
هاي منتخب  كار در هر يك از تجربيات مورد اشاره نيز بايد مدنظر قرار گرفته و نهايتاً الگو                     
 .متناسب با شرايط اختصاصي هر سازمان و يا كسب و كار مورد بهره برداري قرار گيرد
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  مديريت زنجيره تامين در صنعت خودرو سازي -٩-١
امروزه تعداد قطعات خودروهاي مدرن به قدري زياد شده است كه توليد، تأمين و تدارك آنها                  

بدين خاطر كه هر كدام از اين قطعات         . استبه مشكل بزرگي براي خودروسازان تبديل شده         
بايد پس از عمليات دقيقي طراحي، تأمين، توليد و توزيع گردند و لذا هماهنگ كردن و                        

 .مديريت اين مهم، كاري بس طاقت فرساست
براي حل اين مشكل، هنري فورد در زمان جنگ جهاني اول راه حلي ارايه كرد، راه حلي كه او                    

اگر .  كه خودرو سازان همه عمليات وابسته را تحت پوشش خود درآورند            پيشنهاد كرد اين بود   
 .چه اين راه حل در ابتدا مشكل گشا مي نمود، اما به همان اندازه معضل ايجاد كرد

در حقيقت، مشكل اينجا بود كه هماهنگ كردن اين دفاتر و كارخانه ها كه وابستگي شديد به                   
از آن گذشته هنگام بروز معضلات اقتصادي با        .  نمود خودروسازان داشتند، كاري غير ممكن مي     

 پرسنل و ماشينها و كارخانه ها چگونه بايد رفتار مي شد؟
 ، شخصي به نامه آلفرد اسلون راه حل خود را براي حل اين مشكل چنين بيان                   ١٩٢٠در دهه   

 را انجام   كرد كه تمام قطعات مورد نياز در خود شركت توليد شوند، اما واحدهايي كه اين كار                 
برداشت او اين بود كه با اين كار ، شركت           . مي دهند خود به عنوان مركز مستقلي تلقي شوند         

 .هم به هماهنگي مورد نياز مي رسيد و هم اينكه مي توانست برروي هزينه ها تاثيرگذار باشد
در بدين صورت كه     . او براي جلوگيري از بروز معضلات اقتصادي نيز راه حلي ارئه داده بود                

 .هنگام رخداد اين معضلات، كارگران سيستم تامين اخراج شوند 
،  راه حلي كه فورد پيشنهاد كرد اين بود كه تعداد زيادي از قطعاتي كه قبلا در                    ١٩٥٠در دهه 

بدين صورت كه با    . خود شركت توليد مي شدند از طريق تامين كنندگان خارجي فراهم شوند            
، با كمترين مبلغ پيشنهادي قرارداد امضا مي كردند و عموما ارائه يك نقشه دقيق به قطعه سازان

در هنگام وقوع معضلات اقتصادي نيز بهترين راهكار ممكن را  فسخ             . اين قرارداد يك ساله بود    
 . توسط هنري فورد به جاي مانده و توسعه يافت١٩١٣اين رويه از سال. قرارداد مي ديدند

جنرال موتورز مستقل ترين    . كار را به كار مي بردند     ، شركتهاي بزرگ هر دو راه     ١٩٨٠در سال   
از قطعاتش را خود توليد مي كرد و شركت ساب درست در نقطه             % ٧٠شركت بود، يعني حدود     

را خود توليد   ... مقابل، فقط قطعاتي كه مشتري توان ديدن آن را داشت از قبيل بدنه، موتور و                
 . ا تشكيل مي دادنداز كل قطعات خودرو ر% ٢٥مي كرد كه اينها حدود 

. ميزان استقلال هر شركت از نظر خريد قطعات به سابقه آن شركت و بزرگي آن ربط داشت                    
اي كه جنرال موتورز براي ساخت قطعات در داخل شركت داشت به او اجازه               مثلاً ميزان سرمايه  
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رار درست در نقطه مقابل آن، شركت ساب ق         . داد كه به دنبال راهكارهاي ديگري باشد         نمي
داشت و دليل اصلي پيوند شركت جنرال موتورز و ساب اين بود كه ساب بتواند از طريق                        

اي را كه براي خريد قطعات       شراكت با يك شركت بزرگتر كه قدرت بازاري بيشتري دارد، هزينه          
كند، به حداقل برساند و از قطعاتي كه در توليد هر دو شركت مشترك هستند،                      صرف مي 

 . استفاده كند
هايي مثل جنرال موتورز    ، كه توليد انبوه ديگر مقرون به صرفه نبود، شركت         ١٩٨٠ اواسط دهه  در

ها  دليل اين امر آن بود كه موفقيت ژاپني. كنندگان داخلي خود را كاهش دادند     و كرايسلر تأمين  
 .دانستند كننده بيروني مي   هاي تأمين  هاي تأمين رقابتيشان، دستمزد پايين شركت      را در سيستم  

اين تغيير رويه كه جنرال موتورز و كرايسلر به دليل مقاومت مديريت مياني و اتحاديه كارگران                 
شيوه رسيدن به سيستم    . كند كنند، گره اصلي را باز نمي       اكنون نيز به آن عمل مي       آمريكا هم 

ان بكار  كنندگ ايست كه به عنوان نمونه فورد، رنو و يا تويوتا با تأمين            تأمين رقابتي قطعات، شيوه   
براي فهم اين   . كند در حقيقت، اينكه عرضه كننده داخلي باشد يا خارجي، فرقي نمي            . بستند

در اين  . هاي توليد انبوه دنبال كنيم     موضوع، بهتر آن است كه عناصر روند تأمين را در شركت           
 . بخش بررسي اين سيستم را از زمان طراحي يك خودروي جديد دنبال خواهيم كرد

 
 احي قطعات در توليد انبوه  طر-٩-١-١

گام اول در امر تأمين آن است كه گروه طراحي محصول در شركت مونتاژگر، يك طرح كلي از                   
مدل جديد را آماده كند تا پس از تصويب مديريت ارشد، شركت جزئيات آن را مورد طراحي                    

 آنها ساخته   هاي دقيق براي قطعات و موادي كه قطعات بايد از             قرار دهد و بعد از آن، نقشه        
 . اي كه قابليت ساخت آن را دارند، معرفي شوند هاي سازنده شوند، تعيين گردد و سپس سازمان

 سازمان است كه از دو        ٢٥٠٠ تا   ١٠٠٠ها براي يك خودروي كامل بين          تعداد اين سازمان  
هاي اين قطعات در      طرح. شوند سازان خارجي تشكيل مي     هاي مستقل و قطعه     قسمت شركت 

هاي تأمين كننده براي تعداد      گيرد تا شركت   قرار مي ) سازان قطعه(جلوي ديد همگان    مناقصه  
مثلاً حداكثر چند قطعه    (كند   مشخصي از هر قطعه با كيفيتي كه شركت خودروساز تعيين مي           

اي براي عدم     بندي شده براي ارائه قطعه و جريمه        و يك برنامه زمان   )  قطعه ١٠٠٠معيوب در   
زمان قراردادها معمولاً كوتاه بوده و براي قطعاتي كه نياز           . لام آمادگي كنند  تحويل به موقع، اع   

اما مدت قرارداد براي قطعاتي كه      . رسد گذاري هنگفت جديدي دارند، به يك سال مي        به سرمايه 
بنابراين، چهار ركن اصلي    . باشد تر مي  كننده از قبل مشغول به توليد آن بوده است، كوتاه           تأمين

 .ن مونتاژگر و تأمين كننده، قيمت، كيفيت، ارائه مطمئن و زمان قرارداد استارتباط ميا
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كدام از مفاد مناقصه در پيشنهاد       شوند، هيچ  دانند زماني كه وارد مناقصه مي      كنندگان مي  تأمين
از طرفي، واقفند كه يك قرارداد      . ذكر نشده و چيزي جز قيمت پايين براي مونتاژگر مهم نيست          

تر از   توانند قيمتي پايين   پس آنها مي  . قطعه جديد، قراردادي بلند مدت است      جديد براي يك    
 . هاي بعدي قرارداد موكول كنند حد واقعي پيشنهاد كرده و جبران آن را به سال

توانند اطمينان خاطر داشته باشند كه هر چه از تاريخ عقد             كنندگان مي  به طور خلاصه، تأمين   
اند، هزينه تمام شده     ربه بيشتري در ساخت آن قطعه پيدا كرده        گذرد، چون تج   قرارداد آنها مي  

اي را جبران     آنها پايينتر خواهد آمد و هزينه ابتدايي ناشي از عقد قرارداد در يك رقابت مناقصه               
 .خواهد كرد

كننده خاصي، قطعه خاصي را با ابزارآلاتي بس گرانقيمت كه نياز به                       وقتي كه تأمين   
كند، براي مونتاژگر به صرفه نخواهد بود كه به دنبال                د، توليد مي   گذاري كلان دار    سرمايه
ها پس از    سازان نيز، چون به افزايش قيمت در سال         از طرفي، اين قطعه   . ساز ديگري برود   قطعه

 . كنند عقد قرارداد خوشبين هستند، به همين دليل در ابتدا قيمت پاييني را پيشنهاد مي
ها  هايي شركت داشته و هميشه منتظر افزايش قيمت         ين مناقصه مونتاژگران، هزاران بار در چن    

از اين رو، بسيار مهم است كه طراحان محصول قيمت واقعي             . توسط برندگان مناقصه هستند   
ها مؤثر   بيني روند افزايش قيمت     چون، اين تخمين در پيش     . كنندگان را تخمين بزنند     تأمين

كننده، تنها آگاهي مشتركي      مونتاژگر و تأمين   اين موضوع، كار مشكلي است، چون     . خواهد بود 
كنندگان اطلاعات ساخت را در       چرا كه معمولاً تأمين   . كه دارند قيمت پيشنهادي قطعه است      

هايي از خود شركت     دهند و در مواردي حتي اگر سازندگان بخش         اختيار مونتاژگران قرار نمي   
، سود واقعي را از ديد شركت مخفي          شان ريزي ساخت و بازدهي    باشند، با پنهان كردن برنامه     

 . كنند مي
اما مشكل واقعي اينجا رخ     . كنند كنندگان در مناقصه، آنها شروع به كار مي        پس از تعيين تأمين   

كنندگان مختلف سپرده شده مونتاژگر را با مشكل          مي دهد كه قطعاتي كه ساخت آن به تأمين        
 خاص شركت تأمين كننده توليد شده و        چون، هر كدام از اين قطعات با شرايط         . مواجه سازد 

. عجيب نيست كه با سوار شدن آنها روي هم، شاهد ناهماهنگ بودن آنها و صداي ناهموار باشيم
ها را در    آزمايد و مونتاژگر نيز اين مجموعه        كننده قطعات را در مجموعه مي        وقتي كه تأمين  

ست كه مونتاژگر فرمان توليد انبوه      كند، آن وقت ا    خودرو آزموده و نواقص هر قطعه را تعيين مي        
تواند تعيين كننده تأمين     دهد و اين زمانيست كه ديگر مونتاژگر نمي         كنندگان مي  را به تأمين  

 .باشد
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  تأمين قطعات در توليد انبوه-٩-١-٢
هاي  در اين زمان، مونتاژگر ديگر نگران توليد خود نيست، بلكه نگران كنترل قيمت                         

و اين كار را از طريق تعيين چند تأمين كننده موازي براي قطعه ساز                كنندگان است و ا    تأمين
منتخب تعديل كرده و قيمت محصول نهايي هر كدام، معياري براي تعيين نهايي قيمت براي                 

تأمين كننده . افتد كننده اصلي به وحشت مي      در اين هنگام است كه تأمين       . باشد ديگران مي 
هاي آينده آن را تعديل كند و وقتي          د كه بتواند در سال    داند چه قيمتي پيشنهاد ده     اصلي مي 

دهد، ديگر تهديدهاي او در      كننده را در مقابل يكديگر قرار مي       مونتاژگر دو يا سه يا چهار تأمين      
 . كننده داخلي كارساز نيست كننده جديد خصوصاً براي تأمين مورد جستجو براي تأمين

ز توليدات شركت جنرال موتورز از يكي از                ريزي يكي ا     به عنوان مثال، مدير برنامه        
كنندگان داخلي به دليل قيمت بالا و عدم تحويل به موقع قطعات ناراضي است و با يك                    تأمين

هايي، معمولاً تأمين كننده داخلي از        در چنين موقعيت  . بندد تأمين كننده خارجي قرارداد مي     
ر حال حاضر براي محصولات ديگر      رياست شركت خواستار بالا بردن قيمت قطعات ديگري كه د         

جويي ناشي   به خاطر آن كه رؤسا اهميت زيادي به صرفه        . شود كند، مي  جنرال موتورز توليد مي   
ريزي محصول مورد نظر      دهند، رئيس شركت از مدير برنامه        وري مي  از ظرفيت و ميزان بهره     

قطعات را با كيفيت    دهد كه    كننده نيز قول مي    خواهد كه نظر خود را عوض كند و تأمين           مي
دهد كه در آينده با تنزل       مطلوب تحويل داده و زمان تحويل آن را نيز تعديل كند و نيز قول مي              

اين گونه است كه جنرال موتورز، هم حجم توليد بالايي داشته و هم                  . ها مواجه شود   قيمت
 .هاي خودرو صرف كرده است هاي تأمين مجموعه هزينه زيادي را در بخش

ترين قسمت خودروي خود يعني         كننده را براي پيشرفته       در پايان، يك تأمين       مونتاژگر
معمولاً سه تا چهار تأمين     ... گزيند و براي قطعات تجاري مانند تاير و        گرهاي موتور برمي   محاسبه

كننده  ها، تنها پايان مرحله اول همكاري مونتاژگر و تأمين           شود و اين قدم     كننده برگزيده مي  
 مونتاژگر پس از آزمون يك مدل جديد در بازار، در صورت ناراضي بودن مشتري از معمولاً. است

 . شود كاركرد يك قطعه، فوراً وارد فرآيند طولاني رفع عيب مي
بدين معني كه براي كارگران بخش       . شود گاهي رفع عيب به قابليت ساخت قطعه مربوط مي          

ن است بدين دليل باشد كه طراحي        اين موضوع ممك  . مونتاژ، مونتاژ يك قطعه ناممكن است      
قطعه مناسب نبوده و يا اين كه تعدد استفاده از قطعات مختلف در مجموعه وجود دارد و تنها                    

تواند تغيير طراحي قطعه و يا كل مجموعه باشد كه به دليل هزينه زياد آن، اغلب                   راه حل مي  
 تأكيد مشتري قرار گرفته،       كه كيفيت مورد    ١٩٨٠اما از سال     . پذيرند مونتاژگران آن را نمي    
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 . مونتاژگران براي افزايش دوره توليد محصول جديد خود، مجبور به تكرار طراحي شدند
كننده كمتر از حد نصاب       در اين مواقع اگر تعداد قطعات معيوب ارسال شده از طرف تأمين               

ا براي اصلاح به    باشد، مونتاژ كننده يا قطعات معيوب را به صورت ضايعات دور ريخته و يا آنها ر               
اما در صورتي كه قطعات معيوب بيش از حدنصاب باشد بدون                . گرداند كننده بر مي    تأمين

شود و تأمين كننده نيز وظيفه دارد       پرداخت وجه به تأمين كننده، كل محموله پس فرستاده مي        
فرآيند و  اي به آگاه شدن مونتاژگر از         اما در مجموع، تأمين كننده علاقه    . عيب را بر طرف كند    

زني او خواهد    چون اين امر، در هنگام عقد قرارداد از قدرت چانه             . دخالت در آموزش ندارد    
اما حتي رفع عيب قطعه نيز پايان كار نيست و جدال بر سر قيمت همچنان وجود                      . كاست

اين امر در تيراژ توليد مؤثر خواهد بود و گاه اين جدال بر سر قيمت ممكن است                 . خواهد داشت 
در اين هنگام، شركت مونتاژگر ممكن است به فكر تأمين             . الا رفتن قيمت نيز بيانجامد     به ب 

ترتيب تأمين كننده قبلي كه شايد قيمتي        كننده ديگر بيافتد و بدين     تقاضاي خود از يك تأمين    
شود كه حتي قيمت را از او        كننده ديگري روبرو مي    داد، با تأمين   تر از حد واقعي ارايه مي      پايين
اين گونه است كه تأمين كننده ها هيچگونه تمايلي به دخالت             . كند تر پيشنهاد مي     پايين نيز

 .مونتاژ كننده در كارهاي خود ندارند، چرا كه اميدي به درازمدت بودن رابطه با او ندارند
. باشد جداي از مشكلات مذكور، معضل ديگري كه وجود دارد مربوط به نوسان تقاضا مي                    

بلافاصله قرارداد فسخ خواهد شد و مشكل مازاد عرضه،             . كند  تغيير مي   هنگامي كه تقاضا   
هاي ناشي از افزايش موجودي را در نظر   بنابراين، او نيز هزينه   . كننده را تهديد خواهد كرد     تأمين

كنندگان و مونتاژگران    گرفته و در نهايت اين هزينه اضافي كه ناشي از ناهماهنگي بين تأمين              
 .  كننده نهايي سنگيني خواهد كرداست، بر دوش مصرف

به طور خلاصه، همانطوري كه بيان شد سيستم تأمين براي تأمين كننده و نه براي مونتاژگر                   
كننده بسيار مشكل است و همين موجب           اصلاح طراحي براي تأمين    . راضي كننده نيست   

ي كاهش قيمت به او     شود كه هزينه ها بالا رود و از طرف ديگر، مونتاژگر فشار زيادي را برا                مي
دهد و در    تر از حد واقعي را ارائه مي       كننده ابتدا قيمتي پايين    در نتيجه، تأمين  . كند تحميل مي 

بندد و به دليل رقابتي كه ميان         طول مدت قرارداد، به تعديلاتي كه انجام خواهد داد دل مي            
يز خود را در باب ساخت      كنندگان اطلاعات فني ن    كدام از تأمين   كنندگان وجود دارد، هيچ    تأمين

 .گيرد گذارند و هيچ تبادل اطلاعات فني صورت نمي قطعه در اختيار ديگري نمي
تواند ميزان سود تأمين كننده را پايين نگه          سيستم تأمين در حالتي كه توليد انبوه باشد، مي          

ت نيز  رساند و كيفي   داشته و از طرف ديگر، قيمت بالاي قطعات سودي را به تأمين كننده نمي               
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 .فرسا خواهد بود در نتيجه، اصلاح آن نيز كاري بس طاقت. رضايتبخش نيست
 
 كنندگان در صنعت خودروسازي  مديريت روابط تأمين-٩-١-٣

كنندگان يا اصطلاحاً    هاي ژاپني بيشتر به برقراري و حفظ روابط نزديك با تأمين           موفقيت شركت 
اند كه   مطالعات مختلف ثابت كرده    . دشو كنندگان مربوط مي     مديريت تأمين   ١مدل شراكتي 

اند، به نتايج    ها اتخاذ كرده   اي كه آمريكايي   ها در مقايسه با شيوه      برقراري رابطه به شيوه ژاپني     
 : هاي شريك  اين بدان خاطر است كه در مدل شراكتي، شركت. مطلوبتري منجر شده است

ترك به هماهنگي   اطلاعات بيشتري را به اشتراك گذاشته و در خصوص عمليات مش               )١
 . يابند مطلوبتري دست مي

آورند كه اين به نوبه خود        گذاري قابل توجهي را در زمينه مشاركت به عمل مي           سرمايه )٢
 . ها، بهبود كيفيت و تسريع در توسعه محصول را در پي خواهد داشت كاهش هزينه

مكانيزم (كنند   به منظور مديريت هر چه بهتر رابطه، بر اعتماد به يكديگر تكيه مي                   )٣
 ).سازد مابين را كمينه مي هاي في مديريت كارآمدي كه هزينه

 
ها منافع اقتصادي فراواني به دنبال دارد، در عين           با وجود اينكه برقراري رابطه به شيوه ژاپني        
اند كه براي تنظيم و حفظ چنين روابطي بايد به             حال بعضي از محققان به اين نتيجه رسيده        

كنندگاني كه ناكارآمدي آنها به      در داد و همچنين امكان جدايي از تأمين        هاي گزافي تن     هزينه
كننده  توان خريدار براي حذف و تغيير تأمين      (باشد   اثبات رسيده است براي خريدار مشكل مي       

 ).يابد ناكارآمد كاهش مي
به عنوان مثال، جنرال    . هاي مورد بررسي در صنايع خودروسازي مشهود است        كاربرد عملي مدل  

موتورز سابقه زيادي در استفاده از مدل زورمدارانه دارد، در حالي كه شركت تويوتا از مدل                     
 در جنرال موتورز،    ٢شواهد حاكي از آنند كه در طول رياست آقاي لوپز          . جويد شراكتي بهره مي  

هاي  كنندگان و حفظ روابط زورمدارانه، هزينه      او تلاش كرد كه با ترويج رقابت شديد بين تأمين         
آقاي لوپز از طريق برگزاري مذاكرات مجدد در مورد قراردادها و داير                . أمين را كمينه كند    ت

 . كنندگان را به سمت كاهش قيمت ترغيب كرد هايي براي برگزاري مناقصه، تأمين كردن بخش
اند كه تأثيرات منفي اين استراتژي كه در بلندمدت بروز كرد،               هر چند منتقدان بر اين عقيده      

كنندگان  شود، اما آقاي لوپز با استفاده از اين روش در مديريت تأمين                م احساس مي  هنوز ه 
                                                      
1. Partner Model 
2. Jose Ignacio Lopez de Arriortua 
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 .  بيليون دلار ارتقاء دهد٤ الي ٣اندازهاي شركت جنرال موتورز را تا سقف  توانست سطح پس
در مقابل، شركت تويوتا و اخيراً شركت كرايسلر نيز دست به برقراري و توسعه روابط با                         

. كنند ها را تضمين مي    هاي معتبر، آينده همكاري    نامه اند كه با ارائه ضمانت     هكنندگان زد  تأمين
وري در خصوص روابطشان     هاي انبوهي را به منظور ارتقاء بهره       گذاري كنندگان نيز سرمايه   تأمين

گذاري در   اند كه سرمايه   مطالعات گذشته نشان داده    . رسانند با اين خودروسازان به انجام مي       
ها،  موقعيت مكاني، فيزيكي و نيروي انساني در يك رابطه منجر به كاهش موجودي              هاي   زمينه

البته، سؤال مهمي كه در اين خصوص        . بهبود كيفيت و تسريع در توسعه محصول خواهد شد         
به “ تري است؟  كننده، مدل بهتر و مطلوب     كدام مدل مديريت تأمين   ”مطرح است اين است كه      

ت متحده سابقه زيادي در استفاده از مدل زورمدارانه دارند، در             عنوان مثال، خودروسازان ايالا   
حالي كه خودروسازان ژاپني بر اين باورند كه بايد روابطشان را به روابط مشاركتي منحصر                    

 . سازند
كنندگان قطعاتشان در ايالات      نمونه رابطه بين خودروسازان و تأمين      ٤٣٥تحقيقاتي كه بر روي     

ها بايد با ديد      عمل آمده است موكد اين موقعيت است كه شركت            متحده، ژاپن و كره به        
كنندگانشان نگاه كنند و شايد بشود گفت كه نبايد با يك               تري به مديريت تأمين     استراتژيك

اي  كننده در واقع، هر تأمين   . كنندگان، نگريسته شود   استراتژي يكسان به مسأله مديريت تأمين     
اي و همچنين    هاي پايه  سهم محصولش در خلق شايستگي    بايد به منظور تعيين حد مشاركت و        

. هاي خريد شركت، مورد تجزيه و تحليل واقع شود              دستيابي به مزيت رقابتي در فعاليت        
اي كه منافع هر دو مدل        به گونه  ١كنندگان بندي استراتژيك تأمين   توانمندي يك شركت در رده    

يابي به مزيت رقابتي آينده در         تزورمدارانه و مشاركتي را مشخص سازد، كليدي براي دس            
به منظور درك بهتر اين موضوع، در ادامه به بررسي             . آورد مديريت زنجيره تأمين فراهم مي     
كنندگان در سه كشور ايالات متحده، ژاپن و كره پرداخته شده  روابط ميان خودروسازان و تأمين

 .است
 

  ايالات متحدهكنندگان قطعات در  روابط ميان خودروسازان و تأمين-الف
كنندگان در چند زمينه     دهند كه روابط زورمدارانه در مديريت تأمين       مطالعات گذشته نشان مي   

 : ها عبارتند از  اين زمينه. كليدي با روابط مشاركتي در تضاد هستند
 طول مدت قرارداد -

                                                      
1. Strategie Supplier Segmentation 
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 تداوم رابطه -
 گذاري اطلاعات سطح به اشتراك -
 مابين يهاي ويژه در خصوص رابطه ف گذاري سرمايه -
 مابين سطح اعتماد في -

 
نشان داده  ) ٩-١(اي از روابط زورمدارانه در ايالات متحده در جدول            هاي مربوط به نمونه    داده

، ١شد، اين روابط به وسيله قراردادهاي كوتاه مدت           بيني مي  همانطوري كه پيش   . شده است 
گذاري در    سرمايه گذاري اطلاعات، سطح محدود     هاي مكرر، سطح محدود به اشتراك        مزايده

 . شوند خصوص رابطه و سطح محدود اعتماد دو جانبه توجيه مي
با وجود همه اين مسايل، زماني كه محققان از خودروسازان ايالات متحده در مورد انتخاب                    

يا روابطشان شباهت بسياري به يك رابطه        (كنندگاني كه با آنها رابطه مشاركتي داشتند          تأمين
هاي مربوط به روابط مشاركتي      داده(كردند، موضوع مهمي فاش شد        مي سؤال)  داشت ٢كيرتسو

توجه داشته باشيد كه در ايالات متحده،        ). موجود است ) ٩-١(در ايالات متحده نيز در جدول        
هاي مكرر، سطح    روابط مشاركتي چندان تفاوتي با روابط متحده به وسيله عواملي نظير مناقصه            

گذاري در خصوص رابطه و سطح         ات، سطح محدود سرمايه    گذاري اطلاع  محدود به اشتراك   
تنها تفاوت واقعي كه ميان تأمين زورمدارانه و تأمين          . گردد محدود اعتماد متقابل مشخص مي    

اين مدت در مورد تأمين     . شود، طول مدت قرارداد است     مشاركتي در ايالات متحده مشاهده مي     
كنندگان  در حقيقت، تأمين  . باشد  سال مي  ٤/٢ سال و در مورد تأمين زورمدارانه        ٧/٤مشاركتي  

سازي و برآوردن انتظارات خودروسازان، كارايي        كنندگاني هستند كه در پياده     مشاركتي، تأمين 
به منظور  . اند  تري دريافت نموده    بيشتري از خود بروز داده و نتيجتاً قراردادهاي بلند مدت             

كنندگان در ژاپن را مورد بررسي قرار         و تأمين  مقايسه، اجازه بدهيد كه روابط ميان خودروسازان      
 .دهيم

 

                                                      
1. Short- Term Contracts 

٢- Keirestuهاي  كنندگان دارد كه مشخصه  ميان خريداران و تأمين، يك واژه ژاپني است و اشاره به نوعي رابطه مشاركتي
هاي ويژه در     گذاري گذاري اطلاعات، سرمايه    آن وجود روابط بلندمدت، قراردادهاي طولاني، سطح بالاي به اشتراك             

 .خورد خصوص رابطه و سطح اعتماد بالا ميان آنهاست و بيشتر در ژاپن به چشم مي
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 كنندگان قطعات در ژاپن  روابط ميان خودروسازان و تأمين-ب
هاي كيرتسو   هايي كه روابط نزديك دارند، شبكه       در حال حاضر، خودروسازان ژاپني با شركت       

دگان قطعات و    كنن اكثر مديران ايالات متحده بر اين باورند كه روابط ميان تأمين                . دارند
مطالعات انجام شده بر سر اين روابط حاكي از آنند كه           . باشد خودروسازان در ژاپن انحصاري مي    

به عنوان  . دهند كنندگان قطعات در ژاپن، بخشي از يك شبكه كيرتسو را تشكيل مي            همه تأمين 
اما اين  . شنويم هايي مي  مثال، در صنايع خودرويي در مورد گروه تويوتا يا گروه نيسان حرف              

كنندگان ژاپني به طور نزديك و        هر چند درست است كه اكثر تأمين        . ها دقيق نيست   شنيده
 هستند كه در    ١كنندگان وابسته  كنند، اما در تئوري، اين تأمين      تنگاتنگي با مشتريانشان كار مي    

هايي   در چنين شبكه   ٢كنندگان بدون وابستگي متقابل    گيرند و تأمين   هاي كيرتسو قرار مي    شبكه
 .نخواهند گنجيد

به منظور درك چگونگي انحصار خريد در يك شركت خودروسازي ژاپني از طريق مديريت                   
كنندگان، بهتر است به متن مذاكره اي كه با يكي از مديران اصلي خريد در يك شركت                    تأمين

بت آيا شما نس  ”در پاسخ به اين سؤالات كه       . خودروسازي ژاپني به عمل آمده است توجه كنيم       
كنندگانتان برخوردهاي متفاوتي    آيا شما با تأمين   ”و  “ كنيد؟ كنندگان متفاوت فكر مي    به تأمين 
. آمده است ) ٩-١(، مدير مربوطه اقدام به ترسيم دواير متحدالمركزي نمود كه در شكل             “داريد؟

كننده در يك     تأمين ٣٠ تا   ٣٥بعد از رسم شكل مذكور، مدير مورد نظر تشريح كرد كه تنها                
كنندگاني هستند كه يا     اينها بيشتر شامل تأمين   . شوند شبكه وجود دارند كه مناسب تلقي مي       

 و يا اين كه تا اندازه زيادي در تملك آن خودروساز به سر                ٣تماماً به آن خودروساز تعلق دارند     
 .گويند هاي كيرتسو مي ها، اصطلاحاً شركت  در كشور ژاپن به اين نوع شركت٤ .برند مي

                                                      
1. Kankei Kaisha 
2. Dokuristu Kaisha  
3. Kagaisha 
4. Kankei Kaisha 
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 كنندگان قطعات در ايالات متحده  روابط ميان خودروسازان و تأمين-٩-١جدول 
 مشاركتي

)٤٦N=( 
 زورمدارانه

)٤٦N=( 
 

  
  ميليون دلار٣٧٣

٩/٣٣ 

  
  ميليون دلار٤٢٨

٥/٣٣ 

 معيارهاي عمومي
 هاي ساليانه فروش -
 درصد فروش به خودروساز -

  
  مايل٤١٣ 

٧/١٧ 
٣٨٥/١ 
٤٧/٠ 

  
  مايل٥٨٩
٤/١٥ 

١٦٩/١ 
٤٥/٠ 

 

 معيارهاي ويژه رابطه
 ها فاصله بين كارخانه -
 گذاري كه قابل انتقال نيست درصدي از سرمايه -
  روز ساليانه مورد نياز براي مذاكرات رودررو-نفر -
مهندساني كه از يك شركت     (تعداد مهندسان مهمان     -

 .)شود به شركت ديگر فرستاده مي
  
٣/٣ 
  
٣/٤ 
  
٩/١ 
  
١/٣ 

  
١/٣ 
  
٥/٤ 
  
٢/١ 
  
٩/٢ 

 كمك اطلاعاتي/  اشتراك گذاري به
گذاري اطلاعات مهم و محرمانه از          حد به اشتراك    -

 *كنندگان به خودروسازان طرف تأمين
هاي دقيق و جزئي هزينه      گذاري داده  حد به اشتراك   -

 *كنندگان به خودروسازان از طرف تأمين
حدي كه خودروساز به منظور كاهش هزينه به               -

 *.كند كننده كمك مي تأمين
كه خودروساز به منظور افزايش كيفيت به           حدي   -

 *.كند كننده كمك مي تأمين
  
٧/٤ 
٦/٣ 
  
  

 ** سال ٧/٤

  
٢/٤ 
٢/٤ 
  
  
  سال٤/٢

 قراردادها/ اعتماد 
 *كنده به منصف بودن خودروساز حد اعتماد تأمين -
كننده انتقال رفتار نامنصفانه را از          حدي كه تأمين    -

ودروساز از  در مواقعي كه خ   (دهد   طرف خودروساز مي  
 *.)شانس و قدرت بيشتري برخوردار است

 متوسط مدت قرارداد -

 در حد خيلي زياد: ٧هرگز، : ١ : كنندگان به سؤالات پاسخ دادند  گانه تأمين  در يك مقايسه هفت*
 .اي با نمونه زورمدارانه تفاوت دارد  به طور قابل ملاحظه**
 

نندگاني دارند و دائماً پرسنلي را به صورت         ك خودروسازان، معمولاً سعي در حفظ چنين تأمين       
اين . فرستند و يا تمام وقت به اين واحدها مي        ) كار بر روي قطعه يا سفارش خاص       (پاره وقت   
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سازشان بر روي    هاي قطعه  اي دارند كه به همراه شركت       هاي تابعه  خودروسازان معمولاً شركت  
ريزي  هاي كلان و برنامه    گذاري ايههاي استراتژيك بلندمدت، سرم    موضوعاتي تحت عنوان طرح   

ها مجموعه   در حقيقت، اين شركت    . ظرفيت، مالي و انتقال پرسنل مشغول فعاليت هستند          
كنندگان اجزا و    واضح است كه اين تأمين    . كنندگان به خودروسازان هستند    ترين تأمين  نزديك

ژه خودروساز مربوطه   هاي وي  اي در مدل   كنند كه مصارف بالقوه     قطعات با ارزشي را توليد مي      
 .را ببينيد) ٩-١شكل (دارند 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 كنندگان  مديريت استراتژيك تأمين-٩-١شكل 
 

كننده   تأمين ٣٠ تا   ٣٥شامل  (كننده    تأمين ٩٠در دايره دوم نشان داده شده مدير خريد مذكور،          
اعضاي اين انجمن   . ندكنندگان خودرو بود   هاي تأمين  معرفي كرد كه عضو يكي از انجمن      ) فرعي

كنندگان وابسته به آن خودروساز بودند كه مجبورند به واسطه سطح             شامل آن دسته از تأمين    
مصرف قطعه و سطح وابستگي متقابلشان به خودروساز مربوطه، به طور نزديك و تنگاتنگي با                 

از ) صد در ١٠كمتر از   (در بعضي از موارد، خودروساز درصد كوچكي         . شركت مذكور كار كنند   
كنندگان غيروابسته را براي خود حفظ كرده و در صورت لزوم، حتي پرسنلي را نيز به اين              تأمين

 تاير •
 باتري •
 شمع پلاتين •
 شمع •
 كمربند •
 بست •

انواع قطعات 
أ

نگي به هماه
 كنندگان تأمين

 استراتژي •
 مالي •
 پرسنلي •

هاي فرعي دپارتمان

 قطعات موتور •
 انتقال قدرت •
 تهويه مطبوع •
 گرمايش •
 رادياتور •
 بدنه •
 صندلي •
ابزارهاي نمايشگر  •

نرخ مصرف 
آمپرمتر، (

انواع قطعات تأميني

كنندگان  انجمن تأمين
 مستقل

انجمن 
كنندگان  تأمين

 وابسته
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كنندگان داخلي   كوتاه سخن اين كه، اين انجمن شامل گروه تأمين        . ها اعزام خواهند كرد    شركت
هاي غيروابسته است كه در واقع، يك جو رقابتي براي             كيرتسو و همچنين تعدادي از شركت      

 . آورند كنندگان داخلي كيرتسو به وجود مي تأمين
تواند به اين    اي نمي  كننده نمايد اين است كه هر تأمين        اي كه در اينجا جالب توجه مي         نكته

شود كه ماهيت اطلاعات تبادلي، اغلب       اين امر در درجه اول از اينجا ناشي مي         . انجمن بپيوندد 
كنندگان هماهنگ    دارد كه به طور نزديكي با تأمين      اختصاصي و محرمانه بوده و خودروساز نياز        

كند كه عضويت    كنندگان را معرفي مي    از اينجاست كه دايره دوم، انجمن دومي از تأمين         . شود
 كه اجازه   -كنندگان عضو اين انجمن    تأمين. كنندگان رده اول آزاد است      در آن براي همه تأمين    

 تمايل دارند كه دست - فرعي خودروساز را ندارندهاي عضويت در انجمن اول يا انجمن دپارتمان
ها،  ها، باتري  به استانداردسازي بيشتري بزنند و يا اين كه همچنان قطعاتي نظير تايرها، بست               

هاي  ها را كه اهميت چنداني در توليدات خودروساز خصوصاً مدل              كمربندها و شمع پلاتين    
نديشيدن به روابط نزديك ميان خودروساز و        در نتيجه در اين سطح، ا      . اش ندارند بسازند   ويژه
هايي نظير طراحي، توسعه و توليد از اهميت كمتري برخوردار            ساز و مشاركت در فعاليت     قطعه
 .است

اند،   هاي خودروساز ژاپني به عمل آمده       هايي كه با مديران اجرايي در شركت        هر چند مصاحبه  
كنندگان وابسته به خود  وابط متفاوتي را با تأمين  اي ر  حاكي از آنند كه اين خودروسازان تا اندازه       

اي بر آن شدند كه به طور تجربي اين          كنند، اما عده   كنندگان مستقل برقرار مي     نسبت به تأمين  
در اين  . روابط را سنجيده و صحت و سقم مطالعات گذشته را به طور عملي بررسي نمايند                   

كنندگان  رار گرفته و از آنها در مورد تأمين         هاي نيسان و تويوتا مورد مطالعه ق         راستا، شركت 
ترين  اي از نزديك   همچنين، نمونه . كنندگان مستقلشان سؤالاتي به عمل آمد        وابسته و تأمين  

كنندگان با همان    آن دو گروه از تأمين     . روابطشان مورد بررسي و تجزيه و تحليل قرار گرفت          
ي قرار گرفته بودند، تجزيه و تحليل        كنندگان ايالات متحده مورد بررس      هاي كه تأمين   شاخص

جالب آن كه نتايج با آنچه كه در        . كنندگان آمريكايي مورد مقايسه قرار گرفتند      شده و با تأمين   
 ). را ببينيد٩-٢جدول (ايالات متحده حاصل شده بود، كاملاً متفاوت بود 

كنندگان مدل   نهايي ميان تأمي   دهند كه در حالي كه شباهت      نشان مي ) ٩-٢(هاي جدول    داده
كنندگان سطح بالايي  به عنوان مثال، هر دو گروه تأمين(مشاركتي و مدل زورمدارانه وجود دارد 

اگر چه  . خورد هاي قابل توجهي به چشم مي      ، اغلب تفاوت  )دهند از اعتماد متقابل را گزارش مي     
اي متقابل،  گذاري اطلاعات، برخورده    كنندگان ژاپني سطح بالايي از به اشتراك          همه تأمين 
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 را گزارش نمودند، اما آنهايي كه اطلاعات بيشتري را          ١هاي پيشنهادي برتر   اعتماد دوجانبه و نرخ   
با خودروساز در ميان نهادند، برخوردهاي نزديك بيشتري داشتند و پرسنل و مهندسان                     

هاي   درصد بيشتر از مساعدت       ٣٠بيشتري را با خودروساز به اشتراك گذاشتند، حدود               
هاي بيشتري را در زمينه      گذاري كنندگان همچنين، سرمايه   اين تأمين . مند شدند  از بهره خودروس

هاي  كنندگان مدل  هاي ميان تأمين    نتيجه اين كه، تفاوت    . مابين به انجام رساندند     رابطه في 
 .ها در ايالات متحده بوده است مشاركتي و زورمدارانه در ژاپن، خيلي بيشتر از ميزان اين تفاوت

 
 كنندگان قطعات در ژاپن  روابط ميان خودروسازان و تأمين-٩-٢ول جد

 مشاركتي
)٤٥N=( 

 زورمدارانه
)٤٨N=( 

 

  
  ميليون دلار٤٠٠/١

٦٠ %** 

  
  ميليون دلار٤٠٠/١

٩/١٨% 

 معيارهاي عمومي
 هاي ساليانه فروش -
 درصد فروش به خودروساز -

  
 ** مايل٤١ 

٦/٣٠** 
٢٧٠/٧** 
٢/٧** 

  
  مايل١٢٥
٢/١٣ 

١٨١/٣ 
٣/٢ 

 

 معيارهاي ويژه رابطه
 ها فاصله بين كارخانه -
 گذاري كه قابل انتقال نيست درصدي از سرمايه -
  روز ساليانه مورد نياز براي مذاكرات رودررو-نفر -
مهندساني كه از يك شركت     (تعداد مهندسان مهمان     -

 .)شود به شركت ديگر فرستاده مي
  
٢/٦** 

  
٩/٥** 

  
٢/٤ 
  
٤/٤** 

  
٣/٥ 
  
٣/٤ 
  
٦/٢ 
  
٠/٣ 

 كمك اطلاعاتي/ به اشتراك گذاري 
گذاري اطلاعات مهم و محرمانه از          حد به اشتراك    -

 *كنندگان به خودروسازان طرف تأمين
هاي دقيق و جزئي هزينه      گذاري داده  حد به اشتراك   -

 *كنندگان به خودروسازان از طرف تأمين
حدي كه خودروساز به منظور كاهش هزينه به               -

 *.كند ميكننده كمك  تأمين
حدي كه خودروساز به منظور افزايش كيفيت به             -

 *.كند كننده كمك مي تأمين

 

                                                      
1. Re- Win Rate 
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 كنندگان قطعات در ژاپن  روابط ميان خودروسازان و تأمين-٩-٢جدول ) ادامه(
 مشاركتي

)٤٥N=( 
 زورمدارانه

)٤٨N=( 
 

  
٣/٦ 
٦/١ 
  
  
  سال ٠/٣

  
٠/٦ 
٦/١ 
  
  
  سال٠/٣

 قراردادها/ اعتماد 
 *كنده به منصف بودن خودروساز  تأمينحد اعتماد -
كننده انتقال رفتار نامنصفانه را از          حدي كه تأمين    -

در مواقعي كه خودروساز از     (دهد   طرف خودروساز مي  
 *.)شانس و قدرت بيشتري برخوردار است

 متوسط مدت قرارداد -

  در حد خيلي زياد:٧هرگز، : ١ : كنندگان به سؤالات پاسخ دادند  گانه تأمين  در يك مقايسه هفت*
 .اي با نمونه زورمدارانه تفاوت دارد  به طور قابل ملاحظه**
 

چرا ”نتايج بدست آمده از اين مطالعه، اين سؤالات را مطرح كردند كه به عنوان مثال                          
و همچنين  “ شوند؟ كنندگان وابسته و مستقلشان تفاوت قائل مي       خودروسازان ژاپني بين تأمين   

، بنابراين، قبل   “كنند؟ هاي متفاوت مديريت مي    كنندگان به گونه   ا با تأمين  چرا آنها روابطشان ر   ”
هايي در نحوه برخورد خودروسازان ژاپني با               چرا تفاوت  ”از پاسخ به اين سؤال كه              

آيد، در حالي كه چنين موضوعي در ايالات متحده ديده                 كنندگانشان به چشم مي      تأمين
جود بين خودروسازان و سازندگان قطعات و            ، به تجزيه و تحليل روابط مو            “شود؟ نمي

 .پردازيم هاي خودرو در كشور كره مي مجموعه
 
 كنندگان قطعات در كشور كره   روابط ميان خودروسازان و تأمين-ج

كشور كره با خودروسازاني نظير هيوندا، كيا و دوو سابقه زيادي در صنعت خودروسازي داشته و                
اين . اني، گوي رقابت را از رقباي آمريكايي و ژاپني بربايد         در تلاش است كه در صحنه رقابت جه       

هاي مختلفي را براي مشاهده و تجزيه و تحليل           سابقه طولاني در صنعت خودروسازي، فرصت      
كنندگان كه قبلاً به وسيله رقباي ژاپني و آمريكايي تجربه شده  هاي مختلف مديريت تأمين   مدل

در نتيجه، جالب است بدانيم كه روابط ميان         .  داده است  اي قرار  است، فرا راه خودروسازان كره    
 كند؟  تبعيت مي) مدل آمريكايي يا مدل ژاپني(سازان در كره از كدام مدل  خودروسازان و قطعه

 محور در كره را مورد       ١اي از روابط چايبل    براي آزمودن اين جريان، يك گروه مطالعاتي، نمونه        
                                                      

 توليدي و   -هاي صنعتي مختلف   شود كه در زمينه    ، به يك گروه صنعتي بزرگ غولآسا اطلاق مي          )Chaebol( چايبل   -١
هاي تصفيه و    به عنوان مثال، گروه سامسونگ در زمينه       .  دست برده و با اين كار سعي در كاهش ريسك دارد             -غيرتوليدي
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 . اي از روابط چايبلي مورد مقايسه قرار داد را با نمونهمطالعه قرار داده و سپس اين روابط 
كنندگان در كشور كره از مدل ژاپني پيروي          رسد مدل مديريت تأمين    به طور كلي، به نظر مي     

كنندگان قطعات با    كند كه در واقع، از وجود يك رابطه انحصاري بين خودروسازان و تأمين                
كنندگان   درصد از تأمين   ٧٢در كشور كره، حدود     . دده درجه بالايي از تعامل بين آنها خبر مي        

روابط مطلوب، بيشتر در    . باشند يك خودروساز ويژه همان خدوروساز بوده و در انحصار او مي            
گيرد و در چنين برخوردهايي ممكن است خودروساز           برخوردهاي رودررو و متقابل شكل مي      

حاكي از اين   ) ٩-٣(جدول  . م كند كننده اعزا  پرسنل يا مهندسان مجربي را به شركت تأمين         
هايشان را معطوف به خودروسازي      گذاري اي، سرمايه  كنندگان كره  حقيقت است كه اكثر تأمين    

 .كنند سازند كه در حال حاضر با او كار مي مي
هاي كيفيت، كاهش هزينه،      اي، معمولاً نمايندگاني را در زمينه        بسياري از خودروسازان كره    

واضح است كه در     . فرستند كننده مي  ديريت موجودي به سازمان تأمين      كارگاه و م    ١چيدمان
كنندگان   تأمين. كننده وجود دارد   چنين حالتي، تبادل اطلاعاتي وسيعي بين خودروساز و تأمين        

شان كوچك و ساده باقي      اي بيشتر تمايل دارند كه در مقايسه با همتاهاي ژاپني            رده اول كره  
ري از بحث جاري، اعزام معاونان و نمايندگاني از طرف شركت                 گي به عنوان نتيجه   . بمانند

 .اي امري حياتي است ساز در كره جهت دوام و بقاي خودروسازان كره خودروساز براي قطعه
اما بيشتر اين قراردادها پس از      . باشد  سال مي  ٣مدت رسمي قراردادهاي منطقي در كشور كره        

اي با سه شركت از       هر خودروساز كره  . شوند  مي اتمام مدت قرارداد به صورت خودكار تمديد        
كنند و از طرفي از رابطه با           هاي او را ارضاء مي       كنندگاني كه از هر لحاظ نيازمندي        تأمين

ميانگين طول مدت چنين روابطي     . نهد  برند، روابط بلند مدتي را بنا مي       خودروساز نيز لذت مي   
اي معمولاً   كنندگان كره   اين حقيقت كه تأمين    اما با وجود  . رسد  سال مي  ٥/١٢در كشور كره به     

كننده در   وابستگي عميقي به خودروساز مربوطه دارند، سطح اعتماد بين خودروساز و تأمين               
آور آن كه سطوح اعتماد در كره با سطوح اعتماد           شگفت. تر از ژاپن است    كشور كره بسيار پايين   

 .در ايالات متحده قابل مقايسه است
 

                                                                                                                                       
به فعاليت  ... هاي جمعي، لوازم خانگي، پتروشيمي و      هاي پشمي، بيمه عمر، مهندسي مجدد، رسانه       خلوص شكر، توليد پارچه   

 .اشتغال دارد
1- Lay out 
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 كنندگان قطعات در كره روابط ميان خودروسازان و تأمين -٩ -٣جدول 
 مشاركتي

)١٥N=( 
 زورمدارانه

)٢٠٢N=( 
 

  
  ميليون دلار٧/٣٧

٩/٨١ %** 

  
  ميليون دلار٥/٢٩

٦/٤٩% 

 معيارهاي عمومي
 هاي ساليانه فروش -
 درصد فروش به خودروساز -

  
 ** مايل٨٧ 

٥٣%** 
٨٨٦/٤ 
٧٢/٠ 

  
  مايل٧٨

٣٩% 
٠٧٢/١ 
٦١/٠ 

 

 هاي ويژه رابطهمعيار
 ها فاصله بين كارخانه -
 گذاري كه قابل انتقال نيست درصدي از سرمايه -
  روز ساليانه مورد نياز براي مذاكرات رودررو-نفر -
مهندساني كه از يك شركت     (تعداد مهندسان مهمان     -

 .)شود به شركت ديگر فرستاده مي
  
٠/٥ 
  
٤/٤ 
  
٤/٣ 
  
٣/٤ 

  
٩/٤ 
  
٦/٥ 
  
٣/٣ 
  
٨/٣ 

 كمك اطلاعاتي/ ك گذاري به اشترا
گذاري اطلاعات مهم و محرمانه از          حد به اشتراك    -

 *كنندگان به خودروسازان طرف تأمين
هاي دقيق و جزئي هزينه      گذاري داده  حد به اشتراك   -

 *كنندگان به خودروسازان از طرف تأمين
حدي كه خودروساز به منظور كاهش هزينه به               -

 *.كند كننده كمك مي تأمين
روساز به منظور افزايش كيفيت به         حدي كه خود    -

 *.كند كننده كمك مي تأمين
  
٠/٥ 
٩/٤ 
  
  
  سال ٠/٣

  
٩/٤ 
٨/٣ 
  
  
  سال٠/٣

 قراردادها/ اعتماد 
 *كنده به منصف بودن خودروساز حد اعتماد تأمين -
كننده انتقال رفتار نامنصفانه را از          حدي كه تأمين    -

از در مواقعي كه خودروساز     (دهد   طرف خودروساز مي  
 *.)شانس و قدرت بيشتري برخوردار است

 متوسط مدت قرارداد -

 در حد خيلي زياد: ٧هرگز، : ١ : كنندگان به سؤالات پاسخ دادند  گانه تأمين  در يك مقايسه هفت*
 .اي با نمونه زورمدارانه تفاوت دارد  به طور قابل ملاحظه**
 

از مدل ژاپني الگو گرفته است، اما در كنندگان تا حد زيادي  اي مديريت تأمين هر چند مدل كره
بندي استراتژيك    در كشور كره رده      . آيد اين ميان اختلافات فاحشي نيز به چشم مي              
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كنندگان مشاركتي و     شود، بدين صورت كه هر دو گروه تأمين             كنندگان ديده نمي    تأمين
گذاري  سرمايهنتيجه اين كه، سطح     . شوند زورمدارانه به يك شيوه مشابه و يكسان مديريت مي         

در خصوص رابطه، تبادل اطلاعات، نظارت و اعتماد دو جانبه در دو سيستم مشاركتي و                       
 . زورمدارانه جاري در كشور كره، تفاوت قابل توجهي ندارند

هاي بازار وابسته شده     زمان مديدي است كه صنعت آمريكا براي رسيدن به اثربخشي به محرك           
در ايالات متحده حاكي از اين واقعيت است كه خودروسازاني تئوري سازماني توسعه يافته . است

زني خود را از دست داده       شوند، توان چانه   كنندگان بيروني مي   كه دچار وابستگي شديد به تأمين     
علاوه بر اين، يك فلسفه منطقي غربي، جايگزيني . شوند و يا حداقل با كاهش در توان مواجه مي    

هاي مستقل و      به جاي روابط منطقي همراه با حفظ ارزش            روابط ويژه توآم با وابستگي را       
 .خودمختارانه مجاز دانسته است

 
اي به منظور جانشيني يك قرارداد با يك رابطه، احساس               هاي ژاپني و كره     در مقابل، شركت  

هاي ثالث   اي كه موجب درگيري شركت      دهند كه از هر رويه      كنند و ترجيح مي     راحتي نمي 
هاي فرهنگي   ها و ارزش   كنند كه شاخص   علاوه بر اين، بعضي ادعا مي      . دشود اجتناب كنن   مي

ها، سطح بالايي از اعتماد را        ژاپني و همچنين تجارب شركتي نظير تبادل پرسنل بين شركت           
اي را در اين كشور توجيه خواهد        دهند كه روابط بين كارخانه     هاي ژاپني نتيجه مي    بين شركت 

ها در   ها بيشتر ناشي از تنوع وابستگي       وه موجود در روابط ژاپني     به هر حال، اعتماد بالق     . كرد
به عنوان مثال، افراد عضو يك خانواده يا قوم و خويش نسبت به                (باشد   ماهيت اين روابط مي   

ها و همشهريان نيز     كنند و همكلاسي   تر به هم اعتماد مي      ها و يا همشهريان راحت      همكلاسي
 ).كنند تر به يكديگر اعتماد مي هريان راحتها و غيرهمش نسبت به غير همكلاسي

هاي اجتماعي و    اساساً اقتصاد كشورهاي كره و ژاپن در مقايسه با اقتصاد ايالات متحده از شبكه             
 گرايش  ١اي هاي بازار به سمت تعادل نقطه      محرك. هاي دولت تأثير بيشتري گرفته است      سياست

هاي اجتماعي در راستاي تعادل      الي كه شبكه  ، در ح  )ناشي از روابط زورمدارانه   (دهند   نشان مي 
 ).ناشي از روابط بلندمدت(كنند   حركت مي٢سريال

شان از روابط بلند مدت با مشتريان         اي به مانند هم قطاران ژاپني      كنندگان كره  هر چند تأمين  
ن كنندگا ها سطح اعتماد پاييني بين تأمين      برند، اما در مقايسه با ژاپني      خودروسازشان لذت مي  

هاي دولت كره براي ايجاد       يكي از دلايل اين امر، سياست      . اي وجود دارد   و خودروسازان كره  
                                                      
1- Sport Equity 
2- Serial Equity   
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اش در راستاي تنظيم قوانين و قواعدي است كه از صنايع كوچك و               هاي بزرگ و ناتواني    تشكل
توان گفت   به عنوان يك نتيجه، مي    . هاي قدرتمند محافظت كند     متوسط در روابطشان با چايبل    

چرا كه آنها در     . ها با زيان مواجه هستند      اري از صنايع كوچك در تجارب با چايبل          كه بسي 
كردند و اين    كنندگان ديكته مي   اند كه شرايط و مفاد قرارداد را به تأمين           موقعيتي قرار داشته  

 .خود، منجر به پيدايش سطوح پايين اعتماد در كره شده است
كنندگان به روشني قابل رؤيت است، اما اگر به          يت تأمين هاي ملي در سبك مدير     امروزه هر چند تفاوت   

كنندگان در اين    هاي مديريت تأمين   يابيم كه سبك   صورت مستمر و پويا اين قضيه را دنبال كنيم در مي          
هاي مديريت   در واقع، ما در بررسي سبك     . اند تر شده   سال گذشته به هم نزديك     ١٠سه كشور نسبت به     

ر ايالات متحده، ژاپن و كره، شاهد همگرايي و اختلاط روابط مشاركتي و                كنندگان در سه كشو    تأمين
 - نسبت به گذشته    -هايي مانند كرايسلر   به عنوان مثال، در ايالات متحده شركت        . زورمدارانه هستيم 

تر نظير تويوتا و نيسان از روابط زورمدارانه بهره             استفاده بيشتري از ساير هم قطاران ژاپني قديمي          
 .اند جسته

اي به معرفي هر چه بيشتر       يابي جهاني، خودروسازان كره    با ظهور گرايشات اخير به سمت منبع      
رسد اين تغييرات مويد اين        به نظر مي   . اند كنندگانشان پرداخته  هاي مديريت تأمين    فعاليت

) فرهنگ داخلي (هاي مديريتي هر چند به وسيله مؤسسات داخلي            واقعيت باشند كه فعاليت    
 . هاي فرهنگي نيستند اند اما لزوماً در انحصار محدوديت  قرار گرفتهتحت تأثير

 
  در صنعت خودروسازي ١كنندگان بندي استراتژيك تأمين  رده-٩-١-٤

كنندگان  خواهيم بدانيم كه مفهوم اين سه نگرش متفاوت به مديريت روابط تأمين                 حال مي 
. اي هر نگرش مورد آزمون قرار گيرد      ه چيست؟ براي پاسخ به اين سؤال، ابتدا بايد قوت و ضعف          

به اختصار بيان   ) ٩-٢(كنندگان در شكل     هاي سه نگرش مذكور به مديريت تأمين       قوت و ضعف  
كنندگان مرتبط به هر خودروساز توسط يك دايره به           در اين شكل، مجموع تأمين     . شده است 

كنندگان است كه  ندهنده كسري از تأمي    سطح همپوشاني دواير، نشان   . تصوير كشيده شده است   
 .شوند به صورت مشترك توسط دو خودروساز به كار گرفته مي

هايي نظير جنرال موتورز، كرايسلر و فورد، روابط غيرانحصاري با                در ايالات متحده، شركت    
بدين ترتيب كه آنها به طور مشترك از بعضي از                    . اند كنندگانشان برقرار كرده     تأمين
كنندگان توانستند به    پيامد اين امر آن بود كه بعضي از تأمين         . اند كنندگان استفاده كرده   تأمين
به علاوه، كاركردن با چندين خودروساز موجب شد كه             . تري ارتقاء يابند    هاي بزرگ  مقياس

                                                      
1- Strategic Supplier Segmentation  
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در عين حال، با تلاش براي حفظ       . كنندگان از خودروسازان افزايش يابد     وسعت فراگيري تأمين  
زني مرتبط، خودروسازان آمريكايي به وسعت،         توان چانه منابع تأمين مختلف و سطح بالاي         

همچنين در اين كشور به واسطه سطوح پايين          . كنندگان تنزل يافتند   اندازه و مقياس تأمين    
گذاري در خصوص رابطه نسبت به        كنندگان، سطح سرمايه   اعتماد ميان خودروسازان و تأمين     

 . تر است اي پايين كنندگان ژاپني و كره تأمين
گذاري  اي به جاي به اشتراك      خودروسازان كره . اي قرار دارند    سوي ديگر، خودروسازان كره     در

، سطح بالايي از وفاداري را از                )از طريق روابط زورمدارانه       (كنندگان    همه تأمين  
اگر ما  ”كند كه    اي در اين باره نقل مي     كنندگان كره  يكي از تأمين  . كنندگانشان انتظار دارند   تأمين

 خودروساز ديگري را تأمين كنيم، مشتريان ما، شمشير را از غلاف بيرون خواهند                   بخواهيم
هاي كلاني را در خصوص       گذاري اي سرمايه  كنندگان كره  به عنوان يك نتيجه، تأمين     “ .كشيد

هايشان را به طور نزديك و تنگاتنگي با خودروسازي كه              رسانند و فعاليت   رابطه به انجام مي    
به همين جهت، خودروساز نيز از        . كنند شود، هماهنگ مي    سوب مي مشتري اصلي آنها مح    

به علاوه،   . برد كنندگان خاص خود لذت مي           به تأمين  ) سفارش(اختصاص درآمد      
پذيرد، به رقباي    كنندگان صورت مي   هايي كه توسط يك خودروساز براي تأمين         گذاري سرمايه

كننده  هايي از رشد تأمين      اليتاما، مسلم است كه چنين فع         . يابد خودروساز انعكاس نمي   
به واسطه تيراژ   (جلوگيري كرده و از جنبه اقتصاد تعداد، او به اقتصاد بهينه نخواهد رسيد                   

كنند، امكان   كنندگان فقط با يك مشتري كار مي          به علاوه، بدين خاطر كه تأمين        ). پايين
نعي هستند كه بر سر راه      اين موارد، موا  . دهند فراگيري از چندين خودروساز را نيز از دست مي        

 . كنندگان قرار دارند هاي تكنولوژيكي تأمين آموزش و ارتقاء قابليت
بندي  ، مؤثرترين خودروسازان در تقسيم      )توياتا و نيسان   (خودروسازان ژاپني مورد مطالعه       

. هاي مشاركتي و زورمدارانه بودند       كنندگان براي دستيابي به مزاياي مدل        استراتژيك تأمين 
، )كمربند و لوله خرطومي   (و ميتسوبيشي   ) تاير(كنندگان مستقل ژاپني نظير بريجستون        تأمين

با فروش محصولاتشان به خودروسازان مختلف، مسئله تيراژ توليد را حل كرده و به اقتصاد                    
هاي كمتري را در      گذاري كنندگان سرمايه  به علاوه، اين تأمين    . اند تعداد بهينه دست يافته    

در مقابل، خودروسازان نيز مساعدت . شوند ا يك خودروساز مشخص متحمل مي    خصوص رابطه ب  
دانند منابع اين    چرا كه مي  . آورند كنندگاني به عمل مي    كمتري در قبال رابطه با چنين تأمين       

 .شود ها، بسيار راحت به رقبايشان منتقل مي مساعدت
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 آمريكا  ژاپن  كره

 جنرال موتور فورد رايسلرك  تويوتا نيسان  هيونداي كيا    دوو
     

 
 
 

 حاكميت مدل مشاركتي •
كنندگان كوچك با       تأمين •

اقتصاد تعداد و تكنولوژي      
 غير بهينه

سطح بالايي از انحصار و             •
كنندگان و   هماهنگي ميان تأمين  

 مونتاژگر

كنندگان و    تركيبي از تأمين     • 
 البته مستقل

تحقق اقتصاد تعداد براي              •
 مستقلكنندگان وابسته و  تأمين

سطح بالايي از انحصار و هماهنگي        •
 كننده و مونتاژگر با شركا ميان تأمين

حاكميت مدل زورمدارانه،         • 
 حركت به سمت مشاركت

كنندگان بزرگ با اقتصاد     تأمين •
 نزديك به بهينه

انحصار و هماهنگي محدود         •
 كننده و مونتاژگر ميان تأمين

     
 

بندي غير استراتژيك  رده
 انكنندگ تأمين

بندي استراتژيك  رده 
 كنندگان تأمين

بندي غيراستراتژيك  رده 
 كنندگان تأمين

 
 )ايالات متحده، ژاپن و كره(كنندگان   هاي مديريت تأمين  مشخصه-٩-٢شكل 

 
 از طريق مذاكرات رودررو و ٢ و كالسونيك١كنندگان وابسته نظير نيپوندنسو از طرف ديگر، تأمين

هايشان را به    رسانند و فعاليت   لاني در خصوص رابطه به انجام مي        هاي ك  گذاري مكرر، سرمايه 
خودروسازاني نظير تويوتا و نيسان با       . كنند صورت نزديكي با خودروساز مربوطه هماهنگ مي       

كنند، به آنها كمك      كنندگان وابسته به خود فراهم مي        اي كه براي تأمين     هاي ويژه  مساعدت
اين . ها، بهبود كيفيت و كاهش موجودي گام بردارند           كنند تا در راستاي كاهش هزينه        مي

به ) پذيري در توليد   به عنوان مثال، رسيدن به انعطاف     (شان   خودروسازان، تا زماني كه موفقيت    
 . جويند اي براي مساعدت به آنها بهره مي هاي بالقوه كنندگان وابسته باشد، از محرك تأمين

كنندگان از طريق    بندي تأمين  ص شد كه تقسيم    در مطالعه پيرامون اين دو خودروساز، مشخ        
. كنندگان رده دوم نيز توسعه يافت      كنندگان رده اول و از آنها به تأمين         زنجيره، ارزش به تأمين   

كنندگان  ها بود، تأمين   كنندگان رده اول اين شركت     به عنوان مثال، نيپوندنسو نيز كه از تأمين        
                                                      
1. Nippondenso 
2. Calsonic 
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كنندگان  اي كه با تأمين    يت قطعات تأميني و رابطه     بندي نمود و وابسته به ماه       خود را تقسيم  
 . هاي بيشتري را تدارك ديد كردند، كمك نزديك و آنهايي كه قطعات مهمش را تأمين مي

كنندگان اين   اي اجازه ملحق شدن به انجمن تأمين          كننده در قوانين اين شركت هر تأمين        
ت اين انجمن درآيند كه معيارهاي       توانند به عضوي   كنندگاني مي  شركت را ندارد و فقط تأمين      

به عنوام مثال، هر     . عملكرد،  اندازه و وابستگي متقابل مورد نظر اين شركت را ارضا كنند                 
 ٣٠ ميليون دلار به شركت نيپوندنسو بفروشد و در واقع            ١٠اي بايد ساليانه حداقل      كننده تأمين

يان بايد بگوييم كه شركت     در پا . اش را به اين شركت تخصيص دهد        هاي كلي  درصد از فروش  
كننده عضو اين انجمن اختصاص داده و باقي          تأمين ٦٩هاي ويژه خود را به       نيپوندنسو، مساعدت 

هاي انجمن به كار ادامه دهند يا به هر طريقي            كنندگان مجبورند كه هم راستا با فعاليت       تأمين
. ور به اثبات برسانند    صلاح شركت مذك   ها و انگيزه مشاركتشان را براي مراجع ذي           شايستگي

بندي  بنابراين، با وجود چنين الگويي در زنجيره تأمين شبكه توليدات تويوتا، منافع تقسيم                  
 .كنندگان قابل رويت است استراتژيك تأمين

كنند كه   كنندگان پيشنهاد مي   مطالعات انجام شده در زمينه روابط ميان خودروسازان و تأمين          
كنندگان به صورت     مدل مشاركتي و زورمدارانه، ابتدا بايد تأمين       براي دستيابي به مزاياي هر دو     

 : بندي شوند  استراتژيك مورد تجزيه و تحليل قرار گيرند و آنگاه به دو گروه اصلي تقسيم
 كنند و  هاي ضروري اما غير استراتژيك را تأمين مي گروهي كه ورودي: گروه اول 
 . كنند   را تأمين ميهاي استراتژيك گروهي كه ورودي: گروه دوم 

 
اي  هاي پايه  شوند كه شايستگي   هاي با ارزش بالايي اطلاق مي      هاي استراتژيك، به ورودي    ورودي

اي ايفا   سازي محصولات شركت خريدار نقش بالقوه        شركت خريدار را رقم زده و در متنوع           
انتقال قدرت و   هايي نظير    هاي استراتژيك، مجموعه   در صنايع خودرويي ژاپن، ورودي    . كنند مي

كنندگان وابسته   شوند كه تماماً توسط تأمين     موتور، تهويه مطبوع، بدنه و جعبه ابزار را شامل مي         
هاي ويژه خودروساز مربوطه به كار گرفته           اين قطعات در مدل    . شوند و نزديك تأمين مي    

 كار گرفته   شوند و در واقع وجه تمايزي بين مدل ارائه شده توسط اين خودروساز مربوطه به               مي
هاي رقبا به    شوند و در واقع وجه تمايزي بين مدل ارائه شده توسط اين خودروساز با مدل                 مي

 . آورند وجود مي
شوند،  كنندگان غيروابسته فراهم مي    در مقابل، قطعات غيراستراتژيك كه اساساً به وسيله تأمين         

شوند كه مشخصه مهمي در خلق  ها را شامل مي قطعاتي نظير كمربندهاي ايمني، تايرها و باتري
سازي  كوتاه سخن اين كه براي بهينه         . روند هاي خودروساز به شمار نمي        تمايز در مدل   
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هاي متفاوتي تحت    كنندگان بايد به گونه    استراتژيك خريد هر شركتي، اين دو گروه از تأمين          
 .مديريت واقع شوند

 
 يران هاي تأمين داخلي در كشور ا اي زنجيره  بررسي شبكه-٩-٢

هاي تأمين   اي كلي حاكم بر زنجيره     هاي تأمين ناب و انواع الگوهاي شبكه        پس از معرفي شبكه   
اي  بندد كه به راستي ساختار شبكه       در گستره صنعت جهاني، اين موضوع در ذهن نقش مي            

اي از زنجيره تأمين موجود در   نمونه٩-٣شكل . كند موجود در كشور ما از چه الگويي پيروي مي
 .ت خودروسازي ايران را به تصوير كشيده استصنع

اي موجود در صنعت     آيد غيرممكن است كه بتوان ساختار شبكه        همانطوري كه از شكل بر مي      
با توجه به ساختارهايي كه بيشتر مورد        . كشور را به الگوي تعريف شده و مشخصي نسبت داد          

 تركيبي از ساختارهاي پادشاهي     اي مورد نظر،   توان گفت كه ساختار شبكه     بحث قرار گرفتند مي   
 . توان نظر قطعي و مسلمي در اين زمينه ابزار داشت باشد، هر چند نمي و باروني مي

كنندگاني نظير   شود كه تأمين    در يك نگاه ساده به شكل زنجيره تأمين مزبور، ديده مي                 
هاي  ها فعاليت با خودروسازان مختلف در ارتباط بوده و با آن            ... پردازان، چراغ دانش و        سازه

توان گفت كه ساختار موجود، يك ساختار         با اين توضيح مي   . رسانند مشتركي را به انجام مي     
به . سازند گيري فوق را كمرنگ مي      باروني است اما حالات ديگري نيز وجود دارند كه نتيجه            

يم كننده مستق   تأمين -عنوان مثال، شركت پلاستيك ابهر تمام محصولاتش را به شركت ساپكو           
به دنبال . باشد فروشد و در واقع اين شركت در انحصار ايران خودرو مي   مي -قطعات ايران خودرو  

. توان انتظار داشت كه ساختار موجود، ساختار باروني يا پادشاهي باشد               چنين موضوعي نمي  
توان گفت كه يكي از      كوتاه سخن اين كه ساختار مشخصي بر صنعت كشور حاكم نبوده و مي              

مهم كه بايد مدنظر مسئولان امر قرار گيرد، تجزيه و تحليل ساختار و متعاقب آن                   مشكلات  
 . هاي تأمين داخلي است ساختاربندي مجدد شبكه
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 اي از زنجيره تأمين موجود در صنعت خودروسازي ايران  نمونه-٩-٣شكل 

خودرو ايرانخودرو كرمان زامياد  مزدا سايپا 

داران  طلايه
 تحقيقات

پارس خودرو استيل غرب

سازه گستر ساپكو كارك

 مگاموتور

پلاستيك چراغ دانشسازه پردازان
 ابهر

استيل غربنصير لوازم

 سازه گستر
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 كنندگان   ه از جانب تأمين تحليل مشكلات و پيشنهادات مطروح-٩-٢-١
به دنبال بررسي هاي به عمل آمده در خصوص برخي تأمين كنندگان داخلي، در ادامه عوامل                  

كنندگان و خريداران مختلف مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته  تأثيرگذار بر روابط في مابين تأمين
بدين منظور از يك    .  شود شود تا راهكارهايي در زمينه بهبود روابط بين آنها بيان            و سعي مي  

گيري يك ارتباط را به تصوير  مدل مفهومي كه روابط علت و معلولي بين عواملي درگير در شكل
مدل مذكور در عين سادگي، درصدد است تا عناصر مختلف            . كشند، كمك خواهيم گرفت    مي

 كشيده و   كنندگان و خريداران را به تصوير      گيري يك ارتباط مطلوب بين تأمين      درگير در شكل  
 .نقش و جايگاه اين عوامل را مشخص سازد

 
 كنندگان  مشكلات مورد نظر تأمين-٩-٤جدول 

فراواني شماره مشكلات
 ١ هاي نامنظم خودروسازان پرداخت ١٨
 ٢ ريزي منظم نود استراتژي و برنامه ١٨
 ٣ يك طرفه بودن قراردادها به نفع خودروساز ١٧
 ٤ كيفيت مورد نظرعدم تحويل به موقع كالا با  ١٧
 ٥ سازي از جانب خودروساز هاي موازي تعدد منابع تأمين متعاقب فعاليت ١٦
 ٦ )زني توان چانه(ساز  عدم تعادل در توان فني و مالي خودروساز و قطعه ١٥
 ٧ ضعف در دانش فني و تكنولوژي  ١٣
 ٨ )زبان مشترك(عدم درك متقابل و تسهيم سود دو جانبه  ١٣
 ٩ نيت شغليعدم ام ١٢
 ١٠ ثباتي و دست و پاگيري قوانين دولتي و سنگين بودن عوارض بي ١١
 ١١ عدم توجه به مفاد قرارداد از جانب خودروسازان ٩
 ١٢ سازان عدم حمايت مالي واقعي سيستم بانكي از قطعه ٨
 ١٣ قيمت تمام شده بيش از قيمت فروش ٧
 ١٤  كيفي خودروسازعدم وجود معيارهاي مشخص در واحدهاي كنترل ٧
 ١٥ تيراژ پايين سفارشات ٧
 ١٦ سازان از نظر قيمت و كيفيت ناپذيري توليدات قطعه رقابت ٧
 ١٧ )داخلي و خارجي(گذاري  ثباتي اقتصادي و سياسي بر سرمايه تأثير بي ٧
ساز در جهت كسب منافع      سوء استفاده خودروساز از محدوديت ظرفيت و نياز به كار قطعه            ٧

 تربيش
١٨ 

 ١٩ ساز و خودروساز تفاوت در نوع مالكيت سازماني قطعه ٧
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 كنندگان  مشكلات مورد نظر تأمين-٩-٤جدول ) ادامه(

فراواني شماره مشكلات
 ٢٠ مديريت دولتي و تغييرات پي در پي آن ٦
 ٢١ اي آنها تجربگي و ديد سليقه تعويض پي در پي كارشناسان ناظر خودروساز، بي ٦
 ٢٢  منفي واردات خودرو و قطعات وابسته به صنعت اثرات ٤
 ٢٣ ساز پرداخت قراردادها به قطعه كم بودن پيش ٤
 ٢٤ هاي ناشي از عدم پذيرش كالا توسط خودروساز هزينه ٣
 ٢٥ ساز عدم وجود ارزيابي مناسب در انتخاب قطعه ٣
 ٢٦ حكومت روابط به جاي ضوابط ٣
 ٢٧ مشكلات فرهنگي ٣
 ٢٨ ازار خودروساختار ب ٢
 ٢٩ محدوديت نيروي كار مجرب و متخصص ٢
 ٣٠ خواري بر اقتصاد كشور  حاكميت تفكر دلالي و رانت ٢
 ٣١ تابع سفارش بودن سازندگان قطعات ١
 ٣٢ ساختار سهام خودرو ١
 ٣٣ هاي غيررسمي سازان به وام گرايش قطعه ١
 ٣٤ بندي نامناسب قراردادها زمان ١

 
هومي روابط علت و معلول ميان عوامل مؤثر بر روابط ميان خريداران و                 مدل مف  -٩-٢-٢

 كنندگان تأمين
كنندگان، تجزيه و تحليل چندين خط ارتباطي حائز اهميت          در بررسي روابط خريداران و تأمين     

 : اين خطوط ارتباطي عبارتند از . است
  خريدار-كننده تأمين •
 كننده  تأمين-خريدار •
 نندهك  تأمين-محيط داخلي •
  خريدار-محيط داخلي •
  محيط داخلي -محيط خارجي •
  خريدار-مشتري نهايي •
  مشتري نهايي-خريدار •
   مشتري-محيط داخلي •
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 كنندگان  پيشنهادات مورد نظر تأمين-٩-٥جدول 
فراواني شماره پيشنهادات
 ١ تلاش در تدوين برنامه بلند مدت توليدي خودروساز ٨
 ٢ )ساز هم براي خودروساز و هم براي قطعه(خلي و خارجي هاي مشابه دا مشاركت با شركت ٨
 ٣ هاي خصوصي و مؤسسات اعتباري توسط خودروساز ايجاد بانك ٨
 ٤ سازي افزايش تكنولوژي و دانش فني و آموزش پرسنل خودروسازي و قطعه ٧
 ٥ ايجاد درك متقابل و تسهيم سود دوجانبه ٦
 ٦ وسازيك طرفه نبودن قرارداد از جانب خودر ٥
 ٧ تيراژ بالاي سفارشات ٤
 ٨ اي آنها هاي توسعه سازان و حمايت از فعاليت تعهد خودروسازان به تقويت قطعه ٤
 ٩ ساز هاي متشكل از خودروساز و قطعه تشكيل جلسات مستمر و منظم بين كميته ٤
 ١٠ سازان ايجاد امنيت شغلي براي قطعه ٤
 ١١ ايع براي حكميت بين قطعه ساز و خودروسازايجاد مراجع فني ثالث در وزارت صن ٤
 ١٢ صدور مجوز ساخت خودرو با شرط صادرات آن ٣
 ١٣  مهندسي-هاي طراحي ايجاد شركت ٣
 ١٤ هاي فني دقيق توسط خودروساز ارائه نقشه ٣
 ١٥ هموار كردن ورود قطعه سازان و خودروسازان به سازمان تجارت جهاني ٣
 ١٦ قط بر اساس ضرورتايجاد واحدهاي جديد ف ٣
 ١٧ ساز پرداخت به قطعه افزايش درصد پيش ٣
عدم مقايسه با استانداردهاي      (تدوين استانداردهاي كيفي مناسب با وضعيت داخلي              ٣

 و منطقي كردن سطح انتظارات) خارجي
١٨ 

 ١٩ سازان به دولت اصلاح و يكپارچه كردن مجموع عوارض و پرداختي قطعه ٣
 ٢٠ عت و دانشگاهنزديك شدن صن ٢
سازان از طريق تأمين به موقع نقدينگي         ايجاد و امكان نوآوري و افزايش كارايي در قطعه           ٢

 آنان
٢١ 

 ٢٢ سازان ايجاد تسهيلات قانوني توسط مجلس در حمايت از قطعه ٢
 ٢٣ ساز ايجاد تعادل فني و مالي بين خودروساز و قطعه ٢
 ٢٤ ايجاد واحدهاي تحقيق و توسعه ١
 ٢٥ تلاش براي قرار گرفتن تحت ليسانس يك شركت معتبر خارجي  ١
 ٢٦ تنظيم برنامه كوتاه مدت بر اساس نياز مصرف كننده ١
 ٢٧ دادن سفارش توليد مجموعه به يك قطعه ساز  ١
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 كنندگان  پيشنهادات مورد نظر تأمين-٩-٥جدول ) ادامه(
فراواني شماره پيشنهادات
 ٢٨ ي يافتن مشتريان جديد و متنوع از داخل و خارج كشورتلاش خودروسازان برا ١
 ٢٩ ايجاد بازار خريد قطعات خارج از مجموعه خودروسازان ١
 ٣٠ استفاده از مديران كاربلد و متخصص در صنعت خودروسازي ١
 ٣١ سازان از توليدات داخلي تعيين سهميه براي مواد مورد نياز قطعه ١
 ٣٢ ساز هاي مسئول براي واحدهاي قطعه ط ارگانايجاد امكانات مناسب توس ١
 ٣٣ گذاري بيشتر در اين صنعت هاي خودروساز و سرمايه توسعه شركت ١
 ٣٤ گذاري بيشتر در اين صنعت  ساز و سرمايه ساماندهي و سازماندهي قطعه ١
 ٣٥ اي هاي زيرپله جلوگيري از رشد كارگاه ١
 ٣٦ هاي صنعتي جتماعي در بستن كارگاهتجديدنظر در اختيارات سازمان تأمين ا ١
 ٣٧ كنندگان حاكميت ضوابط به جاي روابط در انتخاب تأمين ١
 ٣٨ گستر هاي واسطه نظير ساپكو، دسكو و سازه تجديد نظر در مورد سازمان ١
 ٣٩ ساز فروش سهام خودروساز به قطعه ١

 
ي در روابط ما بين خريداران      خواهيم بدانيم كه هر يك از اين خطوط ارتباطي چه نقش           حال مي 
لازم به ذكر   . شود كنندگان ايفا كرده و در واقع چه مشكلاتي از اين روابط نتيجه مي                و تأمين 

 شكل. بندي مشكلات مطروحه در همين خطوط ارتباطي صورت گرفته است             است كه طبقه  
 مربوطه  در ادامه، مشكلات  .  مدل مفهومي خطوط ارتباطي فوق را به تصوير كشيده است            ٩-٤

 . بندي مورد نظر نيز ارائه خواهد شد در طبقه
 

 كننده در ارتباط با خريدار  مشكلات ناشي از ضعف تأمين
 )نبود زبان مشترك(عدم درك متقابل و تسهيم سود دو جانبه  )١
 ها و نياز به كار خريدار كننده از محدوديت سوء استفاده تأمين )٢
 كننده عدم توجه به مفاد قرارداد از جانب تأمين )٣
 كننده  عدم امنيت شغلي براي خريدار از جانب تأمين )٤
 كننده در مقايسه با خريدار  عدم تعادل توان فني و مالي تأمين )٥
 كننده  عدم تحويل به موقع كالاها با كيفيت مورد نظر از طرف تأمين )٦
 كننده  محدوديت نيروي كار مجرب و متخصص در سازمان تأمين )٧
 نايع در راستاي علمي نمودن خطوط توليد استفاده نكردن از مهندسين ص )٨
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 كننده در طراحي و توليد  عدم مشاركت تأمين )٩
 عدم همراستايي با اهداف خريدار  )١٠

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 كنندگان  روابط علت و معلول ميان عوامل مؤثر بر روابط ميان خريداران و تأمين-٩-٤شكل 
 
 كنندگان نخواران و دلالان در بين خود تأمي وجود رانت )١١
 هاي خريدار عدم هماهنگي با برنامه )١٢
 كننده وري در تأمين پايين بودن نرخ بهره )١٣
 پايين بودن كيفيت محصولات )١٤
 بالا بودن قيمت تمام شده )١٥
 آوري  پايين بودن سطح فن )١٦
 عدم تبليغات مناسب و بازاريابي ضعيف )١٧
 ضعف در شبكه حمل و نقل )١٨
 كعدم رعايت تراز ارزي در قراردادهاي توليد مشتر )١٩

  

عوامل تأثيرگذار 
 فراملي

قوانين دولتي، فرهنگ صنعتي و ديگر عوامل 
 محيطي

مشتري
 يدارخر  

 محيط خارجي

 محيط داخلي

محيط صنعتي 
 كشور

تأمين كننده  
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 ناپذيري خطوط توليد به واسطه تكنولوژي غير پيشرفته  انعطاف )٢٠
 يابي نامناسب سيستم هزينه )٢١
 قاچاق كالا )٢٢
هاي  ماندگي از رقابت خارجي در زمينه طراحي و توليد به واسطه محدوديت                 عقب )٢٣

 اي  زماني و هزينه
 كنندگان و هاي تأمين ها و انجمن رشد ناكافي تشكل )٢٤
 پذيري  ظرفيت محدود ريسك )٢٥

 
 كننده  شكلات ناشي از ضعف خريدار در ارتباط با تأمينم

 كننده  عدم وجود ارزيابي مناسب در انتخاب تأمين )١
 كنندگان  رعيتي در رابط با تأمين-وجود نگرش ارباب )٢
 كننده  تابع سفارش كردن تأمين )٣
 )نبود زبان مشترك(عدم درك متقابل و تسهيم سود دو جانبه  )٤
 كننده  ها و نياز به كار تأمين تسوء استفاده خريدار از محدودي )٥
 عدم توجه به مفاد قرارداد از جانب خريدار  )٦
 كننده  پرداخت خريدار به تأمين پايين بودن سطح پيش )٧
 اي آنها تجربگي و ديد سليقه تعويض پي درپي كارشناسان ناظر خريدار، بي )٨
 كننده  عدم امنيت شغلي براي تأمين )٩
 ار يك طرفه بودن قراردادها به نفع خريد )١٠
 كننده  عدم تعادل توان فني و مالي خريدار در مقايسه با تأمين )١١
 كننده  هاي ناشي از عدم پذيرش كالاهاي تأمين تحميل هزينه )١٢
 هاي نامنظم خريدار  پرداخت )١٣
 سازي از جانب خريدار  هاي موازي تعدد منابع تأمين متعاقب فعاليت )١٤
 محدوديت نيروي كار مجرب و متخصص در سازمان خريدار )١٥
 تفاده محدود از مهندسين صنايع در علمي نمودن خطوط توليد اس )١٦
 كننده  هاي تأمين عدم حمايت خريدار از رشد تشكل )١٧
 كنندگان در امر طراحي و توليد مشاركت ندادن زود هنگام تأمين )١٨
 كنندگان  ها در انتخاب تأمين تقدم روابط بر شايستگي )١٩
 كننده  عدم همراستايي با اهداف تأمين )٢٠
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 واران و دلالان در ميان خود خريداران خ وجود رانت )٢١
 پايين بودن تيراژ سفارشات  )٢٢
 كنندگان هاي تأمين عدم وجود نگرش همه جانبه در تحليل هزينه )٢٣
 كننده  هاي تأمين عدم هماهنگي با برنامه )٢٤
 كنندگان توسط خريداران  مشكل خريد سهام تأمين )٢٥
 حاكم نبودن تفكرات استراتژيك در سازمان خريدار  )٢٦
 وري در خريدار  ودن نرخ بهرهپايين ب )٢٧
 افزاري فرسودگي ساختار سازماني، تكنولوژيكي و سخت )٢٨
 پايين بودن سطح كيفيت )٢٩
 بالا بودن قيمت تمام شده  )٣٠
 آوري  پايين بودن سطح فن )٣١
 عدم تبليغات مناسب و بازاريابي ضعيف )٣٢
 ضعف در شبكه حمل و نقل  )٣٣
 رد نظر فقدان مؤسسات مالي و اعتباري كارآمد در انحصار صنعت مو )٣٤
 عدم رعايت تراز ارزي در قراردادهاي توليد مشترك  )٣٥
 پذيري ظرفيت محدود ريسك )٣٦
 پذير نبودن خطوط توليد به واسطه تكنولوژي غيرپيشرفته  انعطاف )٣٧
 يابي ناكارا سيستم هزينه )٣٨
 قاچاق كالا و  )٣٩
هاي  عقب ماندگي از رقباي خارجي در زمينه طراحي و توليد به واسطه محدوديت                 )٤٠

 اي  نهزماني و هزي
 

بر صنايع  ...) هاي ديگر و    دولت، شركت (مشكلات ناشي از تأثيرات محيطي          
 كننده تأمين
 كنندگان  عدم حمايت مالي واقعي سيستم بانكي از تأمين )١
 كننده  تفاوت در نوع مالكيت سازماني خريدار و تأمين )٢
كننده  مينزني كه ناشي از حمايت دوگانه دولت از خريدار و تأ   عدم تعادل در توان چانه     )٣

 باشد مي
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هاي رسمي از     هاي غيررسمي در نتيجه نبود حمايت        كنندگان به وام    گرايش تأمين  )٤
 جانب دولت 

دخالت دولت در اجرا از جمله دخالت در تعيين تيراژ توليد، قيمت فروش، مجوز                     )٥
 ...صادرات و واردات و

 هاي مربوطه كنندگان در تشكيل انجمن عدم حمايت از تأمين )٦
 ه سمت واردات به دليل افزايش ارز در داخل كشور حركت دولت ب )٧
 كنندگان زير حد جهاني به جاي حمايت از آنها  سياست حذف تأمين )٨
 هاي مختلف خواري و تمركز قدرت در بخش رانت )٩
 نبود ثبات اقتصاد و سياسي )١٠
 هاي مختلف انحصارات دولتي حاكم در بخش )١١
 مشكلات ناشي از ناكارآمدي قانون كار  )١٢
 افزاري  ار سازماني، تكنولوژيكي و سختفرسودگي ساخت )١٣
 بالا بودن قيمت تمام شده به خاطر سنگيني عوارض پرداختي به دولت )١٤
 آوري ناشي از حمايت محدود دولت پايين بودن سطح فن )١٥
 كاهش نقدينگي صنعتگران داخلي به واسطه پرداخت عوارض سنگين دولتي )١٦
 هيز كننده مديريت كيفيت هاي عامل و تج اي شركت ارائه نامناسب خدمات مشاوره )١٧
 عدم توجه به مشاركت بخش خصوصي در توليد و عرضه  )١٨
 نبود سامانه بازرگاني مناسب )١٩
 كنندگان در سطوح ملي و فراملي عدم تبليغات مناسب و بازاريابي براي تأمين )٢٠
  و ترابري ضعف در امور راه )٢١
 عدم توان بنادر كشور در صادرات  )٢٢
كه مشكلي بر سر راه     ) عدم ادغام (وچك داخلي   لايه لايه شدن و پراكندگي صنايع ك        )٢٣

 هاي داخلي و خارجي است همكاري مشترك با شركت
 نبود مؤسسات مالي و اعتباري كارآمد در انحصار صنعت  )٢٤
 )كپي رايت(نبود قانون حق كپي  )٢٥
 ثابت نبودن نرخ ارز )٢٦
 پذيري  ظرفيت محدود ريسك )٢٧
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شرفته به دليل عدم حمايت     پذيري در خطوط توليد به واسطه تكنولوژي غيرپي        انعطاف )٢٨
 از جانب دولت 

 از صنايع% ٧٠هاي ايران به دليل دولتي بودن  فرسودگي تجهيزات كارخانه )٢٩
 قاچاق كالا به خاطر عدم نظارت مكفي بر سطوح مختلف )٣٠
هاي زماني   ماندگي از رقباي خارجي در زمينه طراحي و توليد به واسطه محدويت            عقب )٣١

 دولتي اي به دليل عدم حمايت  و هزينه
 هاي گمركي  كاهش سود وابسته به واردات مواد اوليه به دليل افزايش نرخ تعرفه )٣٢
عدم وجود بازار مناسب در داخل كشور براي كالاهاي داخلي به واسطه افزايش نرخ                  )٣٣

 واردات 
 

 بر صنايع خريدار...) دولت، صنايع ديگر و(مشكلات ناشي از تأثيرات محيطي 
 م بانكي از خريداران عدم حمايت مالي واقعي سيست )١
 كننده  تفاوت در نوع مالكيت سازماني خريدار و تأمين )٢
كننده و خريدار    زني كه ناشي از حمايت دوگانه دولت از تأمين          عدم تعادل در توان چانه     )٣

 باشد مي
 دخالت دولت در اجرا از جمله تيراژ توليد، قيمت فروش، مجوز واردات و غيره )٤
 تيتغييرات پياپي در مديريت دول )٥
 عدم وجود بازار مناسب براي كالاهاي داخلي به واسطه افزايش نرخ واردات )٦
 فشردگي محدوده اختيارات مديريت دولتي و بهبود مستمر در توليد كارخانجات  )٧
تخصيص ارز سوبسيددار ارزان قيمت و تخفيفات گمركي براي واردات اقلام مونتاژي در               )٨

 داخل كشور 
 ...خودرو از جمله صنايع فولاد، الكترونيك وهاي صنعت  تكميل نبودن زيرساخت )٩
 انتخاب سياست جايگزيني محصولات صنعتي در مقابل نفت )١٠
 هاي مختلف خواري و تمركز قدرت در بخش رانت )١١
 سازي غيرواقعي خودروسازان خصوصي )١٢
 حاكم نبودن تفكرات استراتژيك به دليل عدم ثبات اقتصادي و سياسي در كشور )١٣
 هاي بالادستي و پايين دستي  خشانحصارات دولتي حاكم بر ب )١٤
 مشكلات ناشي از ناكارآمدي قانون كار )١٥
 افزاري  فرسودگي ساختار سازماني، تكنولوژيكي و سخت )١٦
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 هاي دولتي بالا بودن قيمت تمام شده به علت دريافت )١٧
 آوري  پايين بودن سطح فن )١٨
 كاهش نقدينگي صنعتگران داخلي به واسطه پرداخت عوارض سنگين دولتي )١٩
 هاي عامل و تجهيز كننده مديريت كيفيت  اي شركت مناسب خدمات مشاورهارائه نا )٢٠
 نبود سامانه بازرگاني مناسب )٢١
 عدم تبليغات مناسب و بازاريابي ضعيف براي كالاهاي داخلي در خارج كشور )٢٢
 ضعف در امور راه و ترابري  )٢٣
 عدم توان بنادر كشور براي صادرات  )٢٤
 حصار صنعتنبود مؤسسات مالي و اعتباري كارآمد در ان )٢٥
 )كپي رايت(  نبود قانون حق كپي  )٢٦
 ثابت نبود نرخ ارز  )٢٧
 پذيري ظرفيت محدود ريسك )٢٨
 از صنايع% ٧٠هاي ايران به دليل دولتي بودن  فرسودگي تجهيزات كارخانه )٢٩
 قاچاق كالا به علت عدم نظارت مكفي بر سطوح مختلف )٣٠
هاي  دوديتماندگي از رقباي خارجي در زمينه طراحي و توليد به واسطه مح                 عقب )٣١

 اي و عدم حمايت از جانب دولت و زماني و هزينه
 هاي گمركي كاهش سود صنايع وابسته به واردات مواد اوليه به دليل افزايش نرخ تعرفه )٣٢

 
 مشكلات ناشي از تأثيرات محيط جهاني بر محيط داخلي

 وجود مشكلات سياسي خارج از كشور )١
 كنندگان زير حد جهاني  سياست حذف تأمين )٢
 بات سياسي و اقتصادي در داخل كشور تحت تأثير اقتصاد جهانينبود ث )٣
هاي مديريتي در توليدات داخلي كه متعاقب         عدم وجود استانداردهاي كيفي و سيستم       )٤

 آن بازار داخلي جايگاه خود را در برابر واردات از دست خواهد داد
 قاچاق كالا و  )٥
 ماندگي از رقباي خارجي در زمينه طراحي و توليد  عقب )٦

 
 مشكلات ناشي از انتقادات و پيشنهادات مشتري در ارتباط با خريدار 

 توان خريد پايين ناشي از توزيع ناعادلانه ثروت در اقتصاد دولت محور  )١
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 ناموزون بودن شبكه خدمات پس از فروش در محصولات مختلف )٢
 انتقاد به تنوع كم محصولات )٣
 انتقاد به ايمني پايين محصولات )٤
 يين و از كار افتادگي زودرس محصولات انتقاد به كيفيت پا )٥
 اعتمادي مشتري به محصولات داخلي وجود حس بي )٦
 گرايي در توليد انتقاد به عدم مشتري )٧
 هاي ضعيف و كوتاه مدت انتقاد به گارانتي )٨
 انتقاد به تحويل دير هنگام سفارشات  )٩

 
 مشكلات عمومي روياروي صنعت كشور 

 تعاقب آن افزايش ناعادلانه قيمت خواري بر عرضه و تقاضا و م تأثير رانت )١
 خواران و قاچاقيان گريزي براي رانت هاي ماليات وجود راه )٢
توزيع ناعادلانه ثروت در اقتصاد دولت محور و پيامد آن كاهش قدرت خريد اقشار كم                   )٣

 درآمد جامعه 
هاي تمركز قدرت    فقر اقتصادي معلول فساد اقتصادي است كه ريشه در عملكرد كانون             )٤

  دارد اقتصادي
 :نبود تمهيدات لازم براي پيوستن به سازمان تجارت جهاني از جمله موارد زير  )٥

 نبود قانون حق كپي رايت  -
 ثابت نبودن نرخ ارز -
 ابهام اطلاعاتي -
 پذيري ظرفيت محدود ريسك -
 پذيري در خطوط توليد به واسطه تكنولوژي غيرپيشرفته  انعطاف -
 اتكا به صادرات مواد خام -
 ي نامناسب و ياب سيستم هزينه -
 تسلط بخش دولتي بر اقتصاد كشور  -
 عدم تبليغات مناسب و بازاريابي ضعيف )٦
 : مشكل مصرف بالاي انرژي در كشور به دلايل زير  )٧

  وجود الگوي مصرف نامناسب -
 وري در مصرف انرژي و   پايين بودن بهره -
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  دولتيهاي گذاري نامناسب و پايين بودن قيمت انواع انرژي به دليل يارانه  قيمت -
 فقدان بينش تجاري و صنعتي در مديران  )٨
 نتايج ناشي از نهادينگي قاچاق كالا در كشور  )٩

 به تعطيلي كشاندن واحدهاي توليدي موجود  -
 افزايش نرخ بيكاري و  -
 توسعه اقدامات مجرمانه در كشور و به دنبال آن به خطر افتادن امنيت ملي  -
  در واحدهاي توليدي ضعف مراكز تحقيقاتي و توسعه و طراحي مهندسي )١٠
هاي  هاي كاربردي صنعتي لازم براي مديران و سرپرستان مختلف شركت           نبود آموزش  )١١

 هاي مختلف توليدي در دوره
با سازندگان داخلي و يا     ) ويژه صنعت خودروسازان   (C.K.Dبيگانگي واحدهاي خريد     )١٢

 هاي طراحي مهندسي مواد خام شركت
 دورافتادگي مراكز مونتاژ از بنادر و  )١٣
 مشكلات فرهنگي )١٤

 
 كنندگان و خريداران  هاي بهبود روابط ميان تأمين  راهكاري-٩-٢-٣

كنندگان و خريداران وجود دارد اما بايد ديد          راهكارهاي متنوعي براي بهبود روابط ميان تأمين       
چرا كه پياده كردن هر     . توان در مناطق و كشورهاي مختلف بكار بست        كه چه راهكارهايي را مي    

هاي حاكم بر آن در       تا اندازه زيادي با شرايط محيطي و فرهنگي آن كشور و سياست             راهكاري
رود در رشد و توسعه مشاغل        با اين وجود، ليستي از راهكارهايي كه احتمال مي         . ارتباط است 

 : كوچك، متوسط و بزرگ در كشور مؤثر باشند، به قرار زير است 
 :اي زير ه تعريف استراتژي توسعه صنعتي از طريق گام )١

  حقوقي براي رشد و توسعه مناسب- مالي-تعريف محيط مناسب اقتصادي •
 المللي و جهاني شدن صنعت و  درك صحيح تحولات اقتصادي و بين •
ها فراهم   برداري از حداكثر قابليت    هاي صنعتي به نحوي كه امكان بهره       تدوين سياست  •

 .شود
 

 . تجاري و ارزي خواهد شد-اليهاي م چنين پيشامدهايي منجر به هماهنگ شدن سياست
از زير مونتاژها تا خط نهايي       ) زنجيره تأمين (كاهش هزينه توليد در تمام فرايند توليد          )٢

 مونتاژ به منظور كاهش قيمت كالا 
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سازي تجارت، رفع انحصارات و        ترين سياست اقتصادي كشور بايد به خصوصي           مهم )٣
 تمركززدايي تعلق گيرد

هاي دو طرف از  مندي شركت اخذ ماليات مضاعف به منظور بهره   انعقاد قرارداد اجتناب از      )٤
 تسهيلات مالياتي 

 گيري از نهادينگي آن  كني قاچاق كالا و پيش ريشه )٥
 
  بررسي وضعيت مديريت زنجيره تأمين در صنعت داروسازي كشور اندونزي -٩-٣

ندونزيايي كه در   اين مطالعه موردي، بكارگيري نظريه مديريت زنجيره تأمين را در يك شركت ا            
دهد  اين مطالعه نشان مي   . زمينه توزيع مواد دارويي فعاليت دارد، مورد بررسي قرار داده است            

 .باشد هاي اين شركت تأثيرگذار مي كه نظريه مذكور تا چه حد در پشتيباني و حمايت از فعاليت
اين . دارد شركتي اندونزيايي است كه در زمينه توزيع مواد دارويي فعاليت                  ١ EPMشركت

، مناطق مختلف كشور    EPMهاي بازاريابي شركت     فعاليت.  تأسيس شد  ١٩٨٨شركت در سال    
 ، اندونزي، بازار     EPMبرطبق اظهارات مدير عملياتي      . دهد اندونزي را تحت پوشش قررا مي       

 ميليون  ٢٠٠اندونزي با   . باشد بالقوه براي توزيع محصولات مورد نظر مصرف كنندگان نهايي مي         
ترين كشور در آسياي جنوب شرقي و چهارمين كشور در جهان              ، از اين لحاظ بزرگ     جمعيت

ترين  قدر مسلم، بزرگ  . باشند  سال مي  ١٤ درصد از جمعيت اندونزي زير         ٣٢حدود  . باشد مي
ترين پتانسيل بازاريابي محصولات را به خود           بزرگ)  سال ١٤جمعيت زير    (جزء جمعيتي    

، اقتصاد اندونزي در معرض سقوط قرار       ١٩٩٧جه بحران سال    دهد زماني كه در نتي     اختصاص مي 
بدين . اي به واسطه جمعيت زياد اين كشور ادامه داشت         گرفت، مصرف هنوز هم به صورت بالقوه      

 از يك سيستم تجارت     EPMهاي توزيع محصول، شركت      ترتيب، در راستاي حمايت از فعاليت     
 . براي مديريت زنجيره تأمين بهره جست٢الكترونيك

 
  ملاحظات بكارگيري تجارت الكترونيك در زنجيره تأمين -٩-٣-١

 : شود  ، تجارت الكترونيك بر مبناي ملاحظات زير بكار گرفته ميEPMدر شركت 
 ارتقاء هماهنگي و خدمات  •
 افزايش كيفيت تأثيرات متقابل •

                                                      
1. Enseval Putera Megatreading   
2. Electronic Commerce System 
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 ١رقابت حمايتي •
 كارايي هزينه  •

توان به موارد زير      ، مي EPMك در شركت     ها و علل بكارگيري تجارت الكتروني       از ديگر جنبه  
 : اشاره كرد 

استفاده از تجارت الكترونيك، توسط سهامداران اين شركت مورد تأكيد و تشويق قرار                 •
 )باشد  يك شركت دولتي و ملي ميEPM(گرفته است 

هاي الكترونيك به خاطر تعيين ترتيب و ارتقاء  مديريت زنجيره تأمين، استفاده از سيستم  •
 : رسد  رد زير ضروري به نظر ميدر موا

 ها كننده كيفيت مديريت تأمين -
 مديريت موجودي -
 مديريت توزيع كننده  -
 ٢ )زنجيره(مديريت كانال  -
 مديريت پرداخت  -
 مديريت مالي -
 مديريت فروش  -

 
 EPMدهي در شبكه   اهداف و معيار فرآيند سفارش-٩-٣-٢

SCM    در اولين الگوي به كار گرفته       . ستهاي مختلفي به كار گرفته شده ا         ، تاكنون به شيوه
اين كالاها، مواد ورودي و       . كند كنندگان خريداري مي    كننده، كالاها را از توزيع       شده، تأمين 

در نتيجه، اين كالاها سريعاً پردازش شده و به توزيع كننده كه                .  هستند ٣محصولات خودي 
 تمام شده را به       ، اين محصولات   EPMشركت  . شوند باشد تحويل داده مي      مي EPMهمان  

فروشند، تخصيص و تحويل      فروشندگان خردي كه محصولات را به مصرف كننده نهايي مي            
در الگوي دوم، محصولات بدون دخالت فروشندگان خرد، مستقيماً در اختيار                    . دهد مي

 .گيرد كننده نهايي قرار مي مصرف
 

                                                      
1. Support Competition 
2. Channel Management 
3. Self- made Production 
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 سقوط كشانيد، شركت      يعني زماني كه بحران اقتصادي، اندونزي را به ورطه            ١٩٩٨از سال   
EPM   نظريه SCM    براي اين كار شركت در مرحله نخست، خود را با بحران             .  را به كار گرفت

در اين  .  مرحله توسعه بود    - درست بعد از مرحله انطباق       -مرحله دوم . اقتصادي تطبيق داد  
ذاري گ  با مازاد بودجه و همچنين بهبود عملكرد روبرو شد، چرا كه سرمايه            EPMمرحله، شركت   

مرحله سوم، مرحله تغيير    . فراواني را در زمينه تكنولوژي جهت بهبود عملكرد به انجام رساند            
بر طبق  . در اين مرحله، شركت مذكور به ارزش افزوده قابل توجهي دست يافت               . شكل بود 

 در روابط خود با      SCM بينش جامعي از به كارگيري         EPMشركت  ”اظهارات مدير شركت،     
به كارگيري ابزارهاي تجارت الكترونيك، مسير حركت        “ .ارزش افزوده دارد  هدف دستيابي به    

اين شركت را به سمت بازارها، توليد كننده و خدمات جديد بازكرده و به موازات آن، با                          
 ).را ببينيد) ٩-٥(شكل . (فرآيندهاي تجاري جديد درگير خواهد كرد

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 نيك ديدگاه نافع تجارت الكترو-٩-٥شكل 
 

واقعيت نشان  . با وجود تمام اين مسائل، اين شركت به جامعه تجاري اندونزي وابسته بود                  
هاي تجاري   دهد كه آگاهي از نقش تكنولوژي اطلاعات در پشتيباني و حمايت از فعاليت                 مي

گذشته از اين، فقدان زيربناهايي نظير تسهيلات         . اندونزي، هنوز به حد كمال نرسيده است        
 .باشند  هنوز مانع بزرگي بر سر راه تجارت الكترونيك در اندونزي ميكامپيوتري،

 : گيرد   دو نوع شريك را در امر توزيع به خدمت ميEPMشركت 
 كنند و  كنندگاني كه محصولات و خدمات را بين مشتريان توزيع مي توزيع )١

كننده تأمين مشتري

 مؤسسه

 شريك

بازارهاي جديد

محصولات و 
 خدمات جديد

فرآيندهاي تجاري
 جديد
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 .كنند  كنندگان توزيع مي كنندگاني كه محصولات و خدمات را بين تأمين توزيع )٢
 

هايي هستند كه در زمينه توليد مواد           از جمله شركت   ...  و ٢، كلب فرما   ١هاي دانكس  شركت
 در  SCM، بر بكارگيري      EPMهاي   امروزه كانون اصلي فعاليت     . كنند دارويي فعاليت مي   

ها و يا    ها، داروخانه  فروشندگان بيمارستان (هاي توزيع محصول براي مصرف كنندگان          فعاليت
 با شركا برقرار شده است،      EPMروابطي كه از طريق     . متمركز شده است  ) ييكنندگان نها  مصرف

 ٢٠٠١ براي سال     EPMاهداف شركت   . كنندگان و خرده فروشان بوده است        بيشتر با تأمين  
 : باشد  شامل موارد زير مي

 تر و  هاي فرعي جديد، به منظور دستيابي به كارايي بيشتر و خدمات سريع افتتاح شعبه )١
 هاي عمده جديد كنندگان و نمايندگي ي بهتر، به منظور دستيابي به تأمينعملكرد كل )٢

 
ديده ) ٩-٦( در رابطه با فرشندگان خرد، مدلي توسعه داده است كه در شكل                  EPMشركت  

ابتدا . كند  اقدام به صدور سفارش مي     EPMكند كه چگونه شركت      اين مدل تشريح مي   . شود مي
هاي مورد نظر    رسد، البته اگر نيازمندي    ي به توافق مي   طبق مدل كلاسيك، فروشنده با مشتر      

به عنوان  . اين كار ممكن است از طريق يك خط تلفن آزاد صورت گيرد              . خود را بازگو كند    
 به طور مستمر و فعالانه در مورد خدمات شركت با مشتريان مصاحبه به                 EPMمثال، شركت   

، ...ها و     ها، داروخانه  ظير بيمارستان در مرحله سوم، بعضي اوقات مشترياني ن         . آورد عمل مي 
 .كنند را براي بخش بازاريابي شركت ارسال مي) هايي فكس(دورنماهايي 

 مدل ديگري را در راستاي توسعه زنجيره         EPMهاي ذكر شده در بالا، شركت         گذشته از مدل  
ري از راه   شبيه بانكدا ( نام دارد    ٣تأمين، طراحي و توسعه داده است كه اطلاعات تعاملي سفارش         

 را توسعه داد كه     ٥ سيستم اطلاعاتي سفارش تلفني    EPMدر اين مورد، شركت توزيعي       ). ٤دور
، منافع زيادي را    TOISتوسعه  . در حال حاضر در شش شهر بزرگ اندونزي در دسترس است            

اين سيستم تعاملي به    . اش به همراه داشته است      ساعته ٢٤ در كنار خدمات     EPMبراي شركت   
به عنوان مثال،   . نان خواهد داد كه به نيازهاي مورد نظرش دست خواهد يافت             مشتري اطمي 

                                                      
1. Dankos 
2. Kalbe Farma 
3. Interactive Order Information  
4. Tele- banking  
5. Telephone Oder Information System (TOIS) 
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كنند، با تلفن كردن به  ها زماني كه به طور ناگهاني به محصول مهمي احتياج پيدا مي بيمارستان
TOISاز تأمين آن اطمينان حاصل خواهند كرد  . 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 EPMدهي   مدل سفارش-٩-٦شكل 
 
 EPM١اي   دهي شبكه  دل ديگري كه به وسيله اين شركت ايجاد شده است، سيستم سفارش             م

 شباهت زيادي به هم دارند، چرا كه هر         EPMاي   دهي شبكه   و سفارش  TOISهاي   ملد. باشد مي
تفاوت اين دو سيستم    . اند ها به منظور پشتيباني از تجارت الكترونيك بنا شده         دوي اين سيستم  

                                                      
1. EPM Net Order 

 EPMگروه  مصرف كننده

 مصرف كننده

 مصرف كننده

 مصرف كننده

 مصرف كننده

 فروشندگان

 اداره فروش/اپراتور

 )فكس(دورنما 

ارائه دهنده خدمت

  com.Enseval.www اينترنت جهاني مصرف كننده
 EPMآدرس اينترنتي شركت 

دهي تلفني سيستم اطلاعاتي و سفارش
)TOIS( 

درخواست سفارش
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 در  EPMهاي   تواند به همه شعبه      مي EPMاي   دهي شبكه  يستم سفارش در اين است كه س     
 .)را ببينيد) ٩-٧(شكل (اندونزي و حتي در خارج از اندونزي وصل شود 
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 تعداد شعبه )جزيره(پايگاه 

Surnatera ٧ 
Kalimantan ٢ 
Sulawesi ٣ 
Nuse Renggara Timur ١ 
Jawa ١ 
Bali ١ 
Irian Jaya ١ 

 EPMهاي  به شع-٩-٧شكل 
 

 را توسعه داده است كه به طور         EPM١ همچنين مدل اطلاعاتي     EPMها،   گذشته از اين مدل   
اطلاعاتي كه توسط   . باشد كنندگان در ارتباط مي    مشخص با تبادل و معاوضه اطلاعات با تأمين        

 با  بنابراين. باشد مي... هاي فروش، ذخيره موجودي و        شوند، شامل داده   اين سيستم مبادله مي   
كنندگان قادر خواهند بود تا محصولاتشان را به               استفاده از اين سيستم توانمند، تأمين         

 قادر  EPMهمچنين به كمك اين مدل اطلاعاتي، شركت         . ترين وضعيت ممكن برسانند    بهينه
 . خواهد بود كه مقدار دقيق محصولات قابل توزيع بين مشتريان را تضمين كند

 
 EPM در شركت SCM مزاياي بكارگيري -٩-٣-٣

از جمله اين مزايا،    .  به همراه داشته است    EPM مزاياي زيادي را براي شركت       SCMبكارگيري  
 : توان به موارد زير اشاره كرد  مي

 ٢دستيابي به قيمت رقابتي )١
 EPM(اي نزديك     در آينده  EPMهاي   توزيع گسترده و مكفي محصول به همه شعبه          )٢

ونزي ايجاد كند كه به واسطه كمك و حمايت            شعبه در سراسر اند     ٢٦قصد دارد كه     
SCMها سريعتر ايجاد خواهند شد ، اين شعبه(. 

بر طبق  . دهي محصول كاهش يافته است     هاي سفارش  ، سيكل SCMبا كمك و حمايت      )٣
، به واسطه به كارگيري تجارت الكترونيك، فاصله زماني مابين            EPMگزارشات شركت   

 دقيقه و متوسط زمان مورد نياز براي        ٤٠حدود  دهي محصول تا تحويل در انبار        سفارش
                                                      
1. EPM Information Model  
2. Competitive price 
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اگر سفارشي از طريق ارتباطات از راه       .  دقيقه كاهش يافته است    ٣٤اين فرآيند حتي تا     
دور معمولي نظير تلفن يا پست مستقيم صورت پذيرد، زمان زيادي صرف آن خواهد                 

 . شد
 افزايش سرعت تحويل محصول  )٤
توان به تقاضاها و شكايات مشتريان        ري مي  با سرعت بيشت   SCMاز طريق به كارگيري      )٥

 . رسيدگي كرد
 
 
 
 
 
 
 
 

  اهداف بكارگيري تجارت الكترونيك-٩-٨شكل 
 

 EPMها و عملكرد مالي        بر روي فروش   SCMشود كه بكارگيري     در همه موارد بالا ديده مي      
ي نظير  هاي توزيع   در شركت  SCMتوان گفت به كارگيري نظيريه       لذا مي . تأثيرگذار بوده است  

EPM      اما براي شركت    .  مزاياي زيادي را به همراه داردEPM-     به عنوان يك شركت اندونزيايي - 
عوامل محيطي زيادي وجود دارند     . هنوز موانع زيادي براي به كارگيري اين نظريه وجود دارد           

 : برخي از اين عوامل عبارتند از . سازند  جامع را محدود ميSCMكه بكارگيري يك 
 افزار، شبكه و تكنولوژي استاندارد و به روز افزار، نرم سخت : تكنولوژي )١
 ...تجارت يا بازار، استانداردسازي و رويه، صنعت و  )٢
 ، ايمني، صحت و سرعت در اجرا ١اتيك كد: قانون و مقررات  )٣
به عنوان مثال، تلفن و كامپيوتر در مناطق كشور اندونزي، پيشرفت                  : ٢زيرساخت )٤

 . اند يكساني نداشته
 

عوامل مذكور، موانع موجود بر سر راه مديريت زنجيره تأمين و تجارت الكترونيك در دستيابي                 
 . باشند به فرآيند تغيير ساختار و تغيير شكل صنايع مي

                                                      
1. Ethic Code 
2. Infrastructure 

 دستيابي به قيمت رقابتي •
 صولدهي مح هاي سفارش كوتاه شدن سيكل •
 افزايش سرعت تحويل محصول •
 پاسخگويي سريع به شكايات و تقاضاي مشتري •
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  بررسي وضعيت مديريت زنجيره تأمين در صنعت مبلمان كشور فيليپين-٩-٤
اي در ارتقاء موقعيت    گستردهاي است كه صنعتگران و كارگران متخصصي مشاركت          كيبو، جزيره 

 درصد مبلمان صادراتي    ٧١اين شهر توليد    . اند داشته“ مركز مبلمان فليپين  ”اين شهر به عنوان     
 ميليون دلار   ٣١/٢٥١ برابر   ١٩٩٩صادرات مبلمان شهر كيبو در سال       . فيليپين را بر عهده دارد    

ا كارخانجات كوچك و     كنندگان و صادركنندگان مبل اين شهر ر          اكثريت توليد . بوده است 
 درصد از كل جمعيت ناحيه كيبو و يا حدود              ٢دهند كه تقريباً حدود       متوسط تشكيل مي  

 . گيرند  نفر كارگر را به خدمت مي٤٥٠٠٠٠
باشد كه اين اتحاديه      مي ١نمايندگي صنعت مبلمان كيبو بر عهده اتحاديه صنايع مبلمان كيبو            

اين سازمان به عنوان     . باشد و پيمانكاران شهر مي    كنندگان، صادركنندگان     تركيبي از توليد   
هاي توسعه، و محلي براي       سخنگوي صنعت مبلمان، در واقع بدنه ارتباطي، راهنماي فعاليت           
 . باشد بحث و تبادل نظر و رفع مسائل و جريانات مرتبط به اين صنعت مي

ت كه وظيفه    تأسيس شد، در واقع يك سازمان حمايتي اس           ١٩٧٤اين اتحاديه كه در سال        
هاي بازارهاي   هاي عضو و همچنين پاسخگويي به نيازمندي          تقويت همكاري ما بين سازمان      

اصول و مباني اين سازمان، در هنگام تأسيس آن توسط تعدادي از             . المللي را بر عهده دارد     بين
باشد   عضو مي  ١٤٨هاي عضو توسعه داده شده و در حال حاضر، سازمان مذكور شامل                سازمان

كنندگان و صادركنندگان امروزي در منطقه به شمار         ترين توليد  ترين و موفق    از جمله بزرگ   كه
 . روند مي

هر چند محدود به موارد زير       (باشند   قوانين و وظايف اصلي اين سازمان شامل موارد زير مي            
 ) : نيستند
 شناسايي، پاسخگويي و تسهيل در بكارگيري تغييرات حياتي در راستاي رشد صنعت               )١

 مبلمان
وري و توسعه بازار در      فراهم آوردن محركي براي صنعت مبلمان، متمركز بر بهبود بهره           )٢

 هاي كاربردي آزمايشي ميان ديگران از طريق سازماندهي و تدارك پروژه
هاي عضو اتحاديه، در هماهنگي      اي براي سازمان   فراهم آوردن خدمات مشورتي و مشاوره      )٣

هاي عضو به صورت سمينارهاي آموزشي،         از پايگاه با منابع فني در داخل يا خارج            
 ها و ديگر جلسات تعاملي  كارگاه

                                                      
1. Cebu Furniture Industries Foundation (CFIF) 
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هاي دولتي و غيردولتي محلي و           ها، مؤسسات و انجمن      برقراري ارتباط با آژانس      )٤
ها و ابتكارات صنعتي و همچنين         المللي به منظور مشاركت و هماهنگي با برنامه           بين

اي  هاي مرتبط در اين كشور همچنين برنامه         لاطمينان از تنظيم اهداف و دستورالعم      
المللي  هاي تجاري بين   وجود دارد كه از طريق ترويج و تبليغ مبلمان كيبو در نمايشگاه            

. آورند اروپا، خاورميانه و ژاپن به اين بازارها نفوذ كرده و بازارهاي جديدي را به وجود مي               
ن و گسترش اين صنعت بوده      هاي گذشته تمايل به حكمفرما شد      به طور كلي، در سال    

 درصد رشد داشته    ١٠هاي آينده، صنعت مورد نظر تا        رود كه در سال    است و انتظار مي   
شود كه در هزاره سوم، كيبو بتواند قدرت بيشتري را به منظور                  بيني مي  پيش. باشد

تر، تكنولوژي توليد، مديريت و بازارها به خود اختصاص           سهيم شدن در طراحي رقابتي    
  .دهد

 
  وضعيت كنوني زنجيره تأمين مبلمان -٩-٤-١

زنجيره تأمين در اين صنعت، به      . ، نشان داده شده است    )٩-٩(زنجيره تأمين مبلمان در شكل      
از اين رو، اين صنعت     . شود اي است كه از خريدار شروع و به خود خريدار ختم مي            صورت چرخه 

 مورد نظرشان را جهت اجرا به           هاي به خريداراني وابسته خواهد بود كه علايق و طراح              
هاي مورد نظرش را به       چنانچه خريداري نتواند نظرات و ايده      . كنند كنندگان ديكته مي   توليد

كنندگان تأثيرگذار   بندي توليد توليد   ريزي و زمان   موقع به طراح انتقال دهد، اين امر بر برنامه          
بندي توليد و عدم توانمندي       مانخواهد بود و در اغلب مواقع، موجب بروز تأخير در برنامه ز              

 . شود صادر كننده براي تحويل به موقع به خريدار مي
 

بعد از آن كه فرآيند طراحي محصول به پايان رسيد و خريدار نيز آن را تأكيد كرد، آنگاه نوبت                    
بيني  توليدكننده خواهد بود كه مواد و نيروي انساني مورد نياز را جهت توليد سفارشات پيش                 

 : كننده روبرو خواهد بود  او در واقع با دو نوع تأمين. كند
 كننده مواد خام و قطعات و  تأمين )١
 كننده كار و خدمات تأمين )٢
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  زنجيره تأمين صنعت مبلمان-٩-٩شكل 
 

كنندگان، پيمانكاراني هستند كه در واقع، مجموعه متحدي از سازندگاني             نوع مهمي از تأمين   
در معدودي از موارد، اين پيمانكاران        . باشند  كه به صادركنندگان رسمي وابسته مي        هستند

 هستند كه اجزا و قطعات آماده محصول را به شركت توليد كننده محصول                 ١مؤسسات سنتي 
هاي لازم براي    شركت توليد كننده محصول، خصوصاً در مواقعي كه قابليت          . دهند تحويل مي 
به عنوان  . را ندارند مجبور است كه از اين پيمانكاران استفاده كند          هايي از محصول     توليد بخش 

 ٢دار هاي رويه   مثال، يك توليدكننده مبلمان چوبي، ممكن است سفارشي براي ساخت صندلي            
گذاري براي ايجاد     را بدون نياز به سرمايه     ٣كشي تواند فرآيند رويه   از اين رو، او مي    . دريافت كند 

اين امر همچنين، به واسطه حمايتي كه         .  به پيمانكار واگذار نمايد     كشي واحدي به نام رويه    

                                                      
1. Cottage Enyerprises 
2. Upholstered Chairs 
3. Upholstered Process 

خريدار

خرده 
فروش

عمده 
فروش

توليد 
كننده

كنندگان تأمين
مواد اوليه و 

 قطعات

پيمانكاران 
كار و 
 قطعات

طراحي
محصول
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آورد، سهم بزرگي از توسعه       صنعت رسمي مبلمان از صنايع سنتي و روستايي به عمل مي              
 . دهد اقتصادي كشور را به خود اختصاص مي

تواند  ميدر واقع به خاطر روابط موجود ميان پيمانكاران و توليدكنندگان است كه زنجيره تأمين 
اند ناشي از    برخي از مشكلاتي كه هم اينك به وجود آمده         . تا حد زيادي تحت تأثير قرار گيرد       

از طرفي، همواره يك تناقض و عدم         . اي و رقابتي همين پيمانكاران است        فقدان توان حرفه  
اين . آيد كنندگان به چشم مي     هاي تأمين  تناسب بين استانداردهاي توليد كننده و قابليت          

آلات و   ها و تفكرات نيروهاي انساني، وضعيت تجهيزات و ماشين               ها، زائيده مهارت    ابليتق
 . گيرند باشد كه اين پيمانكاران به كار مي هاي توليدي مي سيستم

كنندگان و پيمانكاران    مانع بزرگ ديگري كه بر سر راه برقراري يك ارتباط مطلوب بين توليد              
ست كه پيمانكاران تا حد زيادي براي برآوردن نيازهاي مالي           وجود دارد اين ا   ) كنندگان تأمين(

ها و تمهيدات پرداختي از طرف توليدكنندگان به          كنند، يعني رويه   گذاري مي  خودشان سرمايه 
ها براي توليد سفارشات ديگران      شوند از اين تمهيدات و سرمايه      اي است كه آنها مجبور مي      گونه

هاي در دسترس براي اين نوع از صنعت در            دات مالي و وام   از آنجايي كه تمهي   . استفاده كنند 
شود ممكن است ناكافي باشد، لذا اين معضل         تر و بيشتري مواجه مي     مواقعي كه با صنايع بزرگ    

 . تواند براي عملياتشان مشكلات مهمي را به وجود آورد مي
با كمبود فزاينده   هاي متنوعي كه در صنعت مبلمان وجود دارد،           از طرف ديگر، در مورد طرح      

صنعت مبلمان، با شهرت و محبوبيت ماده خيزران آغاز به          . مواد خام مصرفي مواجه خواهند شد     
اما زماني كه ماده مذكور با كمبود روزافزون مواجه شد، اين صنعت مجبور شد كه                  . كار نمود 

ستفاده از  خودش را با اين شرايط وفق داده و به سمت تمايلات و تجارب مستمر ديگري نظير ا                 
 . مواد طبيعي و بومي حركت كند

هايي  هنگامي كه توليدكننده منابع لازم را در اختيار دارد، كارايي توليدي او وابسته به سيستم               
اي كه در اينجا حياتي و       مسأله. كند برداري مي  خواهد بود كه از آنها در كارخانه يا شركتش بهره         

به خريداران است كه ممكن است به علت تأخير در           “ تحويل به موقع  ”باشد، مسأله    بحراني مي 
بندي  هاي زمان  كنندگان در آغاز گام توسعه محصول و تغيير برنامه           تأمين مواد اوليه از تأمين     

همچنين مشكلاتي كه بين توليدكنندگان و پيمانكاران         . توليد، تحت تأثير قرار گرفته باشد       
كند  اين امر زماني بروز مي    . تأخير تحويل دارد  فرعي وجود دارد، و به نوبه خود سهم بزرگي در            

كه پيمانكاران فرعي در تحويل اقلام مورد قرارداد و نيز در برآوردن كيفيت مورد نظر با تأخير                   
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