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 چكیده 

ه های تامین به دلیل ماهیت یکپارچه خود، همواره در معرض تغییرات ناگهانی می باشند. این زنجیر

تغییرات در هر یک از حلقه های زنجیره که رخ دهند، بر عملکرد کل زنجیره تاثیر گذار است. بدین 

ردار جهت ارزیابی و عارضه یابی فرآیندهای عملیاتی در زنجیره های تامین از اهمیت بسزایی برخو

عارضه یابی و ی جهت درویکردر این مقاله با استفاده از مدل مرجع فرآیندهای زنجیره تامین،  است.

زنجیره بحرانی موفقیت  عوامل. در گام نخست تارائه شده اس زنجیره تامین فرآیندهای ء عملکردارتقا

مین به تشخیص تعیین می شوند. همچنین با استفاده از مدل مرجع فرایندهای زنجیره تا تامین

، تکنیک های تصمیم گیریخواهیم پرداخت. سپس توسط های کلیدی عملکرد در زنجیره  شاخص

 شاخص های عملکرد را وزن دهی می کنیم تا بدین وسیله ارزیابی موثرتری از فرآیندها داشته باشیم.

ی بهبود با توجه وضعیت شاخص ها، فرآیندهای کلیدی انتخاب می شوند تا با روش هادر نهایت 

در گروه  تایج حاصل از اجرای این رویکردنفرآیند، سطح بهره وری بالاتری در فرآیند حاصل گردد. 

  تامین اجرا شده است.زنجیره  ه عنوان یکب ،صنایع گیتی پسند

مرجع عملیات زنجیرره  مدل ، عارضه یابی زنجیره تامین،بهره وری  ،ارزیابی عملکرد کلمات کلیدي:

 (SCOR)تامین 
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 دمهمق 1

اندازی که دارند نهایتاً در  سازمان ها و دستگاه های اجرایی با هر مأموریت، رسالت، اهداف و چشم

پاسخ گویی به مشتریان، ارباب رجوع و  یک قلمرو ملی و یا بین المللی عمل می کنند و ملزم به

ود را رضایت مشتری است و سازمانی که هدف خ ذینفعان هستند تا شرکتی که هدفش سودآوری و

تحقیق اهداف توسعه و تعالی کشور قرار داده، پاسخگو  اجرای کامل و دقیق وظایف قانونی و کمک به

نتایج عملکرد، یک فرایند مهم راهبردی تلقی می شود. درصورتی که ارزیابی  بنابراین، بررسی. باشند

موجب ارتقا و پاسخ  فرایندی و به طور صحیح و مستمر انجام شود، در بخش دولتی عملکرد با دیدگاه

شود.  دستگاه های اجرایی و اعتماد عمومی به عملکرد سازمان ها و کارایی و اثربخشی دولت می گویی

ملی، ایجاد  در بخش غیردولتی نیز موجب ارتقای مدیریت منابع، رضایت مشتری، کمک به توسعه

 د.شو قابلیت های جدید، پایداری و ارتقای کلاس جهانی شرکت ها و مؤسسات می

زنجیره های تامین به دلیل ماهیت یکپارچه خود، همواره در معرض تغییرات ناگهانی می باشند. این 

تغییرات در هر یک از حلقه های زنجیره که رخ دهند، بر عملکرد کل زنجیره تاثیر گذار است. بدین 

فرآیندهای حوزه جهت ارزیابی عملکرد در زنجیره های تامین از اهمیت بسزایی برخوردار است. در 

بر عملکرد کل زنجیره تامین  زنجیره های تامین، فرایندهای عملیاتی به دلیل ماهیت ارزش آفرینی

های عملیاتی شامل تامین، تولید و عملکرد فرآیند جهت بررسی تاثیر عمیقی خواهد داشت. بدین

 . اولویت بهبودهای سازمانی قرار خواهد گرفتدر  توزیع

به عنوان ابزاری برای تعیین شاخص در زمینه  2ل مرجع فرایندهای زنجیره تامیندر این مقاله از مد

 که نمونه خوبی از مدل های فرآیندی به شمار می روداین مدل  ارزیابی عملکرد استفاده شده است.

ه ارائه شداستانداردسازی فرآیندهای زنجیره های  توسط انجمن زنجیره تامین جهت 6991سال در 

و ارزیابی فرآیند  3فاهیم مهندسی مجدد فرآیندها، الگوبردارینمامی م ن مدل فرآیندی،ای ]11[.است

کلیه فعالیت های  این مدل همچنین ]9[را در قالب یک چهارچوب کلی جمع آوری کرده است.

سازمانی را که با هدف ارضاء تقاضای مشتری انجام می شود، شرح داده و توانایی تشریح انواع زنجیره 

مدل  مین را اعم ساده و یا پیچیده، با استفاده از مجموعه ای از تعاریف خود، خواهد داشت.های تا

ریف کرده بهبود زنجیره های تامین تع جهتی به خوبی می تواند مبنایمرجع فرایندهای زنجیره تامین 

 ]11[ترین ابزارها در این زمینه محسوب می شود.و یکی از پرکاربرد

های ارزیابی فرآیندی نحوه استفاده از مدل مرجع عملیات زنجیره تامین در به بررسدر این تحقیق 

-از میان زنجیره های تامین داخل کشور، زنجیره تامین گروه صنایع گیتی می پردازیم. زنجیره تامین
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پسند به منظور مطالعه رویکرد ارائه شده در این تحقیق، انتخاب شده است. گروه صنایع گیتی پسند با 

شرکت تولیدی،  دوازدهتاسیس شده و اکنون شامل  6331لید تاسیسات ساختمانی، در سال هدف تو

کانال های توزیع در سراسر کشور می باشد. این زنجیره با تولید انواع پلیمر به  انبارهای مرکزی و

. از عنوان اصلی ترین ماده اولیه شروع شده و تا کانال های توزیع محصولات نهایی ادامه پیدا می کند

مهم ترین محصولات نهایی این زنجیره می توان به انواع لوله و اتصالات ساختمانی، سیم و کابل برق، 

زار آلات و انواع خازن اشاره کرد. این مجموعه بخانه های پیش ساخته،  درب های ایمنی ضد حریق، ا

بهترین زنجیره های با توجه به پیچیدگی فرآیندهای تولیدی و محصولات نهایی، می تواند یکی از 

تامین جهت مطالعه مدل های ارزیابی عملکرد محسوب شود. همچنین گستردگی جغرافیایی و نیز 

عدم تمرکز سازمانی و اداری در این زنجیره تامین به عنوان سایر خصوصیاتی مطرح می شود که 

 انتخاب این مورد بر اساس آن انجام گرفته است.

تلف زنجیره تامین مورد نظر، شناسایی ویژگی های مهم سازمان، به منظور شناسایی حلقه های مخ

اعتبار سنجی مدل ها و شاخص های طراحی شده و همچنین رتبه بندی و امتیاز دهی مختلف، از 

نظرات خبرگان و کارشناسان این مجموعه استفاده شده است. افراد خبره مورد نظر، شاغلین و 

می باشند.  های فرآیندی حوزهورد بررسی، به خصوص تلف زنجیره ممتخصصین در حوزه های مخ

 لازم به ذکر است که حلقه های مورد بررسی در زنجیره، همگی واقع در استان اصفهان می باشند.

 پیشینه تحقیق 2

حائز اهمیت است. ( 6331) همکاران و انیشهواز پژوهش ،در یافته های منابع قابل دسترس داخلی

متدولوژی کارت امتیازی متوازن، ارائه شده است.  عملکرد با استفاده ازیک مدل ارزیابی  این محققان

به عقیده شهوازیان و همکارانش، در مدل کارت امتیازی متوازن ارتباط میان استراتژی ها و معیارها 

ضعیف می باشد؛ همچنین سازمان ها با شاخص های متعددی مواجه می باشند که در مدل کارت 

 ]9[ در ارزیابی عملکرد سازمان در نظر گرفته نشده است.امتیازی، وزن آن ها 

پژوهشی ارائه کرده اند که در آن به دنبال ارائه تکنیکی جهت ارزیابی   (6333بیات و همکاران )

عملکرد زنجیره های تامین بوده اند. در این پژوهش ابتدا ضمن مروری بر ادبیات موضوع، لیستی از 

یره تامین استخراج شده و سپس با روش غربال سازی فازی، شاخص شاخص های ارزیابی عملکرد زنج

های با اهمیت بیش تر، انتخاب شده اند. شاخص های منتخب در قالب چهار منظر کارت امتیازی 

 ]1[ دهی شده اند.متوازن دسته بندی و وزن

کارت ( نیز در پژوهشی مرتبط با موضوع مورد بحث، با استفاده از مدل 6333حجی و رحیمی )

امتیازی متوازن اثریخشی فرآیند مدیریت زنجیره تامین را بررسی نموده اند. در این راستا ابتدا اهداف 
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های  کلان را در هر یک از حوزه های کارت امتیازی متوازن تعیین کرده و سپس با استفاده از شاخص

بدین منظور میزان بهبود سازی، به اندازه گیری عملکرد پرداخته اند. کلیدی عملکرد در صنعت خودرو

هر شاخص را اندازه گیری کرده و بر اساس بهبود انجام شده، اثریخشی فعالیت های مدیریت زنجیره 

اند. این محققان در نهایت مدل کارت امتیازی متوازن را به عنوان یک روش تامین را ارزیابی نموده

 ]3[ .وده اندمناسب جهت ارزیابی اثربخشی مدیریت زنجیره تامین معرفی نم

( ارزیابی عملکرد زنجیره تامین را در صنایع غذایی مورد بررسی قرار داده 6339فتاحی و همکاران )

اند. این محققان جهت ارزیابی عملکرد زنجیره تامین، معیارهای ارزیابی عملکرد را در دو سطح 

ابتدا عوامل بحرانی  استراتژیک و سازمانی تعریف کرده اند. جهت شناسایی معیارهای استراتژیک،

موفقیت را در صنعت مورد مطالعه )صنعت گوشت( با نظر خبرگان تعیین کرده اند. سپس با توجه به 

عوامل بحرانی موفقیت، معیارهای سطح استراتژیک را تعیین کرده و با استفاده از مقایسات زوجی، 

 ]1[ رتبه بندی نموده اند.

به دنبال شناسایی عوامل موثر بر عملکرد زنجیره تامین  ( در پژوهش خود6339مانیان و همکاران )

بوده و بررسی خود را در صنعت خودرو انجام داده اند. بدین منظور با استفاده از تکنیک دلفی و 

ادبیات موضوع، متغیرهای موثر بر عملکرد زنجیره تامین را شناسایی کرده اند. در مرحله بعد، این 

یک تحلیل عاملی اکتشافی، مورد بررسی قرار داده و مدل مفهومی ارزیابی عوامل را با استفاده از تکن

 ]6[ عملکرد زنجیره تامین را ارائه نموده اند.

در پژوهش خود به دنبال ارائه یک مدل ارزیابی عملکرد زنجیره تامین بوده   (6391نورنگ و مهریار )

در زنجیره های تامین، از « رچه سازییکپا»و « هماهنگی» اند. این محققان معتقد اند که دو معیار

اهمیت زیادی برخوردار است و آنچه حایز اهمیت می باشد این است که در زنجیره تامین با چندین 

سازمان روبرو هستیم که نیاز به هماهنگی و یگپارچه سازی دارند. لیکن بدون در دست داشتن 

طا در پروسه مدیریت و به تبع آن در رویکردی دقیق جهت ارزیابی زنجیره تامین، احتمال وقوع خ

 ]7[کیفیت مدیریت زنجیره تامین افزایش خواهد یافت. 

( انجام شده است، عملکرد زنجیره 6391در تحقیق دیگری که توسط پور سلیمانی و همکاران )

تامین در صنایع پتروشیمی مورد بررسی قرار گرفته است. این محققان با بررسی زنجیره تامین صنایع 

روشیمی، معیارهای اندازه گیری عملکرد زنجیره را معرفی نموده اند. از نظر این محققان، سه عامل پت

بر عملکرد « اقدامات ساخت و تولید»و « عدم اطمینان زنجیره تامین»، «مکان یابی تولید»اصلی 

 ]2[زنجیره تامین موثر می باشند. 
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به منظور ایجاد  خود( در مطالعه 6211) 4راندر میان مطالعات خارجی در دسترس، گاناسکارن و همکا

چهارچوبی برای ارزیابی عملکرد زنجیره تامین، به طبقه بندی شاخص ها در سه سطح استراتژیک، 

تاکتیکی و عملیاتی پرداخته اند. آن ها بیان می کنند که برای ایجاد یک مدیریت کارا در زنجیره های 

زنجیره را پوشش دهد. این محققان معتقدند که دسته بندی  تامین، اهداف ارزیابی بایستی اهداف کلی

معیارها در سطوح مختلف سازمان، اختیار تصمیم گیری در مورد واگذاری معیارها به افراد سازمان را 

 ]11[. تعیین می کند

( انجام دادند، مدل جدیدی بر مبنای دیدگاه سیستمی و 2113) 5در مطالعه ای که فلیکس و کای 

ند محور برای ارزیابی عملکرد زنجیره تامین ارائه کرده اند. در این مدل یک فرآیند در مدل فرآی

زنجیره تامین، مجموعه ای از فعالیت ها را از تامین کنندگان اولیه تا تولید کنندگان و در نهایت خرده 

 ]11[ فروش ها در بر میگیرد.

انجام دادند، تلاش کرده اند تا  هدر مطالعه دیگری ک (2114) 1گاناسکارن و همکارانهمچنین 

معیارهای عملکردی را در محیط زنجیره تامین تبیین کنند. این پژوهشگران چهار منبع عدم اطمینان 

را در زنجیره های تامین شناسایی کرده و هر یک از فرآیندهای اصلی زنجیره تامین را با یک بخش از 

محققان بیان می کنند که کاهش عدم اطمینان در  عدم اطمینان در زنجیره تامین مرتبط کردند. این

 ]12 [هز حوزه، منجر به تحقق یک سطح از یکپارچگی در زنجیره تامین خواهد شد.

( ، در مطالعه ای جامع به بررسی شاخص های عملکردی زنجیره های 2113) 3آرامیان و همکاران

قیق، به ارائه نقاط قوت و ضعف سیستم اند. آن ها با مروری بر ادبیات تحتامین مواد غذایی پرداخته

های متداول ارزیابی عملکرد اشاره کرده اند . این محققان بیان داشته اند که ارزیابی بر پایه مدل 

مرجع فرآیندهای زنجیره تامین، مزیت هایی نظیر ارزیابی کلیه جوانب عملیاتی، ارزیابی در سطوح 

زنجیره را دارا می باشد. در نتیجه استفاده از این مختلف مدیریتی و همچنین ارزیابی عملکرد کل 

مدل را در کنار مدل کارت امتیازی متوازن پیشنهاد نموده اند. این پژوهشگران در مدل پیشنهادی 

خود، معیارهای عملکرد زنجیره تامین را در چهار گروه طبقه بندی نموده اند. چهار دسته معیار در 

 ]8[«. کیفیت»و « پاسخگویی»،«پذیریانعطاف»،«کارایی»این مدل عبارت اند از 
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 یقتحقروش  3

-کاربردی و از نظر روش تحقیق، از نوع توصیفی-تحقیق حاضر از نظر هدف، از نوع توسعه ای

پرسشنامه و مطالعات ارائه شده، از طریق  رویکردپیمایشی می باشد. جمع آوری داده ها در مورد 

اطلاعات مرتبط با شاخص ها از گزارشات  ت جمع آوریجه ابخانه ای انجام شده است. همچنینکت

 داخلی استخراج شده است.

 

ینامزاس  ادها  ب   و  اب تی فوم ینار ب  ماوع  ییع 
)CSF(

درکلمع يدیلک ياه  خاش ییاسانش
)SCOR  دم  ب   و  اب(

درکلمع يدیلک ياه  خاش  ب یهد نزو
)تی فوم ینار ب  ماوع  ب   و  اب و TOPSIS  ور اب(

اه  خاش نزو  یدع 
)نامزاس رد اه  خاش یبسن تیع و  ب   و  اب(

 فع   ا ن يدنب تیولوا و ییاسانش
) یما  هریجنز ياهدنیآرف يور رب TOPSIS  ور يار ا اب(

 

 1نمودار 

مرجع فرآیندهای زنجیره »در این تحقیق به منظور عارضه یابی فرآیندهای زنجیره تامین، از مدل 

پژوهش بدین صورت است که ابتدا استفاده شده است. ساختار کلی رویکرد ارائه شده در این « تامین

شاخص های کلیدی عملکرد زنجیره تامین، با توجه به مدل مربوطه استخراج شده است. سپس این 
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وزن دهی می شوند. عوامل  3و با روش تاپسیس شاخص ها بر اساس عوامل بحرانی موفقیت سازمان،

در ادامه با توجه به وضعیت کنند. بحرانی موفقیت در حقیقت اهداف زنجیره تامین را دنبال می

، زیر شاخص ها در سازمان، وزن شاخص ها تعدیل می گردد. در نهایت به توسط شاخص های موزون

خلاصه  6این رویکرد در نمودار  فرآیندهایی که بایستی در اولویت بهبود قرار گیرند، انتخاب می شوند.

 شده است.

 نیتام رهیزنج یندهایفرآ مرجع مدل 3-1

 تأمین شرکت تعدادی از داوطلبانه ترکیبی که تأمین زنجیرة مجمع اولیه عضو 19 همکاری حاصل

 گیریشکل اوایل همان در بود، افزارینرم هایبسته کنندگان تولید و کننده توزیع سازنده، کننده،

 پی در را «تأمین زنجیره عملیات مرجع» عنوان تحت مدلی معرفی میلادی 6991 سال یعنی مجمع،

 که مشترك زبانی و پذیرانعطاف چارچوبی ایجاد هدف به مؤسسات و سازمانها این از ریشما. داشت

 اقدام نماید، کمک آنها سازمانیبرون و سازمانی درون تأمین زنجیره بهبود در هاشرکت سایر به بتواند

 ]61[ .نمودند تأمین زنجیره مدیریت زمینه در خود آمیز موفقیت تجارب انتقال به

 این که گردیده، معرفی فرآیند مرجع مدل نوعی بعنوان ابتدا از تأمین زنجیرة عملیات مرجع مدل

 فنی، واژگان شامل استاندارد مدلی مرجع، نیا. نمایدمی تعیین را مدل رویکرد زیادی حد تا موضوع

 بیقتط و استاندارد فرآیندهای تبیین با که است گیریاندازه معیارهای و اصطلاحات و تعاریف مجموعه

 میان پایدار و مؤثر ارتباط ایجاد چون اهدافی شده، تجربه هایشیوه بهترین با تأمین زنجیرة فعالیتهای

شرکای زنجیرة تأمین، استانداردسازی ارزیابی عملکرد فرآیندی و نهایتاً اجرای مدیریت مؤثر زنجیرة 

  ]61[ دهد.تأمین را مورد توجه قرار می

زبان فرآیندگرای مشترك و استانداردی را در چهار حوزه تصمیم به عبارت دیگر، این مدل یک 

سازد. البته از ویرایش پنجم این مدل به الذکر مابین شرکا و ذینغعان یک زنجیره تامین فراهم میفوق

نیز جهت در نظر گرفتن مسائل زیست محیطی و بازیافت مواد به چهار حوزه  9مرجوعی هابعد، حوزه 

 که بیانگر اهمیت موضوع لجستیک معکوس  در سیکل کلی زنجیره تامین است.  قبلی اضافه شده است

 شامل را استاندارد فرآیندهای از مراتبی سلسله ساختار یک ن،یتام رهیزنج یندهایفرآ مرجع مدل

 نهایی مشتریان تا گرفته قطعات و مواد کنندگانتامین از تامین زنجیره یک که بطوری شود،می

 انواع شامل و بوده سطحی سه فرآیندها این مراتبیسلسله ساختار. کندمی سازیمدل را محصولات

 .شودمی فرآیندها عناصر و فرآیندها طبقات فرآیندها،

                                                           

8  TOPSIS 
9  Return 
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یابی، ریزی، منبعداشته و همان پنج فعالیت کلی برنامهاین انواع فرآیندها اشاره به وسعت دید مدل 

ها در سطح دوم با توجه به نوع گیرد. این فعالیتیرا در بر م مدیریت مرجوعیساخت، تحویل و 

نوبه خود ه شوند. هر یک از این طبقات فرآیندها نیز بسیاست ساخت، به طبقات فرآیندها تجزیه می

ها، ها، فرآیند و خروجیها دارای ورودیدارای عناصر فرآیندی مختلفی هستند که هر یک از آن

از  کیهر  زیباشند. در سطح سوم نلاعاتی مشخصی میهای اطهای عملکرد و نیازمندیسنجه

 شوند.یم میتقس ندهایفرآ ریشده به ز یطبقه بند یندهایفرآ

 10تعیین شاخص های کلیدی عملكرد 3-2

شاخص های کلیدی عملکرد را می توان به عنوان معیاری برای سنجش عملکرد زنجیره تامین به کار 

زمان، می توان از این معیار به عنوان معیرار اثربخشری آن   گرفت. بنابراین جهت ارزیابی فرآیندهای سا

 فرآیند استفاده نمود. 

علاوه بر ارائه فرآیندهای سطح بندی شده، شاخص های اندازه گیرری فرآینردها و زیرر     SCORمدل 

فرآیندها را نیز ارائه کرده است. این شاخص های در سطوح مختلف سازمانی به تفکیک ارائه شده انرد.  

های سازمان به کار گرفته می شروند  ای کلیدی عملکرد، به عنوان بالاترین سطح در شاخصشاخص ه

انردازه گیرری شراخص هرای      به طور کلیکه معمولا توسط مدیران ارشد مورد تحلیل قرار می گیرند. 

مری   SCORکلیدی عملکرد در سازمان، مستلزم استفاده از شاخص های سرطوح پرایین ترر در مردل     

حال، با استفاده از اهداف استراتژیک سازمان، می توان شاخص های کلیدی عملکررد را   در عینباشد. 

 به گونه ای بومی سازی نمود که بتوان به صورت مستقل از آن استفاده کرد.

                                                           

10 Key Performance Indicators (KPI) 

 1شک  
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 ]63[ :شاخص های کلیدی عملکرد در این تحقیق به شرح زیر می باشند

)در زمان تعیین شده، با کیفیت مناسب و بدون اشکال در  66درصد سفارشات  کمی  شده (6

 مدارك مربوطه(

)از زمان دریافت سفارش تا زمان تحویل به  62میانگی  زمان  کمی  و  وزیع سفارشات (2

 مشتری(

 21)تعداد روزهایی که زنجیره نیاز دارد تا بتواند حداقل  63انعطا  پذیري زنجیره  امی  (3

 یی داشته باشد(درصد افزایش تولید محصول نها

)حداکثر افزایش تولید محصول نهایی 64 سازگاري زنجیره  امی  در م اب  افزایش   ا ا (4

 روز به آن دست یافت( 31که می توان ظرف مدت 

)حداکثر کاهش تقاضای محصول نهایی  65سازگاري زنجیره  امی  در م اب  کاهش   ا ا (5

روز قبل از تاریخ  31تقاضا حداکثر  که زنجیره می تواند متحمل شود، با این شرط که کاهش

 تحویل اعلام گردد(

 61مجموع هزین  هاي مدیریت زنجیره  امی  (1

 63بهاي  مام شده م صو  نهایی (3

 )صرفا مواد اولیه( 63دوره بازگشت سرمای  (3

 )تجهیزات، انبارها و ...( 69درصد بازگشت سرمای  ثابت (9

 ()کالای نیمه ساخته و ... 21درصد بازگشت سرمای  در  ریان (61

                                                           

11 Perfect Order Fulfillment 
12 Order Fulfillment CycleTime 
13 Upside Supply-Chain Flexibility 
14 Upside Supply-Chain Adaptability 
15 Downside Supply-Chain Adaptability 
16 Supply-Chain Management Cost 
17 Cost of Goods Sold 
18 Cash-to-Cash Cycle Time 
19 Return on Supply-Chain Assets 
20 Return on Working Capitals 
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 :  عریف شاخ  هاي کلیدي عملکرد با  و   ب  هد  راهبردي1 دو  

 شاخ  کلیدي عملکرد  عریف هد  راهبردي هد  راهبردي نوع شاخ 

ی
تر

مش
با 

ر 
رگ

 د
ی

ها
ه 

ص
شخ

م
 

 
ی(

رون
)بی

 

 قابلیت اطمینان

عملکرد زنجیره تامین در 

تحویل صحیح محصول، در 

محل صحیح، در مزان مقرر، با 

ه با تعداد صحیح، همرا

 مستندات کامل و دقیق

 درصد سفارشات تکمیل شده

 پاسخگویی

سرعتی که زنجیره تامین 

محصولات را برای مشتریانش 

 تهیه می کند

 میانگین زمان تکمیل و توزیع سفارشات

 انعطاف پذیری

توانایی و چابکی زنجیره تامین 

در عکس العمل نشان دادن به 

تغییرات بازار به منظور حفظ 

 تجاری-قابتیمزیت ر

 انعطاف پذیری زنجیره تامین

 سازگاری زنجیره تامین در مقابل افزایش تقاضا 

 سازگاری زنجیره تامین در مقابل کاهش تقاضا

ار 
خت

سا
با 

ر 
گی

در
ی 

ها
ه 

ص
شخ

م

ی(
رون

)د
 

 هزینه ها
هزینه های مربوط به عملیات 

 زنجیره تامین

 مجموع هزینه های مدیریت زنجیره تامین

 ای تمام شده محصول نهاییبه

کارایی مدیریت 

 دارایی ها

کارایی زنجیره تامین در 

مدیریت دارایی ها به منظور 

پشتیبانی از برآورده سازی 

 تقاضا

 دوره بازگشت سرمایه

 درصد بازگشت سرمایه ثابت

 درصد بازگشت سرمایه در جریان
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 زمانبا توجه به اهداف سا 21عوامل بحرانی موفقیتتعیین  3-3

توجه به استراتژی های سازمان ضروری می باشرد.   ،کلیدی عملکرد وزن دهی به شاخص هایجهت 

، عوامل بحرانی موفقیت )مدیران و کارشناسان حوزه فرآیندها( بدین منظور طی نظر سنجی از خبرگان

نجرام  طری نظرسرنجی ا  . ین انتخاب شده و رتبه بندی می شروند با توجه به استراتژی های زنجیره تام

 .مطررح گردیرد   6، مطابق با جدول زنجیره تامیندر صنعت مورد مطالعه، عوامل بحرانی موفقیت شده 

 ، وزن هر یک از عوامل تعیین شده اند.میان عوامل مطرح شده همچنین با استفاده از مقایسات زوجی

 

 : عوام  ب رانی موف یت در زنجیره  امی  2 دو  

 عوام  وزن عوام  ب رانی موف یت

 126429 ارتقاء کیفیت محصولات

 122643 تحویل درست و بهنگام سفارشات

 122353 افزایش بهره وری منابع

 123536 کاهش هزینه ها

 

 وزن دهی به شاخص های کلیدی عملكرد 3-4

به منظور ایجاد توازن در ارزیابی عملکرد فرآیندها لازم است برای هر یک از شاخص های کلیدی 

نشان داده شده است.  2سلسله مراتب تصمیم گیری در نمودار در نظر گرفته شود. عملکرد، وزن مجزا 

استراتژی های سازمان بر انجام گرفته است. طبیعتا  TOPSISاین وزن دهی با استفاده از روش 

در هرم سلسله  وزن دهیاهمیت شاخص های کلیدی عملکرد تاثیر گذارند . بنابراین معیارهای 

و گزینه از استراتژی سازمان منتج می شوند وامل بحرانی موفقیت می باشد که مراتبی، متشکل از ع

های تصمیم، شاخص های کلیدی عملکرد می باشند. بدین ترتیب، هر شاخص با توجه به اهمیتی که 

 در موفقیت زنجیره تامین ایفا می کند، وزن دهی می شود.

                                                           

21  Critical Success Factors 
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ن استفاده شده است؛ بدین صورت که جهت وزن دهی به شاخص ها، از نظرات مدیران و کارشناسا

میزان اهمیت هر شاخص عملکرد، در دستیابی به عوامل موفقیت در قالب طیف لیکرت پنج گزینه ای 

 مورد سوال قرار گرفته است.

تیفیک  ا  را

 یما  هریجنز تی فوم

اه  نیزه شهاک يرو هرهب شیازفا  و تسرد  یو  
ماگنهب

10  خاش9  خاش8  خاش7  خاش6  خاش5  خاش4  خاش3  خاش2  خاش1  خاش

 
 : سلسل  مرا ب وزن دهی شاخ  هاي کلیدي عملکرد2نمودار 

 

 تعدیل وزن شاخص ها 3-5

شاخص های کلیدی عملکرد به صورت تعدیل  پایشرائه شده در این پژوهش، نتایج در رویکرد ا

برای هر « عملکرد رتبه»ضریبی تحت عنوان  وزن شاخص ها در نظر گرفته شده است. بدین منظور

، بر اساس ( برای هر یک از شاخص های کلیدی عملکردµعملکرد ) رتبهشاخص تعیین می گردد. 

ه هدف مطلوب، در طی دوره اندازه گیری محاسربه مری گرردد. رتبره     درصد دستیابی هر شاخص ب

تعریرف   3بره شررح جردول     ، وضعیت نسبی آن شاخص را نشان خواهرد داد و عملکرد هر شاخص

 میگردد:

 م اسب  ر ب  عملکرد:  3 دو   

  عریف نسبیو عیت  ر ب  عملکرد

 شددرصد با 81درصد دستیابی ب  هد ، بیش از  عملکرد قاب  قبو  1

 درصد باشد 81 ا  61درصد دستیابی ب  هد ، بی   عملکرد متوسط 2

 درصد باشد 61 ا  31درصد دستیابی ب  هد ، بی   عملکرد  عیف 3

 درصد باشد 31درصد دستیابی ب  هد ، کمتر از  عملکرد غیر قاب  قبو  1
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. برای شاخص های محاسبه می گردد 6برای هر شاخص، درصد دستیابی به هدف بر اساس رابطه    

 گردد. استفاده می 2کاهشی )زمانی که هدف، کاهش شاخص باشد( از رابطه 

 

  (  6رابطه ) 

  (  2رابطه ) 

iA  درصد دستیابی به هدف برای شاخص :i ام 

iT   مقدار هدف مطلوب برای شاخص :i ام 

iC   مفدار پایش شده برای شاخص :i ام 

iP  قدار اولیه شاخص : مi ام 

(، امتیاز نهایی برای هر شاخص 3طبق جدول در نهایت پس از محاسبه امتیاز عملکرد هر شاخص )   

 گردد: محاسبه می 3طبق رابطه شماره 

  (  3رابطه ) 

iS امتیاز نهایی شاخص :i  ام 

iR امتیاز عملکرد برای شاخص :i  ( 3ام )با توجه به جدول 

iW : وزن شاخصi  ام 

 

 شناسایی و اولویت بندی نقاط ضعف فرآیندها 3-6

ارزیابی فرآیند زمانی ارزش دارد که بتوان بر اساس آن نقاط ضعف سیسرتم را تشرخیص داده و   

را به  TOPSISبار دیگر روش ، فرآیندهااقدامات اصلاحی را اجرا نمود. به منظور تعیین نقاط ضعف 

به منظور عارضره یرابی فرآینردهای     نشان داده شده است. 3مودار کار می گیریم. همانطور که در ن

به عنوان جامع ترین مردل مفهرومی در زمینره فرآینردهای      SCORکسب و کار، از مدل فرآیندی 

عملیاتی استفاده شده است. این مدل در سطح اول به معرفی پنج فرآینرد اصرلی مری پرردازد کره      

هر یک از «. مدیریت مرجوعی»، «توزیع»، «ساخت و تولید»، «تامین»، «برنامه ریزی»عبارت اند از 

 فرآیندهای اصلی، با توجه به نوع سازمان از زیر فرآیندهای متعددی تشکیل می شود.
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 ازدر این مرحله شاخص های کلیدی عملکرد به عنوان معیارهای وزن دهی انتخاب شده انرد و  

اسرتفاده مری    به عنوان وزن معیار ه است(وزن تعدیل شده آن ها )که در مرحله قبل به دست آمد

بدین ترتیب با توجه به نظرات تیم خبرگران، میرزان تاثیرگرذاری هرر زیرفرآینرد برر نترایج         گردد.

 شاخص های کلیدی، اندازه گیری شده است.

ياهدنیآرفریز
يزیر  مانرب

 یما  هریجنز تی فوم

ياهدنیآرفریز
عیزو 

ياهدنیآرفریز
دیلو  و تخاس

ياهدنیآرفریز
یبای عبنم

10  خاش9  خاش8  خاش7  خاش6  خاش5  خاش4  خاش3  خاش2  خاش1  خاش

ياهدنیآرفریز
یعو رم تیریدم

  

 مربو  ب  عار   یابی فرآیند: سلسل  مرا ب 3نمودار 

 

  تحلیل یافته ها 4

اطمینان از نحوه پیاده سازی رویکرد ارائه شده، کلیه گام های این پژوهش در یکی از شررکت   جهت

های زنجیره تامین گیتی پسند مورد آزمون قرار گرفته است. در گام نخسرت، شراخص هرای کلیردی     

در نهایت وزن اولیه برای هر شاخص به دست آمده است. وزن دهی شده و  TOPSISعملکرد با روش 

  نشان داده شده است. 4ریس نرمال شده در جدول مات

( بررای هرر شراخص برا اسرتفاده از      µعملکررد )  رتبهمحاسبه وزن نهایی هر شاخص، ابتدا به منظور 

 ه است. سوابق بایگانی شده مورد محاسبه قرار گرفت
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 : وزن اولی  شاخ  هاي کلیدي عملکرد 1 دو  

CSFs=
ارتقاء 

کیفیت

تحویل 

درست و 

بهنگام

افزایش 

بهره وری

کاهش 

هزینه ها

W= 0.143 0.214 0.286 0.357

درصد سفارشات تکمیل شده Metric1 0.234 0.157 0.071 0.057 0.079

میانگین زمان تکمیل و توزیع سفارشات Metric2 0.011 0.199 0.159 0.028 0.095

انعطاف پذیری زنجیره تامین Metric3 0.120 0.194 0.007 0.023 0.111

Metric4 سازگاری زنجیره تامین در مقابل افزایش تقاضا 0.168 0.199 0.007 0.005 0.112

سازگاری زنجیره تامین در مقابل کاهش تقاضا Metric5 0.043 0.173 0.007 0.005 0.119

مجموع هزینه های مدیریت زنجیره تامین Metric6 0.217 0.056 0.004 0.245 0.098

بهای تمام شده محصول نهایی Metric7 0.114 0.003 0.074 0.222 0.098

دوره بازگشت سرمایه Metric8 0.011 0.013 0.191 0.108 0.099

درصد بازگشت سرمایه ثابت Metric9 0.038 0.003 0.254 0.165 0.094

درصد بازگشت سرمایه در جریان Metric10 0.043 0.003 0.226 0.142 0.094

شاخ  هاي کلیدي عملکرد

وزن 

نرما  

شده

 

 کردوزن نهایی شاخ  هاي کلیدي عمل:  1 دو  

درصد سفارشات تکمیل شده Metric1 0.079 4 0.318 0.109

میانگین زمان تکمیل و توزیع سفارشات Metric2 0.095 2 0.191 0.066

انعطاف پذیری زنجیره تامین Metric3 0.111 4 0.444 0.153

Metric4 سازگاری زنجیره تامین در مقابل افزایش تقاضا 0.112 2 0.224 0.077

سازگاری زنجیره تامین در مقابل کاهش تقاضا Metric5 0.119 3 0.356 0.123

مجموع هزینه های مدیریت زنجیره تامین Metric6 0.098 4 0.394 0.136

بهای تمام شده محصول نهایی Metric7 0.098 4 0.391 0.135

دوره بازگشت سرمایه Metric8 0.099 4 0.395 0.136

درصد بازگشت سرمایه ثابت Metric9 0.094 1 0.094 0.032

درصد بازگشت سرمایه در جریان Metric10 0.094 1 0.094 0.033

1 2.901 مجموع1

وزن 

اولی 
شاخ  هاي کلیدي عملکرد

وزن 

نهایی

وزن اولی  

*

 ر ب  عملکرد

ر ب  

عملکرد
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بیان شد، بایستی حاصلضرب وزن اولیه در رتبه دستیابی محاسربه   3همانگونه که پیش تر در رابطه 

شود تا بتوان وزن تعدیل شده را با توجه به وضعیت نسبی شاخص ها، بره دسرت آوریرم . نترایج ایرن      

نرمرال  نشان داده شده است. در ستون آخر جدول، وزن نهرایی هرر شراخص، از     5محاسبه در جدول 

 سازی بردار حاصلضرب، به دست آمده است.

بدین منظور از د. نشناسایی زیرفرآیندهایی می باشد که هر فرآیند اصلی را تشکیل می دهگام بعدی 

جهت شناسایی زیرفرآیندها کمک گرفته ایم. با توجه به این مدل، زیرفرآیندهایی که در  SCORمدل 

شناسایی شده و  1ده و سایر زیرفرآیندها به شرح جدول سازمان مورد مطالعه وجود نداشت، حذف ش

 تعریف شدند. 

 زیرفرآیندهاي شناسایی شده:  6 دو  

علامت اختصاريزیر فرآیند شناسایی شدهفرآیند اصلی

sP1برنامه ریزی جامع زنجیره تامین

sP2برنامه ریزی تامین مواد و قطعات

sP3برنامه ریزی ساخت و تولید

sP4برنامه ریزی توزیع محصول

sP5برنا مه ریزی جهت محصولات مرجوعی

sEPتوانمندسازهای فرآیند برنامه ریزی

sS1تامین مواد و قطعات

sESتوانمندسازهای فرآیند تامین

sM1ساخت و تولید محصولات

sEMتوانمندسازهای فرآیند تولید

sD1توزیع محصول

sEDتوانمندسازهای فرآیند توزیع

sSR1ارجاع خریدهای معیوب به تامین کننده

sSR2کالیبراسیون و تعمیرات خارج از سازمان

sSR3ارجاع خریدهای مازاد به تامین کننده

sERتوانمندسازهای فرآیند مدریت مرجوعی

مدیریت مرجوعی

توزیع

ساخت و تولید

تامین

برنامه ریزی

 

تکنیک تاپسیس را با اوزان نهایی در مورد زیرفرآیندها بکار می بریم. )طبق آنچه که در مرحله بعد، 

اسی در شاخص عملکردی که نقش اس ینشان داده شده است(. بدین گونه هر زیرفرآیند 3در نمودار 

در صورتی که آن وزنی متناسب با اهمیت بهبود خود پیدا می کند. به عبارت دیگر، د، ایفا می کن
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با وزن کمتر ظاهر زیر فرآیندی که نقش کمتری دارد، شاخص وضعیت نسبتا مطلوب داشته باشد، 

 یدا می کند. پ بروزمیشود. بنابراین اولویت های بهبود، در فرآیندهای با وزن بیشتر 

  نرما  شده مربو  ب  وزن دهی زیرفرآیندهاما ریس :  7 دو  

0.109 0.066 0.153 0.077 0.123 0.136 0.135 0.136 0.032 0.033

Metric1 Metric2 Metric3 Metric4 Metric5 Metric6 Metric7 Metric8 Metric9 Metric10

sP1 0.021 0.010 0.017 0.009 0.014 0.032 0.018 0.013 0.006 0.001

sP2 0.032 0.021 0.017 0.009 0.014 0.032 0.018 0.013 0.008 0.008

sP3 0.042 0.027 0.042 0.017 0.028 0.039 0.037 0.045 0.011 0.011

sP4 0.021 0.014 0.042 0.021 0.035 0.032 0.018 0.039 0.009 0.008

sP5 0.005 0.003 0.008 0.004 0.007 0.024 0.018 0.013 0.005 0.004

sEP 0.021 0.014 0.033 0.017 0.028 0.047 0.027 0.019 0.006 0.006

sS1 0.032 0.021 0.067 0.034 0.056 0.024 0.046 0.019 0.006 0.007

sES 0.026 0.017 0.042 0.021 0.035 0.039 0.037 0.019 0.009 0.008

sM1 0.037 0.017 0.075 0.038 0.063 0.024 0.046 0.058 0.009 0.013

sEM 0.032 0.021 0.042 0.021 0.035 0.055 0.055 0.052 0.014 0.013

sD1 0.048 0.027 0.058 0.030 0.035 0.024 0.037 0.039 0.009 0.007

sED 0.037 0.021 0.033 0.017 0.028 0.047 0.046 0.039 0.011 0.008

sSR1 0.005 0.003 0.008 0.004 0.007 0.024 0.027 0.045 0.006 0.011

sSR2 0.005 0.003 0.008 0.004 0.007 0.016 0.018 0.006 0.005 0.004

sSR3 0.005 0.003 0.008 0.004 0.007 0.016 0.018 0.026 0.005 0.001

sER 0.005 0.003 0.008 0.004 0.007 0.039 0.037 0.039 0.006 0.006

وزن نهایی 

شاخ  ها

 

نتایج اجرای تکنیک تاپسیس بر روی زیرفرآیندها مشاهده می گردد. در این ماتریس ،  3در جدول 

-شاخص های کلیدی عملکرد یا اوزانی که در مرحله قبل تعدیل شده است، به عنوان معیار تصمیم

 است. بنابراین ماتریس نرمالیزه بدین صورت ایجاد می شود.گیری بکار رفته 

با ادامه تکینک تاپسیس یعنی محاسبه ایده آل مثبت و ایده آل منفی و در نهایت محاسبه فاصله 

به دست می آید.  3گزینه ها از ایده آل ها، نتایج نهایی وزن دهی زیرفرآیندها به صورت جدول 

به عنوان زیرفرآیندهای کلیدی و یرفرآیند مربوط به برنامه ریزی همانگونه که مشاهده می شود سه ز

برنامه ریزی تامین »، «برنامه ریزی جامع زنجیره تامین»قرار دارند که عبارت اند از  موثر در عملکرد

، می SCORبنابراین با توجه به سطح سوم مدل «. برنامه ریزی ساخت و تولید»و « مواد و قطعات

در زیرفرآیندهای منتخب را مورد بررسی قرار داده و پروژه های مهندسی مجدد را توان کلیه عملیات 

 راستای بهبود فرآیند اجرا نمود.
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 نتایج نهایی وزن دهی زیرفرآیندها بر اساس اولویت بهبود:  8 دو  

زیرفرآیند شناس  اهمیت بهبود

برنامه ریزی جامع زنجیره تامین sM1 0.1203

برنامه ریزی تامین مواد و قطعات sEM 0.1017

برنامه ریزی ساخت و تولید sS1 0.0987

برنامه ریزی توزیع محصول sD1 0.0980

برنا مه ریزی جهت محصولات مرجوعی sP3 0.0896

توانمندسازهای فرآیند برنامه ریزی sED 0.0842

تامین مواد و قطعات sES 0.0748

توانمندسازهای فرآیند تامین sP4 0.0725

ساخت و تولید محصولات sEP 0.0622

توانمندسازهای فرآیند تولید sER 0.0452

توزیع محصول sP2 0.0423

توانمندسازهای فرآیند توزیع sSR1 0.0422

ارجاع خریدهای معیوب به تامین کننده sP1 0.0314

کالیبراسیون و تعمیرات خارج از سازمان sSR3 0.0214

ارجاع خریدهای مازاد به تامین کننده sP5 0.0123

توانمندسازهای فرآیند مدریت مرجوعی sSR2 0.0033

 مجموع1

 

 تیجه گیری و پیشنهاداتن 5

در زنجیره های تامین،  و عارضه یابی فرآیندهاکردی جهت ارزیابی عملکرد رویدر این پژوهش، 

تصمیم گیری با استفاده از تلفیق مدل مرجع فرآیندهای زنجیره تامین و همچنین فرآیند 

TOPSIS  صنایع گیتی پسند  زنجیره تامینارائه شده است. نتایج حاصل از اجرای این رویکرد در

ساس عملکرد و اولویت فرآیندهای عملیاتی زنجیره تامین، بر اقرار گرفت و در نهایت،  مورد ارزیابی

 اولویت بندی زیر فرآیندها، نشان می دهد کدام یک از زیر فرآیندهانتایج بهبود، رتبه بندی شدند. 

د و همچنین کدام یک از زیر فرآیندها اهمیت بیشتری جهت سرمایه گذاری باشنیازمند بهبود می

 خواهند داشت. 
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و در واحد کارخانه ای مورد مطالعه، سند یره تامین گروه صنایع گیتی پبر این اساس، در زنج

در اولویت اجرای پروژه های مهندسی مجدد قرار  «برنامه ریزی جامع زنجیره تامین»زیر فرآیند 

 ، این زیرفرآیند شامل عملیات زیر می باشد:SCORگرفته است. طبق مدل 

  مشخص( )در بازه های زمانی های زنجیره هنیازمندی های مواد در حلقدقیق شناسایی 

 شناسایی و ظرفیت سنجی کلیه منابع تامین در خارج و داخل زنجیره تامین 

 بالانس کردن ظرفیت منابع تولیدی با نیازمندی های زنجیره 

  ارائه برنامه جامع و زمان بندی شده در راستای تامین مواد از داخل و خارج زنجیره 

 وارد زیر خلاصه نمود:بنابراین می توان بخشی از نواقص زنجیره تامین را در م

o عدم توجه به اثر شلاقی در حلقه های زنجیره تامین 

o استفاده از روش های غیر علمی جهت پیش بینی تقاضای کارخانجات زنجیره تامین 

o نامناسب بودن دوره های پیش بینی تقاضا و همچنین بازه های اصلاح پیش بینی 

o دم تحقق یکپارچگی در زنجیره عدم تمرکز برنامه ریزی زنجیره تامین و در نتیجه ع 

ه کمک آن تاثیر بی ارائه نمود تا دقیق تری، می توان روش حقیقات آتعنوان پیشنهاد تبه 

ی در اولویت بندی زیر فرآیندها ترسوابق اندازه گیری شاخص های کلیدی عملکرد، به طور موثر

های سازمان با شاخص جهت ارتباط استراتژی رویکرد جدیدی بکار گرفته شود. همچنین می توان

استفاده از  از طرف دیگر ی کلیدی عملکرد در مدل مرجع فرایندهای زنجیره تامین، ارائه نمود.اه

 گردد.در تحلیل عملکرد زیر فرایندها نیز پشنهاد میگیری های تصمیمسایر مدل

 مراجع 6

زنجیره های تامین با . ارائه تکنیک برای ارزیابی عملکرد ، ع. نخعی، ع. غلامعلی زاده، الفبیات .1

رویکرد فازی و کاربرد آن در شرکت های عمل آوری میگو در استان بوشهر، فصلنامه اقتصاد و 

 .6331، تابستان 9تجارت نوین، شماره 

پورسلیمانی، ع. شاهرودی، ك. سلیمی، الف. عملکرد زنجیره تامین صنایع پتروشیمی، فصلنامه  .2

نشکده آزاد اسلامی واحد سنندج، سال پنجم، شماره مدیریت صنعتی دانشکده علوم انسانی دا

 .6339، زمستان 64

حجی، ع. محمدرحیمی، ع. ارزیابی عملکرد اثربخشی مدیریت زنجیره تامین از طریق بکارگیری  .3

 .6333کارت امتیازی متوازن، ششمین کنفرانس بین المللی مهندسی صنایع، اصفهان، 
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طراحی مدل ارزیابی عملکرد بر اساس متدولوژی کارت  .شهوازیان، س. اولیاء، م. میر غفوری، ح .4

 .6339. ششمین کنفرانس بین المللی مدیریت، تهران، MADMامتیازی متوازن با رویکرد 

-ارزیابی عملکرد در زنجیره تامین مواد غذایی .. کدپور، مفتاحی، ف. شاهنده نوك آبادی، ع .5

 .6339ی مهندسی صنایع، اصفهان، بین المللمطالعه موردی صنعت گوشت. هفتمین کنفرانس 

مانیان، الف. دهقان امیری، م. اخوان انوری، م. قربانی، د. شناسایی عوامل موثر بر عملکرد  .6

زنجیره تامین )مطالعه موردی صنعت قطعه سازی خودرو(، فصلنامه علوم مدیریت ایران، سال 

 .6339، بهار 63پنجم، شماره 

توسعه مدل ارزیابی عملکرد مدیریت زنجیره تامین با  .الف، مهریار ایردیموسی .نورنگ، الف .7

، 34فصلنامه مدیریت زنجیره تامین، سال سیزدهم، شماره  ،استفاده از کارت امتیازی متوازن
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