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  مقدمه 
 بیشتر رويیابی به مزیت رقابتی پایدار،  د میلادي، سازمان ها جهت دستدر دهه هشتا   

از آنجایی که اما . تمرکز داشتندنگام، مدیریت کیفیت جامع و غیره ه سیستم هایی مانند تولید به
در واقع تلاش براي  .از پایداري برخوردار نبودند ند،این مزایاي رقابتی به وسیله رقبا تقلید می شد

زي فرآیند هاي سازمانی بدون درنظر گرفتن شرکت هاي بیرونی، به خصوص تامین نه سایبه
و سازمانهایی که با همکاري یکدیگر در  به نظر می رسیدکنندگان و مشتریان امري بی فایده 

اینجا بود که مفهوم زنجیره . داشتندعملکرد بهتري  ،جهت اهداف مشترکی گام بر می داشتند
زنجیره تامین را از جدیدترین و مهمترین موضوعات می داند ] 13[ارازلف]. 30[دتامین متولد ش

  .که سازمان ها با استفاده از آن در پی ایجاد ارزش براي سهامداران و ذي نفعان خود هستند
مدیرت . در پی پدید آمدن مفهوم زنجیره تامین، بحث مدیریت زنجیره تامین نیز مطرح شد   

ان رشته اي است که از رشته هایی مانند بازاریابی، مدیریت عملیات، زنجیره تامین یک مبحث می
با وجود توجهی که رشته هاي مختلف به بحث مدیریت . تشکیل می شود 1خرید و پشتیبانی

زنجیره تامین داشته اند، می توان گفت که رشته مدیریت راهبردي توجه لازم را به این مبحث 
ریت زنجیره تامین در سطح عملیاتی شامل مباحثی مانند مدی]. 19[میان رشته اي نداشته است

اما در سطح راهبردي، راهبردهاي . مدیریت موجودي، پیش بینی، جایگزینی و برنامه ریزي است
زنجیره تامین مطرح می شود که شامل تعریف و اولویت بندي اهداف و سیاست هاي زنجیره 

  . تامین می شوند
زنجیره تامین را مفهومی می دانند که از طریق توانایی هاي مرتبط  راهبرد] 10[دفی و استانک   

یک راهبرد مناسب زنجیره تامین، می . با زنجیره تامین به دنبال کسب مزیت رقابتی می باشد
تواند تاثیرات مثبت بسیار خوبی بر روي عملکرد زنجیره تامین داشته باشد به همین دلیل 

هاي مناسب زنجیره تامین صورت گرفته است تا بدینوسیله  مطالعات زیادي جهت طراحی راهبرد
بیان می ] 32[با این وجود یوان سان و همکارانش].32[کارایی زنجیره هاي تامین افزایش یابد

دارند که تحقیقات زیادي باید انجام شود تا مشخص کند چه راهبردهایی در زنجیره تامین می 
 .ان را به خوبی شکل دهندتواند مستقیم یا غیرمستقیم عملکرد سازم

براي بهره مندي از حداکثر پتانسیل هاي مدیریت زنجیره تامین در کسب و کار و همچنین    
موفقیت آن، توسعه راهبردي براي زنجیره تامین که متناسب با راهبردهاي سازمان باشد ضروري 

یت زنجیره تامین و است، و این درگرو انتقال اولویت هاي راهبردي سازمان به اهداف مدیر
 ].26[بکارگیري آنها در عملیات است

                                                
1. logistics 



  
  

 ۹۱  تأمین و انتخاب سامانه تولید   راهبرد زنجیره

در همین راستا در این مقاله ابتدا ادبیات موضوع بررسی شده است تا تعریف دقیق و جامعی       
با مطالعه ادبیات موضوع، چارچوب . از مدیریت زنجیره تامین و راهبرد زنجیره تامین ارائه شود

سپس با توجه به . یره تامین را نیز تجزیه و تحلیل کردیمهاي موجود جهت تدوین راهبرد زنج
اینکه براي تدوین راهبرد مناسب زنجیره تامین در محیط پویاي امروزي نیاز به چارچوبی جامع 
احساس می شود، در بخش روش تحقیق یک چارچوب پیشنهادي جهت تعیین راهبرد زنجیره 

رد زنجیره تامین سازمان مورد مطالعه تعیین شده تامین ارائه شده و با توجه به این چارچوب راهب
پس از تعیین راهبرد براي سازمان مورد مطالعه، در مرحله بعد تحقیق سامانه تولید متناسب . است

در پایان مقاله نیز به نتیجه گیري . با راهبرد زنجیره تامین شرکت مورد مطالعه، انتخاب شده است
  .رداخته شده استو تجزیه و تحلیل نتایج بدست آمده پ

  
 ادبیات موضوع

در این بخش از مقاله، ابتدا مفاهیم مدیریت زنجیره تامین بررسی شده است، سپس مدیریت       
زنجیره تامین در سطح راهبردي تجزیه و تحلیل شده است، در مرحله بعد مدل هاي تدوین 

و در پایان اهداف تحقیق بیان راهبرد زنجیره تامین موجود در ادبیات مورد بررسی قرار گرفته اند 
  .شده اند

 
  مدیریت زنجیره تامین

استدلر زنجیره تامین را این . اهمیت مدیریت زنجیره تامین در تعریف زنجیره تامین نهفته است   
زنجیره تامین مجموعه سازمان هایی هستند که به سازمان هاي  بالادست : چنین تعریف می کند

ند و با یک محصول یا خدمت و از طریق انجام فعالیت ها و و پایین دست تقسیم شده ا
  ].17،29[فرآیندهاي مختلف در پی ایجاد ارزش براي مشتري نهایی هستند

، تعریف زیر را از مدیریت زنجیره تامین 1همچنین انجمن متخصصان مدیریت زنجیره تامین   
مدیریت همه فعالیت هاي مربوط به  مدیریت زنجیره تامین شامل برنامه ریزي و: ارائه داده است

همچنین مدیریت زنجیره . تامین منابع، تبدیل آنها به محصول و مدیریت پشتیبانی می شود
این اعضا می توانند تامین . تامین ارتباطات و همکاري میان اعضاي زنجیره را نیز شامل می شود

ن مدیریت عرضه و تقاضا بین یک مدیریت زنجیره تامی. باشند... کنندگان، واسطه ها، مشتریان و
نیز مدیریت زنجیره تامین را به عنوان ] 15[هیلتوفث]. 10[یا چند سازمان را هم بر عهده دارد

مجموعه دیدگاههایی مطرح می کند که به دنبال یکپارچگی و همکاري کارآمد بین مواد، 
وجب می شود که این یکپارچگی م. اطلاعات و جریان هاي مالی در طول زنجیره تامین است

                                                
1. Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) 
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کالا به موقع، با مقدار مناسب و با کمترین هزینه ممکن در مکان مطلوب باشد و نیازهاي 
به عبارت دیگر مدیریت زنجیره تامین، فرآیندهاي زنجیره تامین و . مشتري را ارضا نماید

  ]31[سو و همکاران]. 26[همچنین جریان مواد را از تامین کننده تا مشتري هماهنگ می کند
نیز بر اهمیت کیفیت روابط و همکاري در طول زنجیره تامین تاکید می کنند و رابطه میان 

  .ها می دانند از مهمترین عوامل موفقیت سازمان عناصر زنجیره تامین را
زنجیره تامین در مقیاس گسترده خود به معناي زنجیره تامین بین سازمانی می باشد، در حالی    

در زنجیره تامین درون . معناي زنجیره تامین درون سازمانی می باشد در مقیاس کوچکتر به
سازمانی روابط و هماهنگی میان بخش هاي وظیفه اي مختلف سازمانی مانند بازاریابی، تولید، 

هدف از مدیریت زنجیره تامین بهبود کارایی فرآیند ]. 29[ضروري می باشد... خرید، پشتیبانی و 
]. 28[صول مناسب، به موقع و با کمترین هزینه به دست مشتري برسدزنجیره تامین است تا مح

اعتقاد به اینکه مدیریت زنجیره تامین می تواند موجب پاسخگویی بهتر به مشتري و در نهایت 
]. 19[سوددهی بیشتر شود، بسیاري از مدیران را متوجه بحث مدیریت زنجیره تامین نموده است

ق دهنده سازمان ها به سوي مدیریت زنجیره تامین را به ، عوامل سو]2[شفیعی و همکارانش
نیاز به فعالیت هاي بهبود، افزایش سطح برون سپاري، افزایش هزینه : صورت زیر بیان کرده اند

حمل و نقل، فشارهاي رقابتی، افزایش جهانی شدن، اهمیت تجارت جهانی، پیچیدگی زنجیره 
  .ها وجوديتامین و نیاز به مدیریت م

 :کلی مدیریت زنجیره تامین را در سه سطح می توان بررسی نمود به طور
که شامل چشم انداز ها و اهداف بنیادي زنجیره تامین می شود و در واقع چارچوب : سطح کلان

  .مدیریت راهبردي زنجیره تامین است
. با کمک راهبردهاي زنجیره تامین به دنبال تحقق چشم انداز زنجیره تامین است: سطح راهبردي

مدیریت راهبردي زنجیره تامین از طریق توانمندسازي زنجیره تامین، راهبرد هاي رقابتی سازمان 
  .را حمایت می کند
که راهبردهاي زنجیره تامین را به کار می گیرد و شامل برنامه ریزي کنترل و : سطح عملیاتی

  ].26[اجراي فرآیندها می شود
  

  راهبرد زنجیره تامین
رد مفهوم مدیریت زنجیره تامین و زنجیره تامین در ادامه آن را در سطح پس از بحث در مو   

  .نماییم زنجیره تامین مباحثی را مطرح می راهبردي بررسی کرده و در مورد راهبردهاي
هایی متفاوت از رقبا  هبرد در این است که ما یا فعالیت مایکل پورتر می گوید که اهمیت را   

هاي اخیر  در دهه]. 16[اي متفاوت اجرا کنیمیت هاي مشابهی را به گونه انجام دهیم یا اینکه فعال



  
  

 ۹۳  تأمین و انتخاب سامانه تولید   راهبرد زنجیره

در واقع نحوه طراحی . کشف شد که مسیر دست یابی به مزیت رقابتی از زنجیره تامین می گذرد
شبکه زنجیره تامین و ارتباطات درون آن به گونه اي متفاوت، می تواند منشاء ایجاد یک مزیت 

و با توجه به پیچیدگی هاي کسب و کار امروز، شیوه طراحی این ] 9[درقابتی براي سازمان باش
همچنین ]. 9[شبکه ها و ارتباطات درون آن می تواند ضامن موفقیت یا شکست سازمان باشد

: مفهوم شایستگی در زنجیره تامین توسط روث و جکسون به این صورت تعریف شده است
توانایی هاي پرسنل، یکپارچگی : مانندشایستگی به معنی یک تخصص تولیدي ویژه است، 

سیستم، یا فن آوري هاي خاص تولید، که می تواند به یک نقطه از زنجیره ارزش سازمان مرتبط 
شایستگی مشخص می کند که توانایی رقابتی . شده و توانایی رقابتی براي سازمان ایجاد نماید

  ].25[چگونه بوجود می آید و تقویت می شود
عملی اهمیت راهبردهاي زنجیره تامین را در موقعیت و مزیت رقابتی و همچنین مطالعات    

راهبردهاي سازمان آشکار می سازد اما آنچه واقعیت دارد این است که این مفهوم آن گونه که 
بیان می دارند ] 11[به این دلیل دمیتر و همکاران]. 26[شایسته است مورد توجه قرار نگرفته است

زمینه ایجاد توازن میان مدیریت زنجیره تامین و راهبرد سازمان محدود و ناکافی که تحقیقات در 
به طور کلی در ادبیات موضوع، اهمیت توازن میان راهبردهاي زنجیره تامین و سازمان . است

همچنین پرسوتی و همکارش در باب اهمیت راهبرد زنجیره تامین ]. 26[بسیار تاکید شده است
یان چشم اندازهاي راهبردي زنجیره تامین و کل سازمان یک ناهماهنگی م: بیان کرده اند که

غلبه بر این ناهماهنگی می تواند یک مزیت قابل توجه براي مدیران زنجیره تامین . وجود دارد،
همچنین متخصصان زنجیره تامین براي دستیابی به موفقیت هاي بزرگ نیاز به شایستگی . باشد

اهمیت هماهنگی . 1: ز دو نکته مهم گفته آنها می توان استنتاج کردا. هاي راهبردي خاصی دارند
محوریت راهبردك و همچنین توانایی هاي . 2راهبردهاي سازمان با راهبردهاي زنجیره تامین 

  ].16[راهبردي در زنجیره تامین
را هنگامی که به منظور کسب مزیت رقابتی لازم است فرآیند ها و محصولات زنجیره تامین    

با تصمیمات راهبردي سازمان هماهنگ کنیم، ماهیت راهبردي مدیریت زنجیره تامین کاملا 
در واقع تمام فرآیند ها و محصولات یک زنجیره تامین باید در جهت کسب . آشکار می شود

مزیت رقابتی پایدار براي سازمان بسیج شوند، بنابراین فرآیندهاي زنجیره تامین بسیار فراتر از 
تراکنش معمولی هستند و به عبارتی فرآیند هاي راهبردي سازمان  یک سري

اذعان می دارند که راهبرد هاي زنجیره تامین با توجه به ] 8[کریستوفر و ریالس].30[هستند
نقشی که در کاهش هزینه و افزایش درآمد و کارایی دارایی هاي سازمان دارند، یک نقش 

آنها بیان می دارند که چهار عامل  در . ایفا می کننداساسی در ارزش آفرینی براي سهامداران 
افزایش درآمد، : بحث ایجاد ارزش براي سهامداران  نقش اساسی دارند، این چهار عامل عبارتند از
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و در ادامه . کاهش هزینه، افزایش کارایی دارایی هاي ثابت و افزایش کارایی دارایی هاي جاري
امین سازمان از اساسی ترین عناصر موثر  بر این چهار عامل بیان می دارند که راهبرد زنجیره ت

  .است
در ادبیات موضوع تاکید شده که سازمان ها باید با توجه به ویژگی هاي کسب و کار و بستر    

در حالی که راهبرد زنجیره تامین . عملیاتی خود مناسب ترین راهبرد زنجیره تامین را به کار گیرند
مجموعه اي از اهداف سازمانی باشد که از طریق تصمیمات مدیریت زنجیره می تواند در قالب 

به عبارتی دیگر طبقه بندي اهدافی که مدیریت زنجیره تامین . تامین می توان به آنها دست یافت
به طور کلی تعاریف زیادي از راهبرد ]. 6[در دستیابی به آن اهداف نقش اساسی را ایفا می کند

دیدگاه مورد استفاده در ] 26[ست اما یک اجماع کلی در مورد آن وجود نداردزنجیره تامین شده ا
است که راهبرد زنجیره تامین را به عنوان مجموعه ] 26[این مقاله دیدگاه اسکنتزلر و همکاران

اي از اهداف طبقه بندي شده زنجیره تامین، اولویت هاي راهبردي و راههاي عملی نمودن آنها 
  .می دانند
ه مورد بحث این است که راهبردهاي زنجیره تامین در چند سطح مختلف قابل بررسی اما نکت
هافمن چارچوب بسیار خوبی جهت طبقه بندي نمودن سطوح مختلف راهبردهاي زنجیره . است

وي بیان می کند که که ارتباط و وابستگی میان راهبردهاي سازمان، . تامین ذکر کرده است
، ]16[در  ادبیات موضوع آنچنان که باید مورد توجه قرار نگرفته استمین أکسب و کار و زنجیره ت

بنابراین راهبردهاي زنجیره تامین نیاز به چارچوب هایی دارند تا با سطوح مختلف راهبردهاي 
به طور کلی می توان چهار . راهبردها در سطوح مختلفی تعریف می شوند. سازمان هماهنگ شود

  :ر نظر گرفتسطح را براي تعریف راهبرد د
که مربوط به ابعاد بین سازمانی است و زمانی که یک سازمان با دیگر : راهبرد شبکه .1

  سازمان ها تعامل دارد
که چگونگی اداره کسب و کار یا کسب و کارها را مشخص می : راهبرد سازمان مادر .2

  کند
  که بر مزیت رقابتی براي یک کسب و کار تاکید دارد: راهبرد کسب و کار .3
مربوط به فعالیت هاي وظیفه اي مانند، خرید، فروش، منابع انسانی، : وظیفه اي راهبرد .4

  .می شود ....بازاریابی و
راهبرد زنجیره تامین را می توان در هرکدام از چهار سطح فوق به صورت زیر تعریف 

  :نمود
هدف در این سطح یک سازمان خاص نیست : اجراي راهبرد زنجیره تامین در سطح شبکه .1

. یک بخش خاص یا کل زنجیره تامین است که در آن چند سازمان درگیر هستندبلکه 



  
  

 ۹۵  تأمین و انتخاب سامانه تولید   راهبرد زنجیره

بنابراین قبل از تدوین راهبرد زنجیره تامین در این سطح، ضروري است که سازمان 
  .هاي درگیر در این زنجیره مشخص شوند

مربوط به سازمان هایی است که در بیش : راهبرد زنجیره تامین در سطح سازمان مادر .2
راهبرد در این سطح مشخص می کند که چگونه . کسب و کار فعالیت می کنند از یک

  .می توان در بین چند کسب و کار با فضاهاي متفاوت یک هم افزایی ایجاد نمود
راهبرد زنجیره تامین در سطح کسب و کار بیشتر مربوط به مشتري ها، محصولات و  .3

 .تاکتیک هاي تسخیر  بازار می شود
امین در سطح وظیفه اي بر توازن راهبردي میان بخش هاي خرید، راهبرد زنجیره ت .4

به غیر از توازن عمودي میان هر یک از . تولید، توزیع، پشتیبانی و یا حتی بازاریابی دارد
این بخش ها با راهبردهاي سازمان و کسب و کار، لازم است که توازن افقی نیز میان 

  .آنها برقرار باشد
: برد زنجیره تامین در سطح وظیفه اي را به اي صورت تعریف کرده اندکوپرا و میندل راه    

راهبرد زنجیره تامین ماهیت خرید مواد اولیه، حمل و نقل مواد به داخل و خارج سازمان، فرآیند 
از نقطه نظر زنجیره . هاي تولید کالا و یا ایجاد خدمت و توزیع کالا به مشتري را تعیین می نماید

زنجیره تامین بیان می کند که کدام یک از فرآیندها و خدمات نیاز به عملکرد ارزش،  راهبرد 
یا به عبارتی مشخص می کند که مزیت رقابتی ما در زنجیره تامین در کدام ] 16[بهتري دارند
بیان می کند که راهبرد زنجیره تامین اغلب به عنوان یک ] 23[همچنین هارلند. بخش است

چارچوب ارئه شده در این تحقیق نیز مناسب . مورد توجه قرار می گیردراهبرد وظیفه اي گسترده 
  .راهبردهاي زنجیره تامین در سطح وظیفه اي می باشد

  
  مینأهاي تدوین راهبرد زنجیره ت مدل 

پس از بحث و بررسی در مورد مفاهیم راهبرد زنجیره تامین در ادامه به بررسی و تجزیه و    
بیان ] 30[استاورولاکی و دیدیس.راهبرد زنجیره تامین می پردازیم تحلیل چارچوب هاي تدوین

می کنند که نیاز به یک چارچوب زنجیره تامین همچنان احساس می شود چارچوبی که در قالب 
آن با تکیه بر آن راهبرد، به بسیج نمودن و متوازن نمودن منابع سازمان بپردازیم تا در نهایت به 

ارچوب مد نظر وي می تواند همان چارچوب تدوین راهبرد زنجیره تامین چ. نیاز بازار پاسخ دهیم
 .باشد

یک چارچوب کلی براي توازن میان ویژگی هاي محصول و زنجیره  1997فیشر در سال    
در این چارچوب محصولات در دو نوع کلی  نوآورانه و کارا تقسیم بندي شده اند . تامین ارائه کرد
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جدول زیر بیانگر نوع رابطه . ر دو نوع کلی پاسخگو و کارا جاي گرفته استمین نیز دأو زنجیره ت
  ]:15،23،24،30[میان محصول و زنجیره تامین است

  الگوي توازن راهبردك فیشر -1جدول

 
محصول 
 نوآورانه

 محصول کارا

 توازن عدم توازن زنجیره کارا
 عدم توازن توازن زنجیره پاسخگو

   
ه این جدول یک راهنماي بسیار کلی است و چارچوب عملی براي تدوین البته مسلم است ک   

راهبرد زنجیره تامین نیست، و براي تدوین راهبردها و اهداف راهبردي یک زنجیره تامین نمی 
در تحقیقی که میان ] 23[ضمن اینکه سونیا و دومین. تواند کارایی عملیاتی لازم را داشته باشد

دادند، الگوي فیشر را زیر سوال برده و اذعان داشتند که مهمترین سازمان تولیدي انجام  119
عامل تعیین کننده نوع زنجیره تامین، محصول نیست، ضمن اینکه تقسیم بندي فیشر را در مورد 
محصول و زنجیره تامین ناقص می دانند چون بسیاري از سازمان ها به دنبال دستیابی همزمان 

در جهت تکمیل چارچوب فیشر،  2002همچنین لی نیز در سال . به کارایی و پاسخگویی هستند
فرض عدم اطمینان در طرف تامین را نیز به مدل افزود و دو نوع تامین پایدار و غیر پایدار را 

و به طور کلی با توجه به نوع محصول و نوع تامین، چهار نوع زنجیره تامین کارا، . فرض نمود
  ]:21،24،30،32[معرفی می نماید را  3و چابک 2، واکنشی1محافظ ریسک

اما در چارچوب ارائه شده توسط لی نیز فقط به دو عامل نوع محصول و میزان پایداري       
اما واقعیت این است که عوامل مهم دیگري نیز وجود دارد که در هدف . تامین توجه شده است

همچنین مورد . دارند گذاري و تعیین سیاست هاي راهبردي زنجیره تامین تاثیرات به سزایی
دیگري که در مورد این چارچوب ها می توان اشاره نمود، این است که در فضاي واقعی کسب و 

  .کار تقسیم بندي محصولات و  یا نوع تامین و یا عوامل دیگر بسیار مشکل است
 چارچوب بعدي متعلق به لمبرت و همکاران وي است، آنان اهمیت توازن میان فرآیند هاي    

لمبرت سه ]. 30[زنجیره تامین، و تصمیم گیري هاي راهبردي درون سازمان را بیان می دارند 
  :عامل حیاتی زنجیره تامین براي تولید محصول نهایی را به صورت زیر بیان می دارد

  شبکه زنجیره تامین. 1 
  فرآیند هایی که درون این شبکه زنجیره تامین در جریان هستند. 2 
 ورد نیاز جهت مدیریت زنجیره تامینتصمیمات م. 3 

                                                
1. Risk hedging 
2. responsive 
3. agile 



  
  

 ۹۷  تأمین و انتخاب سامانه تولید   راهبرد زنجیره

نکته مهم این است که این الگو بسیار کلی بوده و شاید نتواند راهنماي مناسبی براي سازمان 
  .ها باشد

  :که عبارتند از الگوي بعدي چهار نوع زنجیره تامین را ارائه می دهد   
  4حی براي سفارشو طرا 3، تولید براي سفارش2، مونتاژ براي سفارش1ساخت به انبار

نوع محصول، فرآیند تولید و فرآیند هاي :تفاوت این چهار نوع زنجیره تامین در سه مورد است 
این الگو توجه ویژه اي به تولید داشته اما در مورد دیگر قسمت هاي زنجیره ].30[لجستیک 

  .تامین راهکار جامعی ارائه نمی دهد
و دیدگاه  5مین عبارتند از دیدگاه زنجیره تامین نابدو نوع دیگر راهبرد عمومی زنجیره تا   

زنجیره تامین ناب بیشتر به کارایی و عدم اتلاف در زنجیره تامین توجه می . زنجیره تامین چابک
میلادي  80در دهه ]. 9[کند و زنجیره تامین چابک به پاسخگویی سریع به تغییرات محیطی

اما در . رکز اصلی در آن به حداقل رساندن اتلاف بودزنجیره تامین ناب در کانون توجه بود که تم
توجه ها با سمت زنجیره تامین چابک معطوف شد که براي محیط هاي متلاطم مناسب  90دهه 
 ].24[تر بود

کریستوفر و همکارانش مدل طبقه بندي راهبردهاي زنجیره تامین را در  2006اخیرا در سال    
  :ه به سه عامل زیر ارائه داده اندچابک با توج/جهت تکمیل مدل ناب

خاص یا استاندارد، که محصولات خاص با چرخه عمر و تقاضاي زیاد متغیر ( نوع محصول . 1
. 3) پایدار یا متغییر(نوع تقاضا . 2) شناخته شده و کالاي استاندار که بیشتر قابل پیش بینی است

  )کوتاه یا بلند(تاخیر جایگزینی کالا در انبار 
ا اذعان می دارند که با توجه به اینکه می توان دو عامل نخست را با یکدیگر ترکیب سپس آنه

میزان قابل پیش بینی بودن : نمود، و در جهت ساده سازي مسئله از دو عامل استفاده می کنند
سپس با توجه به این عوامل چهار راهبرد عمومی . تقاضا و میزان تاخیر در جایگزینی کالا در انبار

  ]:15[ه تامین را طبق جدول زیر ارائه می دهند زنجیر
  
  
  
  

  
                                                

1. Build To Stock 
2. Assemble To Order 
3. Make To Order 
4. Design To Order 
5. Lean 



98   1389تابستان  - 2شماره - مطالعات مدیریت راهبردي                                                                                    

  طیقه بندي کریستوفر و همکاران -2جدول

 
تقاضا غیر قابل 

 پیش بینی
 تقاضا قابل پیش بینی

 تاخیر جایگزینی زیاد
  چابک/ناب

 )تاخیر پذیري(
  ناب

 )برنامه ریزي و اجرا(

 تاخیرجایگزینی کوتاه
  چابک

 )پاسخگویی(
  ناب

 )جایگزینی پیوسته(

  
به طور کلی مدل هایی که به چابکی و نابی زنجیره تامین می پردازند فقط به دو بعد از ابعاد 
راهبردي زنجیره تامین توجه می نمایند که این دو بعد عبارتند از  بعد کارایی هزینه و 

  .پاسخگویی، اما این مدلها به دیگر ابعاد راهبردي زنجیره تامین توجه کافی ندارند
در تحقیق خود بیان می دارند که نگاه راهبردي به ] 22[مین راستا لین و همکارانشدر ه    

در دیدگاه اول تمرکز : مدیریت زنجیره تامین از دو جنبه محوریت بازار و منابع، امکان پذیر است
زنجیره تامین بر پاسخگویی به مشتري است و در دیدگاه دوم تمرکز زنجیره تامین معطوف به 

این دو دیدگاه را نیز می توان . د یا منابع مورد نیاز براي کسب مزیت رقابتی استمنابع موجو
ناب دانست که تنها به دو بعد از ابعاد راهبردي زنجیره تامین توجه می /نزدیک به دیدگاه چابک

تولید بر مبناي سفارش، تولید از انبار و  عمومیراهبرد برین ولی در تحقیق خود از سه  اما. کنند
تمرکز این مدل ]. 15،21،23،26[هاي زنجیره تامین نام می برندراهبردبه عنوان  ید براي انبارتول

  .بیشتر بر دستور کار تولید بوده و همه ابعاد زنجیره تامین را به صورت جامعی پوشش نمی دهد
از دیگر مدل هاي ارائه شده جهت تدوین راهبرد زنجیره تامین می توان به کمان یکپارچگی    

بیان می دارند که از مهمترین عوامل راهبردي زنجیره ] 14[اشاره نمود فروهیلک و وستبروك
تامین، تصمیم گیري در مورد میزان یکپارچگی عمودي سازمان به سمت مشتري یا تامین کننده 

به همین دلیل مفهومی با عنوان کمان یکپارچگی را مطرح می کنند که در آن می توان . است
آنها این را اساسی ترین . چگی سازمان را به سمت تامین کننده یا مشتري تعیین نمودمیزان یکپار

اما این مدل نیز فقط به بعد یکپارچگی .ابزار براي تعیین راهبرد زنجیره تامین سازمان می دانند
  .زنجیره تامین می پردازد و از جامعیت کافی براي تدوین راهبرد زنجیره تامین برخوردار نیست

است که در تحقیق خود مدلی را جهت ] 7[گر مدل ارائه شده نیز مدل کامور و همکارانشدی  
اما به نظر می آید طبقه . تدوین راهبرد زنجیره تامین برا ساس طبقه بندي بازار بیان می دارند

همچنین چایلدهوس و همکارانش، . بندي بازار براي تدوین راهبرد زنجیره تامین کافی نمی باشد
ه به پنج متغیر در زنجیره تامین ساختار کالا را شناسایی کرده و بر اساس آن، چهار نوع با توج

طول زمان چرخه عمر، زمان تحویل، : پنج متغیر عبارتند از. راهبرد زنجیره تامین را بیان می کنند
زنجیره  که با توجه به این پنج متغییر کلیدي، آنها چهار ساختار راهبرد. حجم، تنوع و تغییر پذیري



  
  

 ۹۹  تأمین و انتخاب سامانه تولید   راهبرد زنجیره

برنامه ریزي مواد مورد نیاز، کانبان، مرکز بسته بندي و : تامین را بیان می کنند که عبارتند از
که این مدل نیز مانند برخی مدل هاي قبلی توجه بیش از حدي به بحث ].6[طراحی و تولید 

  .تولید دارد و جامعیت لازم را دارا نمی باشد
زیادي توسط محققین مختلف جهت تدوین همانطور که ملاحظه شد چارچوب هاي    

اما نکاتی وجود دارد که توجیه بکارگیري این چارچوب . راهبردهاي زنجیره تامین ارائه شده است
نکته مشترکی که در میان همه چارچوب هاي ذکر شده می توان . ها را با چالش مواجه می کند

ورت گزینه اي برخورد می نمایند، ملاحظه نمود این است که با راهبردهاي زنجیره تامین به ص
اما . بدین معنی که اذعان دارند که سازمان باید از میان گزینه هاي موجود یکی را انتخاب نماید

لو و پاور بیان می کنند این اعتقاد که راهبردهاي وظیفه اي را باید از بین تعدادي گزینه خاص 
بیان می ] 9[همچنین کریستوفر و توویل]. 23[انتخاب نمود، امروزه مورد انتقاد قرار گرفته است

زنجیره تامین . دارند که در قرن حاضر زنجیره تامین سازگار جهانی مفهومی قابل توجه است
در واقع یک زنجیره تامین سازگار . سازگار جهانی باید خود را با نیازهاي متغییر بازار به روز نماید

را داشته باشد و فقط ملزم به رعایت یک راهبرد جهانی باید قابلیت تغییر در راهبردهاي خود 
تحقیقاتی که اخیرا در تعدادي شرکت تایوانی انجام شده، نشان می دهد که صرفا .    خاص نباشد

استفاده از یک راهبرد نمی تواند ضامن موفقیت یک سازمان باشد، بلکه سازمان باید به طور 
  ].22[تامین را بکار گیردهمزمان تعدادي از راهبردهاي موجود در زنجیره 

امروزه سازمان ها محصولات و خدمات متنوعی را در محیط هاي کسب و کار مختلف ارائه    
بنابراین یک راهبرد خاص زنجیره تامین را نمی توان در همه حال به کار برد و .  می کند

ه همین ب. راهبردهاي زنجیره تامین باید مطابق ویژگی هاي محصول و سازمان طراحی شود
دلیل دیدگاه سنتی که در آن انواع مختلف راهبرد زنجیره تامین را معرفی می کند، مانند زنجیره 

در محیط امروز به کارگیري همزمان . تامین ناب و چابک، در محیط امروز کارایی چندانی ندارد
زنجیره  همچنین به کارگیري راهبردهاي متمایز. چند راهبرد زنجیره تامین اهمیت زیادي دارد

 ].15[تامین جهت دستیابی به مزیت رقابتی ضروري است
این بدان معنی است که یک زنجیره تامین باید متناسب با بازار و محصول خود راهبردهاي    

این اصل در همه قسمت هاي زنجیره تامین اعم از خرید، عملیات، فروش . متنوعی را بکار ببرد
ه دیگر این است که در اکثر این چارچوب ها توجه اصلی به نکته قابل توج]. 15[صادق است... و

دو مورد از تصمیم گیري هاي راهبردي زنجیره تامین یعنی میزان کارایی هزینه و میزان 
بیان می دارند که یکی از عوامل راهبردي مهم ] 20[اما کلیبی و همکاران. پاسخگویی است

آن در مقابل ناپایداري هاي  1ان پایداريجهت تصمیم گیري هاي راهبردي زنجیره تامین، میز
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سعی نمود که عاملی با عنوان عدم اطمینان تامین به  2002البته لی در سال . محیطی است
اما نکته مورد ]. 21،24،30،32[الگوي دو بعدي فیشر اضافه نماید که تامین را معرفی می نماید

ناپایداري مورد نظر لی فقط مربوط به بخش تامین می گردد و همه زنجیره توجه این است که 
مربوط به همه زنجیره ] 20[اما ناپایداري مورد توجه کلیبی و همکاران. تامین را در بر نمی گیرد

تامین بوده و حوادثی همچون بلایاي طبیعی یا حملات تروریستی ویا حوادث اقتصادي غیر قابل 
ر نظر دارد و فقط مربوط به عوامل نزدیک و قابل پیش بینی نمی باشد اما پیش بینی را نیز د

آنچه که به نظر می رسد این است که ناپایداري مورد نظر کلیبی و همکارانش در هیچکدام از 
  .چارچوب هاي ذکر شده به میزان لازم مورد توجه قرار نگرفته است

با ارائه الگویی جدید بتوانیم نارسایی هاي به همین دلیل در این مقاله سعی شده است که    
این نارسایی ها را می توان به طور خلاصه در برخورد گزینه . موجود در ادبیات را برطرف نماییم

بدین . اي با تدوین راهبرد زنجیره تامین و همچنین عدم توجه به بعد راهبردك پایداري دانست
با راهبردهاي زنجیره تامین به صورت گزینه اي منظور سعی شده است در الگوي ارائه شده اولا 

و ثانیا میزان پایداري . برخورد نشود و سازمان راهبرد خود را از بین یک طیف مشخص نماید
تا در نهایت سازمان راهبرد . زنجیره تامین نیز به تصمیمات راهبردي زنجیره تامین اضافه گردد

انتخاب نماید که این سه بعد شامل پایداري، زنجیره تامین خود را در میان یک طیف سه بعدي 
بدین وسیله می توان نارسایی هاي ذکر شده را برطرف . کارایی هزینه و پاسخگویی می شود

  .نمود
ضمنا در الگوي ارائه شده به اهمیت توازن میان راهبرد کسب و کار و زنجیره تامین نیز توجه    

پس از .هبرد زنجیره تامین را تعیین می نمایدشده است و این راهبرد کسب و کار است که را
تعیین راهبرد زنجیره تامین، به انتخاب سیاست هاي یکی از مهمترین بخش هاي زنجیره تامین 

  .یعنی بخش تولید می پردازیم
  :با توجه به موارد فوق، اهداف تحقیق را می توان به صورت زیر بیان نمود   
ن راهبرد زنجیره تامین در سطح وظیفه اي، با توجه به تدوین چارچوب مناسب جهت تدوی. 1

 .راهبرد کسب و کار
 پیاده سازي مدل تدوین شده جهت انتخاب راهبرد زنجیره تامین شرکت مورد مطالعه )1-1

 .ارائه مدل جهت انتخاب سامانه تولید مناسب، با توجه به راهبرد زنجیره تامین تعیین شده. 2
جهت انتخاب سامانه تولید مناسب، در شرکت مورد  پیاده سازي مدل تدوین شده) 2-2

  مطالعه
  
  



  
  

 ۱۰۱  تأمین و انتخاب سامانه تولید   راهبرد زنجیره

  روش تحقیق
این بخش از مقاله به دو بخش اصلی تقسیم می گردد، در بخش اول به ارائه مدلی جهت    

تدوین راهبردهاي زنجیره تامین و پیاده سازي آن در سازمان مورد مطالعه پرداخته شده و در 
لیل سلسله مراتبی سامانه تولید متناسب با راهبرد زنجیره تامین بخش دوم با استفاده از روش تح

  .تدوین شده در بخش اول، انتخاب شده است
  

  ارائه مدل تدوین راهبرد زنجیره تامین
پس از مشخص شدن اهداف تحقیق، در اولین مرحله به ارائه چارچوب تدوین راهبرد زنجیره     

ه شد با توجه به مرور ادبیات سه هدف راهبردي براي همانطور که اشار. تامین پرداخته شده است
  :زنجیره تامین در نظر می گیریم که عبارتند از

  2پایداري. 3   1پاسخگویی. 2کارایی هزینه  .1
در اکثریت چارچوب هاي ارائه شده دو هدف اول یعنی کارایی هزینه و پاسخگویی به عنوان 

نیز به هدف سوم یعنی ]  20[، کلیبی و همکاراناهداف راهبردي زنجیره تامین شناخته شده اند
پایداري زنجیره تامین به عنوان هدف راهبردي زنجیره تامین که کمتر مورد توجه قرار گرفته 

همچنین با توجه به انتقادهایی که به انتخاب گزینه اي راهبرد زنجیره . است، اشاره می کنند
شده انتخاب راهبرد از بین یک طیف انجام شده تامین در ادبیات موضوع، مطرح شد در مدل ارائه 

بدین صورت که یک نمودار سه بعدي طراحی شده و براي تعیین راهبرد زنجیره تامین . است
سازمان، با استفاده از مقایسه زوجی بین این گزینه هاي راهبردي وزن اهمیت هر یک مشخص 

ن نمودار نمایان شده که بیانگر و سپس با توجه به این وزن اهمیت نقطه هاي درون ای] 1[شده
همانطور که در مرور ادبیات اشاره شد توازن میان راهبرد . راهبرد زنجیره تامین سازمان می باشد

و با توجه به اینکه ] 26[زنجیره تامین و  سازمان مادر و یا واحد کسب و کار اهمیت فراوانی دارد
] 16[ین چهار سطح مطرح شده توسط هافمنراهبرد زنجیره تامین مورد هدف در این تحقیق، از ب

بنا براین لازم است راهبرد زنجیره تامین بر راهبرد کسب . در سطح چهارم یا وظیفه اي قرار دارد
سازمان مورد مطالعه در این تحقیق . و کار منطبق باشد و همخاهنگی لازم را با آن داشته باشد
ینانه اداره می شود و راهبرد کسب و یک شرکت پتروشیمی خصوصی بوده که به صورت کارآفر

در واقع با توجه به ده مکتب راهبرد مطرح شده توسط . کار تدوین شده اي نداشته است
. ، می توان گفت که راهبرد سازمان مورد مطالعه از مکتب کارآفرینی پیروي می کند]5[مینتزبرگ
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ر حالات و فرآیند هاي ذهنی در این مکتب فرآیند تشکیل راهبرد تنها منحصر به رهبر است و  ب
  .و روانی ذاتی وي تاکید نموده  است

با توجه به سبک راهبرد سازمان مورد مطالعه، بهترین روش براي تدوین راهبرد زنجیره تامین، 
تدوین آن به صورت مستقیم توسط شخص کارآفرین و مدیران ارشد سازمان، تشخیص داده شده 

اد مذکور با مفاهیم راهبرد زنجیره تامین، و اهداف راهبردي بدین منظور پس آشنا نمودن افر.است
زنجیره تامین، با استفاده از پرسشنامه اي از آنان خواسته شد که با استفاده از روش مقایسه 

وزن اهمیت هر یک از اهداف راهبردي زنجیره تامین را در راهبرد زنجیره تامین ] 4[زوجی
توجه به مدون نبودن راهبرد کسب وکار، استفاده از معیار  در واقع با. سازمان خود مشخص نمایند

تصمیم گیري براي محاسبه اهمیت گزینه هاي راهبردي زنجیره تامین ممکن نبوده و از 
براي محاسبه . کارآفرینان خواسته شده تا بین گزینه هاي راهبردي مقایسه زوجی انجام دهند

ر اولویت هاي ارائه شده توسط ساعتی وزن اهمیت به روش مقایسه زوجی، از جدول مقادی
  .به ترتیب بیان می شود 9تا  1طبق این جدول، میزان اولویت گزینه از بین عدد ].3[استفاده شده

پس از توزیع پرسشنامه میان مالکین و مدیران ارشد سازمان، با استفاده از مقایسه زوجی گروهی 
پرسشنامه ها  Expert Choiceزارو با استفاده از نرم اف] 3[به روش قضاوت هاي شخصی

  . تجزیه تحلیل شده است و وزن نهایی هر هدف راهبردي بدست آمده است
پس از جمع آوري نظرسنجی و انجام تجزیه تحلیل هاي لازم، وزن اهمیت هر یک گزینه هاي 

می توان  4نتایج نهایی را در جدول . راهبردي براي سازمان مورد مطالعه بدست آمده است
نشان دهنده جایگاه راهبرد زنجیره تامین شرکت پتروشیمی در  1ه نمود همچنین شکل ملاحظ

  :نمودار سه بعدي راهبرد زنجیره تامین است
  وزن اهمیت اهداف راهبردي زنجیره تامین شرکت پتروشیمی -3جدول
  وزن اهمیت نهایی در تدوین راهبرد زنجیره تامین  هدف راهبردي
  648/0  کارایی هزینه

  122/0  وییپاسخگ
  23/0  پایداري

  
  



  
  

 ۱۰۳  تأمین و انتخاب سامانه تولید   راهبرد زنجیره

  
  جایگاه راهبرد زنجیره تامین شرکت پتروشیمی  -1شکل

  
  انتخاب سامانه تولید متناسب با راهبرد زنجیره تامین

پس از تعیین شدن راهبرد زنجیره تامین شرکت مورد مطالعه به انتخاب سیاست در یکی از       
تولید موضوع پیچیده . یدپرداخته شده استمهمترین قسمت هاي زنجیره تامین، یعنی بخش تول

یکی از تصمیمات راهبردي و . اي است، عده بسیاري از کارکنان در بخش تولید مشغول هستند
به دلیل همین اهمیت تولید است که در این ]. 4[حیاتی در بخش تولید، انتخاب سامانه تولید است

طالعه، به انتخاب سامانه تولید مناسب با مقاله پس از انتخاب راهبرد زنجیره تامین شرکت مورد م
  .توجه به راهبرد زنجیره تامین شرکت مورد مطالعه، پرداخته شده است

براي انتخاب سامانه تولید مناسب با توجه به راهبرد زنجیره تامین سازمان، از روش تحلیل     
میم گیري است فرآیند تحلیل سلسله مراتبی، یک روش تص. استفاده شده است 1سلسله مراتبی
روش ]. 3[میلادي توسط دانشمندي با نام توماس ال ساعتی، ارائه گردید  1980که در سال 

هاي مقایسه زوجی بیشتر از تحقیقات رشته روانشناسی الهام می گیرند، ساعتی این روش را از 
بیست در . بعد ریاضی نیز تقویت کرد و آن را پایه روش تجزیه تحلیل سلسله مراتبی قرار داد
در این ]. 12[سال اخیر، این روش به عنوان یک روش تصمیم گیري چند معیاره به کار می رود

روش سعی بر آن است که با توجه به نظرات و قضاوت تصمیم گیرنده، گزینه هاي مختلف 
در این روش بر دو مسئله تاکید می . تصمیم گیري به صورت نسبی با یکدیگر مقایسه شوند

شهودي تصمیم گیرنده و دیگري یکپارچگی مقایسه گزینه ها در فرآیند  یکی قضاوت: شود
اما هنگامی که تعداد تصمیم گیرندگان بیش از یک نفر باشد، به این ]. 18[تصمیم گیري است

فرآیند تحلیل سلسله مراتبی با تجزیه و ]. 1،3[فرآیند، تحلیل سلسله مراتبی گروهی می گویند
این روش . ا به شکلی ساده در می آورد و به حل آن می پردازدتحلیل مسائل پیچیده آن ها ر

کاربردهاي زیادي در مسائل اقتصادي و اجتماعی پیدا کرده و در سال هاي اخیر در مسائل 
از مزایاي این روش این است که معیارهاي مشهود و ]. 3[مدیریتی نیز به کار رفته است
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هی می کند و یک راه حل ساختار یافته اما نامشهودي را براي فرآیند تصمیم گیري سازماند
در این روش ابتدا چند معیار براي تصمیم گیري ]. 18[ساده را براي تصمیم گیري ارائه می دهد

انتخاب نموده، سپس با مقایسه زوجی اهمیت معیار ها را در هر گزینه نسبت به یکدیگر سنجیده 
گزینه اي که بیشترین وزن را داشته  و در نهایت براي هر گزینه یک وزن بدست می آوریم و

  .باشد انتخاب می نماییم
با توجه به الگوي تصمیم گیري تحلیل سلسله مراتبی اگر ما هدف خود را انتخاب سامانه     

تولید مناسب جهت دستیابی به اهداف راهبردي زنجیره تامین که در شکل یک مشخص شد در 
حال براي انتخاب گزینه . ه عنوان گزینه ها در نظر بگیریمنظر بگیریم، سامانه هاي تولید را باید ب

نیز بر اهمیت ] 21[لی و برین. مناسب از میان این گزینه ها به تعدادي معیار مناسب نیاز است
در . وجود معیارهاي کمی و عینی مناسب جهت تدوین راهبردهاي زنجیره تامین تاکید می نمایند

سه هدف راهبردي زنجیره تامین، یعنی کارایی هزینه، الگوي ارائه شده در این مقاله از 
پاسخگویی و پایداري به عنوان معیار هاي اصلی و از اهداف عملیاتی هر یک از این سه هدف 

  .استفاده شده است 1راهبردي به عنوان معیار هاي فرعی
زنجیره  ، از چهار عامل به عنوان ویژگی ها یا اهداف عملیاتی]32[یوان سان و همکارانش    

. 4کیفیت .3انعطاف پذیري .2هزینه در کل زنجیره تامین . 1: تامین نام می برند که عبارتند از
  .تحویل

نیز از نوآوري به عنوان یکی از ستاده ها یا اهداف عملیاتی تولید و  ] 3[از طرف دیگر، میلتن برگ
ردي کارایی هزینه، میزان در این بین  فرودرس و میر براي هدف راهب. زنجیره تامین نام می برد

همچنین کلیبی و ]. 32[هزینه در کل زنجیره تامین را به عنوان هدف عملیاتی مطرح می نمایند
که پایداري زنجیره تامین را به عنوان یکی از اهداف راهبردي مطرح می نمایند، ] 20[همکاران

دف پایداري، معرفی می انعطاف پذیري زنجیره تامین را نیز به عنوان یک هدف عملیاتی براي ه
البته در اینجا، با توجه به مفهوم پایداري مدنظر کلیبی، که پایداري کل زنجیره تامین در . کنند

انعطاف ) 1: مقابل حوادث ناگهانی است، دو نوع انعطاف پذیري را می توان مد نظر قرار داد
  .ادث ناگهانیانعطاف پذیري در مقابل حو) 2پذیري در مقابل ناپایداري هاي بازار 

با توجه به موارد فوق، شش هدف عملیاتی به عنوان معیار فرعی تصمیم گیري براي سه       
هدف راهبردي زنجیره تامین که معیارهاي اصلی تصمیم گیري هستند، در نظر گرفته شده است 

این شش هدف عملیاتی . تا در نهایت به انتخاب سیاست هاي ارتباط با مشتري مبادرت شود
  :بارتند ازع
  

                                                
1. Sub-criteria  



  
  

 ۱۰۵  تأمین و انتخاب سامانه تولید   راهبرد زنجیره

 زمان تحویل) 4نوآوري ) 3کیفیت ) 2میزان هزینه در کل زنجیره تامین  )1
  انعطاف پذیري در مقابل ناپایداري هاي کسب و کار) 5 
  انعطاف پذیري در مقابل حوادث ناگهانی) 6 

در این مقاله از این معیارها جهت انتخاب سامانه تولید متناسب با اهداف راهبردك زنجیره    
به طور کلی از هفت سامانه تولید نام می برد که ] 4[میلتن برگ. امین، استفاده شده استت

  :عبارتند از
جریان خطی مبتنی بر ) 4جریان خطی مبتنی بر کارور  ) 3جریان دسته اي ) 2تولید کارگاهی ) 1

  .تولید انعطاف پذیر) 7تولید بهنگام ) 6جریان مستمر ) 5دستگاه  
نکه سازمان مورد مطالعه، یک شرکت تولید کننده مواد پتروشیمی می باشد، و با اما با توجه به ای

توجه به ماهیت تولید مواد پتروشیمی که از نوع تولید پیوسته می باشد، از بین هفت سامانه تولید 
چرا که طبق تقسیم . براي تولید مواد شیمیایی امکان پذیر هستند 7تا  4مذکور، سامانه هاي 

برگ، این چهار سامانه، سامانه هایی با جریان خطی و مستمر هستند و براي  بندي میلتن
به عبارت دیگر سه سامانه اول . محصولاتی که حجم بالا و تنوع کم دارند مناسب می باشند

که متناسب با تولید مواد پتروشیمی ] 4[سامانه هایی با تنوع تولید بالا و حجم تولید پایین هستند
  :به شرح زیر می باشند) سامانه هاي تولید متناسب(براین گزینه هاي باقیمانده بنا . نمی باشند

  تولید انعطاف پذیر) 4تولید بهنگام ) 3جریان مستمر) 2جریان خطی مبتنی بر دستگاه )1
  .به طور خلاصه نشان دهنده درخت تصمیم گیري در فرآیند تحلیل سلسله مراتبی است 2شکل 
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  درخت تصمیم گیري انتخاب سامانه تولید -2شکل

  
پس از ایجاد درخت تصمیم گیري، جهت انتخاب سامانه تولید مورد نظر گام هاي زیر طبق 

  :اصول روش تحلیل سلسله مراتبی طی شده است
با یکدیگر ) صلیمعیار هاي ا(با توجه به هدف راهبردي سازمان، اهداف عملیاتی: گام نخست

  .مقایسه زوجی شده تا وزن اهمیت هریک بدست آید
وزن اهمیت هریک از معیارهاي فرعی با توجه به وزن اهمیت معیار هاي اصلی بدست : گام دوم
  آمده

را براي شکل گیري هر معیار ) گزینه ها(وزن اهمیت هر یک از سامانه هاي تولیدي : گام سوم
نمودن این وزن در وزن اهمیت معیار فرعی و درنهایت جمع فرعی محاسبه نموده و با ضرب 

  .بدست آمده است) گزینه(نمودن عدد بدست آمده براي همه معیار هاي فرعی، وزن سامانه 
وزن اولویت سامانه هاي تولید با یکدیگر مقایسه شده است و سامانه تولیدي که : گام چهارم

  .بهینه برگزیده شده است بیشترین وزن اولویت را داشته به عنوان سیاست

 راهبردانتخاب سامانه تولید متناسب با 
  زنجیره تامین

  پایداري راهبرديهدف 
 

کارایی هزینه راهبرديهدف    پاسخگویی يراهبردهدف  
 

سامانه : 1گزینه 
  تولید مستمر

ی تولید خط: 2گزینه 
  مبتنی بر دستگاه

سامانه : 3گزینه 
  تولید انعطاف پذیر

سامانه : 4گزینه 
  تولید بهنگام

مین
ه تا

جیر
ل زن

ر ک
ه د
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 ه

یت
کیف
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 ۱۰۷  تأمین و انتخاب سامانه تولید   راهبرد زنجیره

نشان دهنده وزن اهمیت معیار ها براي دستیابی به اهداف راهبردي زنجیره تامین  4جدول 
  .است

 
  زنجیره تامین شرکت پتروشیمی) معیارهاي فرعی(وزن اهمیت اهداف هملیاتی  -4جدول

هدف راهبردك   هدف عملیاتی
  مربوطه

وزن هدف 
راهبردي 
  مربوطه

وزن هدف 
شکل  عملیاتی در

گیري هدف 
  راهبردي

وزن اهمیت 
کلی هدف 

عملیاتی براي 
انتخاب گزینه 

  مناسب
هزینه در کل 
  648/0  1  648/0  کارایی هزینه  زنجیره تامین
  07/0  571/0  122/0  پاسخگویی  کیفیت
  017/0  143/0  122/0  پاسخگویی  نوآوري

  035/0  286/0  122/0  پاسخگویی  زمان تحویل
انعطاف پذیري در 

اپایداري مقابل ن
  کسب و کار

  08/0  333/0  23/0  پایداري

انعطاف پذیري در 
مقابل حوادث 
  ناگهانی

  15/0  667/0  23/0  پایداري

  
اما پس از دستیابی به اهمیت وزنی هر یک از اهداف عملیاتی، طبق اصول روش تحلیل      

یکدیگر دو به دو با ) معیار فرعی(سلسله مراتبی، باید گزینه ها با توجه به هر هدف عملیاتی 
در . مقایسه شوند تا در نهایت وزن نهایی گزینه ها بدست آیند و به ترتیب اولویت بندي شوند

این تحقیق نیز با استفاده از نظر خبرگان و با استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی گروهی، 
طه، با همه مقایسات زوجی انجام شده و در نهایت پس از جمع آوري پرسشنامه هاي مربو

داده ها تجزیه و تحلیل شده اند و در پایان وزن اولویت  Expert choiceاستفاده از نرم افزار 
  .نشان دهنده وزن اولویت نهایی گزینه ها است 5جدول . هر یک از گزینه ها بدست آمده است
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 وزن اولویت نهایی سامانه هاي تولید -5جدول

  

اولویت 
نسبت به 
هزینه کل 
زنجیره 

  امینت

اولویت 
نسبت به 
  نوآوري

وزن اولویت 
نسبت به 
  کیفیت

وزن اولویت 
نسبت به 
  تحویل

اولویت 
نسبت به 
انعطاف 

پذیري در 
مقابل 

ناپایداري 
معمول 

  کسب و کار

اولویت 
نسبت به 
انعطاف 

پذیري در 
مقابل 

حوادث 
  ناگهانی

وزن اولویت 
نهایی 

  سامانه تولید

سامانه تولید 
  مستمر

632/0 
  094/0  513/0  227/0  093/0  095/0  48/0  

سامانه تولید 
خطی مبتنی 
  بر دستگاه

122/0  142/0  257/0  16/0  154/0  16/0  14/0  

سامانه تولید 
  25/0  467/0  245/0  467/0  138/0  55/0  187/0  بهنگام

سامانه تولید 
انعطاف 
  پذیر

059/0  214/0  074/0  095/0  508/0  227/0  13/0  

  
بدست آمده از روش تحلیل سلسله مراتبی می توان از محاسبه براي اطمینان از صحت نتایج 

به  2استفاده نمود، نرخ سازگاري عبارت است از نسبت شاخص ناسازگاري 1نرخ سازگاري
و نرخ ناسازگاري بیان کننده میزان سازگاري یک ماتریس مقایسه زوجی می  3شاخص تصادفی

کمتر است و گفته شده است در برخی یا  0،1باشد، به طور کلی نرخ سازگاري مناسب حدود 
نیز قابل قبول است اما بیش از آن به هیچ وجه قابل قبول نمی  2و  0موارد تا مرز 

مقایسه  9در این مقاله جهت بدست آمدن نتایج نهایی و انتخاب سامانه تولید، ]. 1،27،33[باشد
بوده است که نشان   0.03تا  0زوجی انجام شده که نرخ ناسازگاري هاي این مقایسات بین 

  .دهنده  سازگاري قابل قبول این مقایسات است
  

  نتیجه گیري
در این مقاله مدلی جهت انتخاب راهبرد زنجیره تامین و انتخاب سامانه تولید متناسب با آن       

ارائه گردید و مدل ارائه شده در یک شرکت پتروشیمی به عنوان سازمان مورد مطالعه پیاده سازي 
واقع پس از ارائه چارچوبی نوین که با رویکرد سه بعدي اهداف راهبردي زنجیره تامین را در . شد

                                                
1. Consistency Ratio(CR) 
2. Consistency Index(CI) 
3. Random Index 



  
  

 ۱۰۹  تأمین و انتخاب سامانه تولید   راهبرد زنجیره

اولویت بندي می نماید،  سامانه هاي امکان پذیر تولید براي تولیدات شیمیایی، انتخاب و اولویت 
بندي شد و در نتیجه چهار سامانه تولیدي با توجه به راهبرد زنجیره تامین شرکت مورد مطالعه 

همانطور که ملاحظه شد سامانه تولید مستمر به عنوان اولویت اول شناخته . اولویت بندي شدند
شد که این امر به علت اهمیت کارایی هزینه نسبت به دیگر اهداف راهبردي بوده است، چرا که 

این تحقیق بیان می کند که . سامانه تولید مستمر از لحاظ کارایی هزینه داراي مزیت نسبی است
رکت مورد مطالعه در صورتی که تمایل به بازبینی مجدد فرآیند هاي تولیدي خود داشته باشد، ش

با توجه به اهداف راهبردي خود، لازم است که توجه خود را به سمت تجهیزات تولید مستمر 
در . معطوف نماید و از سرمایه گذاري بر روي دیگر سامانه هاي تولید امکان پذیر خودداري نماید

ان امید است که مدل ارائه شده در این تحقیق بتواند راهنماي خوبی براي سازمان هایی که در پای
  . پی تدوین راهبردهاي زنجیره تامین خود هستند باشد
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