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چكیده

عملكرد مناسب زنجیره تأمین نقش حیاتی در موفقیت سازمان  ها 
عملكرد  ارزیابی  مناسب  سیستم  یک  به کارگیری  لذا،  دارد. 
هدف  است.  ضروری  آن  مستمر  بهبود  منظور  به  زنجیره تأمین 
طبق  زنجیره تأمین  عملكرد  تحلیل  و  تجزیه  پژوهش،  این  از 
نخست  می باشد.   )SCOR( زنجیره تأمین  عملیاتی  مرجع  مدل 
پنج معیار طبق مدل SCOR، شناسایی گردید که شامل قابلیت 
می باشند  دارایی  و  هزینه  پاسخگویی،  انعطاف پذیری،  اطمینان، 

و سپس معیار چابكی که دارای تكرار بسیار پایین در مطالعات 
پیشین بوده است با تأیید خبرگان به چارچوب نظری اضافه شد. 
بنابراین الگویی با شش معیار، پس از بررسی پژوهش های قبلی 
ایران  دریایی  صنایع  شرکت  کارشناسان  و  خبرگان  تأیید  با  و 

)صدرا( تهیه گردیده است.
با  آن ها  اولویت بندی  و  معیارها  تأثیر  و  اهمیت  میزان   
است.  آمده  به دست   )DEMATEL( دیمتل  تكنیک  از  استفاده 
تحلیل  و  تجزیه  از  بدست  آمده  نتایج  به  توجه  با  نتیجه،  در 
اطمینان،  »قابلیت  معیارهای  ترتیب  به  دیمتل،  معلولی  و  علیّ 
و  علیّ  معیارهای  عنوان  به  دارایی«  و  پاسخگویی  چابكی، 
معلول  معیارهای  هزینه«  و  »انعطاف پذیری  معیار  دو  و  اثرگذار 
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و اثرپذیر هستند. از نظر میزان اهمیت، دارایی بالاترین اهیمت 
را در ارزیابی عملكرد زنجیره تأمین دارد و پس از آن به ترتیب 
معیارهای چابكی، قابلیت اطمینان، پاسخ گویی، انعطاف پذیری و 

هزینه دارای اهمیت هستند.

مقدمه 
بین  متقابل  روابط  که  است  یكپارچه  سیستمی  زنجیره تأمین 
انتقال مواد و قطعات  به منظور  را  چند شریک در کسب و کار 
بین شرکا، تبدیل مواد و قطعات به کالای نهایی، ایجاد ارزش 
افزوده در کالای نهایی، توزیع و رساندن محصولات به مشتری 
و خرده فروشان، و تسهیل تبادل اطلاعات بین شرکای مختلف 
هماهنگ می کند. بنابراین، هدف از ایجاد زنجیره تأمین افزایش 
اثربخشی عملیاتی، سودآوری و توانایی رقابت سازمان و شرکای 
زنجیره تأمین می باشد ]1[. در زمینه یک زنجیره تأمین پویا، بهبود 
عملكرد مستمر یک موضوع حیاتی برای بیشتر تأمین کنندگان، 
و  موفقیت  جهت  مربوطه  خرده فروشان  و  تولید کنندگان 
کمی سازی  فرآیند  عملكرد  ارزیابی   .]2[ است  رقابت  در  ثبات 
که  است  شرایطی  اثربخشی  فعالیت هاست.  اثربخشی  و  کارایی 
نیازمندی های مشتری در آن برآورده می شود و کارایی از طریق 
ارزیابی میزان اقتصادی بودن استفاده از منابع برای دستیابی به 
سطح مشخصی از رضایت مشتری برآورده می شود ]3[. در این 
در  عملكردی  مقیاس  داشتن  و  مناسب  ابزار  از  استفاده  راستا، 
صنایع مختلف و صنعت مشابه این امكان را برای سازمان فراهم 
می کند که موقعیت عملكردی خود را در مقایسه با دامنه عملكرد 
گوناگونی  روش های  و  تئوری ها  زمینه  این  در  بداند.  رقبا  دیگر 
تا کنون ارائه گردیده است. این رویكرد ها شامل ارزیابی نسبی، 
امتیاز  تولید کل، تحلیل رگرسیون، تحلیل دلفی، کارت  ارزیابی 
متوازن ]4[، مدل مرجع عملیات زنجیره تأمین ]5[، فرآیند تحلیل 
انتخاب  است.  ]7[ و...  داده ها  پوششی  تحلیل  سلسله مراتبی]6[، 
به  تصمیم گیران،  یا  مدیران  توسط  رویكردها  این  از  یک  هر 
منظور ارزیابی عملكرد زنجیره تأمین، به نوع و وضعیت سازمان 

مورد نظر بستگی دارد ]8[. 

1. بیان مسأله

گرفتن تصمیمات استراتژیک در مدیریت زنجیره تأمین مسأله ای 
استانداردهای  براساس  بتواند  تا  دارد  نیاز  به چارچوبی  است که 
نباشد  زمینه  این  در  مناسب  الگویی  اگر  گیرد.  صورت  صنعتی 
مدیریت زنجیره تأمین نمی تواند عوامل مناسبی را جهت ارزیابی 
سازمان ها  منظور  این  به  باشد.  داشته  خود  فعالیت های  مناسب 
می بایست مدلی را برای حل مسائل روز خود در نظر بگیرند که 
اثربخشی  بیشترین  درگیری  کمترین  با  آن،  به  توجه  با  بتوانند 
برای  بنابراین  باشند.  داشته  مسائل  محتوایی  تحلیل  در  را 
ارزیابی عملكرد زنجیره تأمین، لازم است پژوهشی صورت پذیرد 
عملیاتی  کارآمدی  راستای  در  مهم  ابعاد  شناسایی  با  تا 
مهارت های  توسعه  همچون  زمینه هایی  در  زنجیره های تأمین، 
محصولات  معرفی  بازار،  به  پاسخگویی  حساسیت  کارکنان، 
جدید، انعطاف پذیری و رضایت مشتری به ارزیابی آن ها بپردازند. 
و  مسائل  عوامل،  این  از  یک  هر  به  توجه  عدم  است  بدیهی 

مشكلات بیشتری را موجب می شود. 

2. اهمیت و اهداف پژوهش
به  مدیریت زنجیره تأمین همچون هر نظام و رهیافت مدیریتی 
نظام سنجش عملكردی جهت شناسایی موفقیت، تعیین میزان 
فرآیندها،  در درك  به سازمان  نیاز های مشتریان، کمک  تحقق 
کشف دانسته هایی که پیش از این سازمان ها بدان واقف نبوده اند 
در   .]9[ دارد  نیاز  برنامه ریزی  در  بهبود  تحقق  به  نهایت  در  و 
از  یكی  که  دارد  گوناگونی وجود  و مدل های  نظام ها  راستا  این 
مهم ترین آن ها مدل مرجع عملیات زنجیره تأمین )SCOR( است. 
زنجیره تأمین  شرکای  به   SCOR مدل  کاربرد  که  است  واضح 
زیرا  نمایند،  صحبت  مشترك  زبان  یک  به  تا  می دهد  اجازه 
و  فرآیندی،  عناصر  فرآیند ها،  برای  استانداردشده ای  تعاریف 
پارامترها )معیارها( ارائه می دهد. لذا در این پژوهش، معیارهای 
 )SCOR( زنجیره تأمین  عملیات  مرجع  مدل  براساس  مناسبی 
ارائه می شود تا براساس این رویكرد استاندارد هایی برای ارزیابی 
عملكرد ارائه شود. به این منظور، ابتدا زنجیره تأمین و ساختار و 
ارزیابی عملكرد  وضعیت آن، و پژوهش های پیشین در راستای 
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زنجیره تأمین مورد بررسی قرار گرفته و سپس معیارها به منظور 
ارزیابی عملكرد ارائه و معرفی شده اند. به منظور تجزیه و تحلیل 
معیارهای  میدانی  بررسی  و  زنجیره تأمین  عملیات  از  تفصیلی 
دریایی  صنایع  شرکت  در  زنجیره تأمین  عملكرد  بررسی،  مورد 
ایران )صدرا( در شهر بوشهر مورد بررسی واقع شده است. سپس 
اولویت بندی آن ها  و  تأثیر عوامل  و  اهمیت  میزان  تعیین  جهت 
بر طبق مدل مرجع عملیاتی زنجیره تأمین )SCOR(، از تكنیک 

دیمتل )DEMATEL(استفاده شده است. 
حال با توجه به مباحث ارائه شده و همچنین چارچوب نظری 

پژوهش، پرسش های پژوهش عبارتند از: 
مدل  ● رویكرد  با  زنجیره تأمین  عملكرد  تحلیل  و  تجزیه 

صورت  چگونه  دیمتل  تكنیک  به کارگیری  و   SCOR

می گیرد؟
عملكردی  ● سیستم  در  را  اهمیت  بیشترین  معیار  کدام 

زنجیره تأمین دارد؟
کدامیک از معیارها تأثیرگذار و کدامیک تأثیرپذیرند؟ ●

3. پیشینه پژوهش و چارچوب نظری

با توجه به اهمیت مسأله ارزیابی عملكرد زنجیره تأمین، تاکنون 
مختلف  روش های  با  محققان  توسط  گوناگونی  پژوهش های 
 )2010( کودالی  و  نمونه، سونی  عنوان  به  است.  گرفته  صورت 
زنجیره تأمین  عملكرد  ارزیابی  برای  داخلی  الگوبرداری  به 
عملكرد  در  تغییرپذیری  کاهش  منظور  به  روشی  و  پرداخته اند 
مختلف  کشورهای  در  که  واحد  شرکت  یک  زنجیره های تأمین 
تكنیک  از  استفاده  با  سپس،  می دهند.  ارائه  می کند،  فعالیت 
با  و  کرده  ارزیابی  را  شرکت  زنجیره های تأمین  عملكرد   ،PVA

 SWOT تجزیه و تحلیل ،PVA استفاده از نتایج به دست آمده از
انجام  استراتژیک  تصمیمات  اخذ  جهت  نتایج  این  روی   بر 

داده اند ]10[.
در  با  پژوهشی  در   )1394( محمدجعفری  و  جوان کیانی 
شاخص های  عنوان  به   SCOR مدل  معیارهای  گرفتن  نظر 
عملكردی و با توجه به فرآیندهای شش گانه این مدل به عنوان 
زیرمعیارهای مربوطه در هر  تعیین  نیز  و  فرآیندی  شاخص های 

سطح  سه  در  ارزیابی  شاخص های  از  سلسله مراتبی  شاخص، 
شاخص   2 اول  سطح  در  شده،  ارائه  مدل  در  نمودند.  تعریف 
سطح  در  و  ارزیابی  شاخص   11 دوم  سطح  در  ارزیابی،  کلان 
وزن   میزان  ارائه  منظور  به  شده اند.  تعریف  زیرمعیار   35 سوم 
AHPگروهی  تكنیک  از  مدل  پارامترهای  و  شاخص ها  به 
به  مربوط  وزن  درصد   61,89 یافته ها،  براساس  گردید.  استفاده 
شاخص های نتایج و 38,11 درصد وزن مربوط به شاخص های 
فرآیندی می باشند. با توجه به در نظر گرفتن شاخص های نتایج 
که   SCOR مدل  با  مقایسه  در  عملكردی  شاخص های  نیز  و 
برای  این مدل  نظر گرفته است،  را در  نتایج  فقط شاخص های 
شرکت های تازه تأسیس و نوپا که در حال راه اندازی و بخش ها 
و فرآیندهای سازمان می باشند، مؤثر است. لذا می توان پیشنهاد 
جامع  شاخص  میزان  محاسبه  با  تولیدی  شرکت  هر  که  نمود 
در  موجود  وضعیت  از  آگاهی  خود، ضمن  زنجیره تأمین  ارزیابی 
برنامه های  و  سیاست ها  راهبردها،  تعیین  زمینه  رقبا،  با  مقایسه 
مناسب، جهت ارتقای سطح کیفی و کمی زنجیره تأمین و بهبود 

سازمان مربوطه را فراهم سازد ]11[.
 صابری و حسن زاده )1393( به ارزیابی عملكرد زنجیره تأمین 
سامانه مدیریت شهری یكی از مناطق شهر تهران و رتبه بندی 
آزمون  منظور  به  پرداختند.   SCOR مدل  اصلی  فرآیندهای 
آمار  روش  از  پیشنهادی،  مفهومی  مدل  با  مرتبط  فرضیه های 
نتیجه نهایی مشخص نموده است  استنباطی استفاده گردیده و 
که با توجه به برنامه ریزی و توانایی بالای شهرداری شهر تهران 
در منبع یابی و برون سپاری خدمات، عملكرد و خروجی سیستم 
ندارد  قرار  انجام شده در وضعیت مطلوب  با هزینه های  متناسب 

که بر این اساس راه کارهای لازم ارائه می گردد ]12[.
بیگلیاردی و باتنی )2010( در پژوهشی مدل BSC را جهت 
ارزیابی عملكرد زنجیره تأمین صنایع غذایی پیشنهاد کردند. در این 
راستا ابتدا با مروری بر ادبیات پژوهش شاخص های کلیدی عملكرد 
از  استفاده  با  سپس  شناسایی،  را  غیرمالی(  و  مالی  )شاخص های 
را در  نمودند و آن ها  تعدیل  را اصلاح و  تكنیک دلفی شاخص ها 

قالب چهار چشم انداز مدل BSC ساختاردهی کردند ]13[. 
فرآیندهای  بازتعریف   )2011( همكاران  و  جلال وند 
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تا  نمودند  مطرح  را   SCOR مدل  با  مشابه  زنجیره های تأمین 
عملكرد  بتوانند  یكسان  نسبتا  زنجیره های تأمین  با  شرکت های 
برای  آنان  پیشنهادی  روش  نمایند.  مقایسه  یكدیگر  با  را  خود 
داده ها  پوششی  تحلیل  روش  مشابه  زنجیره های تأمین  مقایسه 
است. مزیت پژوهش آن ها امكان شناسایی نقاط قوت و ضعف 
آن ها  روش  محدودیت  و  است  رقبا  با  مقایسه  در  شرکت ها 
نسبت  رقبا  مقاومت  و  نیاز  مورد  اطلاعات  به  دسترسی  عدم 
زمینه است ]14[. چیا و همكاران در سال  این  به همكاری در 
ارزیابی عملكرد زنجیره تأمین  2009، 15 معیار عمومی را برای 
 BSC مدل  چشم انداز  چهار  قالب  در  را  آن ها  و  کردند  معرفی 
که  معیارهایی  تمامی  که  دریافتند  آن ها  نمودند.  ساختاردهی 
ارزیابی  در  کردند  پیشنهاد  زنجیره تأمین  عملكرد  ارزیابی  برای 
عملكرد مورد استفاده قرار می گیرند، ولی درصد استفاده از این 
به   2007 سال  در  همكاران  و  آگراوال  است.  متفاوت  معیارها 
غذایی  مواد  زنجیره تأمین  عملكرد  ارزیابی  برای  چارچوبی  ارائه 
پرداخته اند و شاخص هایی در چهار دسته کارایی، انعطاف پذیری، 
ارائه  موجود  محدودیت های  براساس  کیفیت  و  پاسخ دهی 
را  چارچوبی   ،2004 سال  در  همكاران  و  گاناسكاران  نموده اند. 
دادند.  ارائه  زنجیره تأمین  عملكرد  زیرمعیار های  و  معیارها  برای 
یعنی  زنجیره تأمین  اصلی  فرآیند  چهار  براساس  معیارها  این 
به  توجه  با  همچنین  و  تحویل  و  تولید  منبع یابی ،  برنامه ریزی، 
سه سطح استراتژیک، تاکتیكی و عملیاتی تقسیم بندی شده اند. 
شاخص های  ارائه  به  پژوهشی  در   ،)1389( همكاران  و  مؤمنی 
جامع  کیفیت  مدیریت  مفاهیم  براساس  زنجیره تأمین  تعالی 
این  از  پرداخته اند.   )EFQM( کیفیت  مدیریت  اروپایی  مدل  و 
رو این معیارها به وسیله مطالعه تطبیقی معیارهای 9 گانه مدل 
اروپایی مدیریت کیفیت با عوامل دخیل در عملكرد زنجیره تأمین 
وضع  بین  معنادار  فاصله  از  نشان  یافته ها  شده اند.  داده  توسعه 
عملكرد  تعالی  مدل  9 گانه  ابعاد  از  برخی  در  مطلوب  و  موجود 

زنجیره تأمین دارد.

 )SCOR( 1ـ3. مدل مرجع عملیات زنجیره تأمین

به  مربوط  تأمین،  زنجیرة  عملكرد  اندازه گیری  راستای  در 

گرفته  متعددی صورت  مطالعات  تولیدی  و  شرکت های صنعتی 
است. مدل مرجع عملیاتی زنجیره تأمین )SCOR( توسط شورای 
زنجیره تأمین در سال 1997 به عنوان یک مدل فرآیندگرا ارائه 
گردید. این مدل در امر اندازه گیری عملكرد شرکت های صنعتی 
ارزیابی  برای  مشهور  سیستمی  عنوان  به  و  دارد  فراوان  کاربرد 

عملكرد در زمینة زنجیرة تأمین استفاده می شود ]15[. 
مدل SCOR به عنوان اولین چارچوب کلی جهت ارزیابی و 
بهبود مدیریت و عملكرد زنجیره تأمین و نخستین مدلی است که 
می تواند برای پیكره بندی زنجیره تأمین براساس استراتژی کسب 
و کار استفاده شود ]16[. این مدل، یک مدل استاندارد و فراگیر 
را ارائه می دهد و مزیت اصلی ارزیابی عملكرد توسط آن نسبت 
به مدل های پیشین، فرآیندگرا بودن دیدگاه آن است. در نتیجه ی 
از  ساختاریافته ای  و  سلسله مراتبی  پیكره  فرآیندگرا،  دیدگاه  این 
ارزیابی ها و معیارها به وجود می آید که یک دید کلی نسبت به 

زنجیره تأمین به همه مدیران زنجیره تأمین می دهد ]17[.
استاندارد،  اصطلاحات  متداول،  چارچوب  یک  مدل  این 
پارامترهای مشترك، و شیوه های برتر را ارائه می دهد. همچنین 
می کند.  بیان  را  مختلف  سطوح  با  سلسله مراتبی  ساختار  یک 
زیر  صورت  به   SCORمدل سلسله مراتبی  اساسی  ترکیب 

می باشد )18(: 
سطح اول، انواع فرآیند: دامنه و محتوا را با به کارگیری  ●

ساخت،  منبع،  برنامه،  می کند:  تعریف  فرآیند  نوع  پنج 
تحویل و بازگشت.

سطح  ● سطح،  این  فرآیند:  طبقه بندی های  دوم،  سطح 
یک  می توان  اینجا  در  که  می کند  تعریف  را  پیكربندی 
تعریف  اصلی  فرآیند  طبقات  از  استفاده  با  را  زنجیره تأمین 

نمود.
فرآیندها  ● سطح  این  فرآیند:  فعالیت های  سوم،  سطح 

خروجی ها،  و  ورودی ها  تشریح  فرآیندی،  عناصر  به  را 
بهترین  معرفی کردن  و  فرآیند،  عملكردی  معیارهای 

فعالیت ها تجزیه می کند.
از چهار بعد  از توسعه مدل SCOR تجزیه و تحلیل  هدف 
انعطاف پذیری/پاسخگویی،  تجاری،  عملكرد  از  اطمینان  است: 
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این  شده.  متعهد  سرمایه  مالی  گردش  و  زنجیره تأمین  هزینه 
مدل می تواند در همه شرکت های بخش صنعتی و خدماتی در 
استراتژیک  تصمیمات  اجرای  برای  عملیاتی،  و  تاکتیكی  سطح 
شرکت به کار گرفته شود ]19[. تیرانو فاتانا و تانگ )2007( بیان 
می کنند که مدل SCOR دارای پنج فرآیند اصلی است: برنامه، 
ماتریس  صدها  از  مدل  این  بازگشت.  و  تحویل  ساخت،  منبع، 

عملكردی در رابطه با پنج ویژگی عملكردی زیر حمایت می کند: 
قابلیت اطمینان، پاسخگویی، انعطاف پذیری، هزینه و معیارهای 
دارایی ]20[. در جدول )1(، برخی از مهم ترین پژوهش های اخیر 
مرجع  مدل  رویكرد  با  زنجیره تأمین  عملكرد  ارزیابی  زمینه  در 
به طور  که  است  شده  آورده   )SCOR( زنجیره تأمین  عملیاتی 

مختصر فعالیت انجام شده پژوهشگران بیان می شود. 

‌جدول‌1ـ‌برخی‌از‌پژوهش‌های‌انجام‌شده‌در‌حوزه‌ارزیابی‌عملكرد‌زنجیره‌تأمین‌
SCORبا‌رویكرد‌

یافته های کلیدیعنواننام پژوهشگرردیف

آیدین و همكاران، 1
 )2014( 

ارزیابی ویژگی های عملكردی 
 SCOR خرده فروشان با به کارگیری مدل

AHP و

کار  به  نساجی  در صنعت  خرده فروشان  عملكرد  ارزیابی  برای  را   SCOR مدل  نویسندگان  این 
گرفتند. معیارهای عملكردی طبق این مدل شامل: قابلیت اطمینان، پاسخگویی، چابكی، هزینه ها 
و مدیریت دارایی می باشند که هر کدام دارای چندین زیرمعیار بوده و درجه اهمیت هر معیار با 

روش AHP سنجیده شده است.

تانبرگ و پرسون، 2
)2014(

به کارگیری معیارهای عملكردی مدل 
SCOR به منظور بهبود لجستیک ساخت 

و ساز

این نویسندگان به ارزیابی عملكرد تأمین کننده مواد در یک مرکز ساخت و ساز می پردازند. مدل 
SCOR ابزاری برای ارزیابی جریانات مواد و اندازه گیری عملكرد زنجیره تأمین ساخت و ساز در 
نظر گرفته شده است. تخصیص مواد، ارتباطات، ارزیابی عملكرد عرضه کننده و تحویل با استفاده 
از مدل SCOR و معیارهای عملكردی آن بررسی شده اند. طبق این مطالعه می بینیم که مدل 

SCOR در صنایع ساخت و ساز نیز کاربرد دارد.

مندوزا، )2014( 3
فرآیند تحلیل سلسله مراتبی و مدل 

SCOR برای حمایت از طراحی مجدد 
زنجیره تأمین

در این بررسی بیان می گردد که طراحی مجدد زنجیره تأمین ضروری است و در این راستا مدل 
SCOR و شناسایی فرآیندهای مرتبط آن مورد توجه قرار گرفته است. از آنجا که این مدل به طور 
گسترده ای توسط پژوهشگران در زنجیره تأمین مورد تأیید قرار گرفته می توان فرآیندهای کلیدی 
زنجیره تأمین را با رویكرد SCOR گزینش نمود، لذا در این پژوهش هر یک از معیارهای مدل 

SCOR مرتبط با یک یا چند فرآیند زنجیره تأمین می شوند.

کوکائوگلو و همكاران، 4
 )2013(

رویكردی مبتنی بر SCOR به منظور 
اندازه گیری عملكرد یک زنجیره تأمین با 

قابلیت الگوبرداری

در این مطالعه، معیارهای عملكردی مدل SCOR به منظور تصمیم گیری به کار گرفته شدند. 
نویسندگان، مجموعه ای از روش ها را برای اندازه گیری عملكرد زنجیره تأمین بر مبنای چارچوب 
مدل SCOR پیاده سازی نمودند معیارها از قبیل قابلیت اطمینان، پاسخگویی، انعطاف پذیری، هزینه 
و دارایی می باشند و اولویت و اهمیت آن ها با تكنیک های AHP و TOPSIS سنجیده شده است.

یكپارچگی زنجیره تأمین و مدل SCORژو و همكاران )2011( 5

نویسندگان تلاش های تجربی برای بررسی پایایی مدل SCOR انجام داده اند و تأثیر فرآیندهای 
مدل SCOR بر هم سنجیده گردید. طبق یافته ها فرآیند برنامه ریزی تأثیر مثبتی بر فرآیندهای 
منبع یابی، ساخت و تحویل دارد. منبع یابی تأثیر مثبت بر ساخت و ساخت تأثیر مثبت بر تحویل 

دارد. طبق شواهد تجربی به دست آمده مدل SCOR دارای پایایی حقیقی است.

ارزیابی معیارهای عملكرد پایدار بای وهمكاران، )2012( 6
اکولوژیكی برای مدیریت زنجیره تأمین

این پژوهشگران مدل SCOR را برای تعیین معیارهای عملكردی محیطی و تجاری در منبع یابی 
زنجیره تأمین به کار گرفتند. معیارهای عملكردی مبتنی بر SCOR با توجه به پنج بعد )هزینه، 
زمان، کیفیت، انعطاف پذیری و نوآوری( هستند. بنابراین می توان به سیستم عملكرد زنجیره تأمین 

کمک نمود.

7
لاکامی و مک کورمک

مرتبط کردن فعالیت های برنامه ریزی  )2004( 
SCOR به عملكرد زنجیره تأمین

در این پژوهش رابطه بین فعالیت برنامه ریزی و عملكرد در زنجیره تأمین بررسی می گردد. اینها 
بیان می دارند از آنجا که مدل SCOR چارچوبی برای فعالیت ها و فرآیندهای مدیریت زنجیره تأمین 
فراهم می سازد لذا رابطه بین برنامه ریزی و عملكرد بر مبنای چهار حوزه تصمیم  گیری ارائه شده 
برنامه ریزی  در  کلیدی  فعالیت  و 9  تحویل(  و  منبع یابی، ساخت  )برنامه ریزی،   SCOR در مدل 
برنامه ریزی در همه حوزه های  نتایج نشان دادند که فعالیت  زنجیره تأمین بررسی گردیده است. 

تصمیم گیری زنجیره تأمین در فرآیند SCOR مهم می باشند.
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 ،SCOR مدل  رویكرد  با  انجام شده  پژوهش های  اکثر  در 
انعطاف پذیری، پاسخ گویی، هزینه و  قابلیت  اطمینان،  پنج معیار 
دارایی به عنوان ابعاد اصلی مدل SCOR مورد بررسی بوده اند. 
مشاهده  نویسندگان،  گسترده  مطالعات  طبق  بر  علاوه،  به 
به  اخیر  پژوهش های  از  اندکی  تعداد  در  چابكی  معیار  می شود 
به عنوان  است.  SCOR مطرح شده  ابعاد مدل  از  یكی  عنوان 
عنوان  تحت  پژوهشی  در   )2015( همكاران  و  انتیب  مثال، 
عملیات  مرجع  مدل  به  مربوط  سیستماتیک  ادبیات  »بازنگری 
پنج  مباحث محیطی«  بر  ویژه  توجه  با   )SCOR( زنجیره تأمین 
بعد قابلیت اطمینان، پاسخگویی، چابكی، هزینه و دارایی را در 
]21[. حال،  پرداختند  به مطالعه  و  دادند  قرار  نظر  مد  این مدل 
با توجه به حساسیت تقاضا و شرایط رقابتی کنونی، در پژوهش 
عملكرد  ارزیابی  در  ضروری  معیاری  عنوان  به  بعد  این  حاضر 

قابل  نكته ای  به عنوان  است.  نظر گرفته شده  در  زنجیره تأمین 
توجه باید گفت چابكی موضوعی متفاوت از انعطاف پذیری است. 
چابكی قابلیت اصلاح و تطبیق در یک محیط متلاطم است ولی 
انعطاف پذیری پاسخ به تغییرات برنامه ریزی شده است. لذا چابكی 
قابل  غیر  تغییر  هر  و  می بیند  حداقل  را  تغییر  محدودیت های 
پیش بینی و برنامه ریزی نشده را محتمل می داند. بنابراین، نخست 
پنج معیار طبق مدلSCOR، شناسایی گردید که شامل قابلیت 
اطمینان، انعطاف پذیری، پاسخگویی، هزینه و دارایی می باشند و 
سپس معیار چابكی که دارای تكرار پایین در مطالعات اخیر است 
 6 با  الگویی  لذا  است.  گردیده  اضافه  مدل  به  خبرگان  تأیید  با 
دسته معیار، پس از بررسی پژوهش های قبلی و با تأیید خبرگان 
ایران )صدرا( تهیه گردیده  و کارشناسان شرکت صنایع دریایی 

است که در زیر )جدول 2( مشاهده می شود: 

جدول‌2ـ‌معیارهای‌پژوهش

تعریفمعیارردیف

قابلیت اطمینان1
 )C1( 

نشان دهنده توانایی برای اجرای وظایف به گونه ای قابل انتظار است. پارامترهای قابل اطمینان بودن شامل بهنگام بودن، مقدار مناسب و 
کیفیت خوب به منظور تكمیل کامل سفارشات است.

چابكی2
 )C2( 

به  پاسخ دهد. چابكی در زنجیره تأمین می تواند  تغییراتی که در محیط کاری روی می دهند،  به  تا  قادر است  یک زنجیره تأمین چابک 
چابكی  ولی  مشتریان.،  نیازهای  و  بازار  در  موجود  تغییرات  به  سریع  واکنش  برای  زنجیره تأمین  یک  توانایی  شود:  تعریف  این صورت 

محدودیت های تغییر را حداقل می بیند و هر تغییر غیر قابل پیش بینی و برنامه ریزی نشده را محتمل می داند.

پاسخ گویی3
 )C3( 

نشان دهنده داشتن سرعت در انجام وظایفی است که انجام می شوند. پاسخگویی یک ویژگی متمرکز بر مشتری است و مربوط به دوره 
زمانی انجام سفارش است.

4
انعطاف پذیری

 )C4( 
انعطاف پذیری پاسخ به تغییرات برنامه ریزی شده است. نشان دهنده توانایی در پاسخگویی به تأثیرات خارجی و توانایی برای تغییر است. 
تأثیرات خارجی شامل: افزایش یا کاهش در تقاضا، تأمین کنندگان یا شرکای خارج از کسب و کار، بلایای طبیعی، اقدامات وحشت زا، در 

دسترس بودن ابزارهای مالی، یا مباحث نیروی کار می باشد. 

هزینه5
 )C5( 

این ویژگی شامل هزینه عملیاتی فرآیندهاست و هزینه های نیروی کار، هزینه های مواد اولیه، هزینه های حمل و نقل، هزینه کالای فروخته 
شده و هزینه مدیریت زنجیره تأمین را دربرمی گیرد.

دارایی6
 )C6( 

استراتژی های مدیریت دارایی در یک زنجیره تأمین شامل کاهش موجودی و درون کاری است و مربوط به دوره زمانی نقدینگی و بازگشت 
دارایی های ثابت می باشد.

4. روش شناسی پژوهش

1ـ4. ابزار گردآوری اطلاعات

از  اولویت بندی هر یک  و  اهمیت  و  اثر  تعیین شدت  منظور  به 
معیارهای بكارگرفته  در پژوهش، پرسشنامه   ای با توجه به منابع 
کتابخانه ای طراحی گردید و در اختیار خبرگان فعال، مدیران و 

گرفت  قرار  )صدرا(  ایران  دریایی  در شرکت صنایع  کارشناسان 
این  در  شود.  تأیید  خبرگان  سوی  از  سئوالات  این  روایی  که 
اعضای  اندازه گیری نظرات و عقاید  و  برای سنجش  پرسشنامه 
جامعه آماری از مقایسات زوجی و از طیف لیكرت استفاده گردید 
)این ابزار در مسائل تصمیم گیری چندشاخصه به عنوان ابزاری 
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برای کمی کردن داده های کیفی استفاده می شود( و شدت روابط 
نهایی عناصر را خبرگان بیان نمودند. این شدت روابط بصورت 

امتیازدهی به شكل زیر است: 

جدول3ـ‌طیف‌پنج‌درجه‌دیمتل

مقدارمتغیر کلامی

0بدون تأثیر

1تأثیر کم

2تأثیر متوسط

3تأثیر زیاد

4تأثیر خیلی زیاد

مذکور  پرسشنامه ی  از  حاصل  نتایج  پایایی  که  آنجایی  از 
ارتباط تنگاتنگی با سازگاری قضاوت پاسخ دهندگان آن ها دارد، 
بنابراین می توان با محاسبه نرخ ناسازگاری ماتریس های تصمیم 
نتایج  پایایی  از  پاسخ دهندگان،  از  کدام  هر  قضاوت  از  حاصل 
ناسازگاری  نرخ  نمود.  اطمینان حاصل  پرسشنامه  این  از  حاصل 
قابل قبول برای مقایسات زوجی باید کمتر از 0/1 باشد، که در 
پرسشنامه های پژوهش، این میزان برای همه ی مقایسات زوجی 
کمتر از 0/1 است. همچنین میانگین مجموع نرخ ناسازگاری ها 
نیز از 0/1 کوچكتر بوده و به این دلیل، نرخ ناسازگاری پرسشنامه، 

قابل قبول می باشد و بیانگر پایایی پرسشنامه است.

2ـ4. جامعه  آماری پژوهش

دریایی  صنایع  شرکت  تولیدی  بخش  پژوهش،  آماری  جامعه 
اعضای  می شود.  شامل  را  بوشهر  شهر  در  واقع  )صدرا(  ایران 
نیز شامل مدیران و کارشناسان شرکت فوق بوده است.  جامعه 
نظر  از  استفاده  با  که  گروهی  تصمیم گیری  در  معمول،  به طور 
تا   10 بین  قبول،  قابل  آماری  جامعه  می گیرد،  انجام  خبرگان 
12 نفر می باشد ]22[. تعداد کل اعضای جامعه در شرکت صدرا 
شامل 17 نفر مدیر می باشد که این مدیران شامل 6 نفر مدیر 
تولید، سه نفر مهندس عمران، چهار نفر مهندس کشتی سازی، 
دو  دلیل عدم حضور  به  می باشند.  پشتیبانی  معاون  نفر  و چهار 
جامعه  از  نفر   15 دیمتل  پرسشنامه  برای  مدیران،  این  از  نفر 

نمونه گیری  روش  نمودند.  اقدام  آن  تكمیل  به  و  انتخاب شدند 
این پژوهش، روش تصادفی هدفمند و قضاوتی می باشد.

3ـ4. روش تحلیل اطلاعات

روش های  انواع  از  که   )DEMATEL( دیمتل  تكنیک 
تصمیم گیری براساس مقایسه های زوجی است، با بهره مندی از 
قضاوت خبرگان در استخراج عوامل یک سیستم و ساختاردهی 
نظام مند به آن ها با به کارگیری اصول نظریه گراف ها، ساختاری 
تأثیر  با روابط  از عوامل موجود در سیستم همراه  سلسله مراتبی 
و تأثر متقابل ارائه می دهد؛ بگونه ای که شدت اثر روابط مذکور 
روش شناسی  این  می کند.  معین  عددی  امتیاز  صورت  به  را 
ممكن است تأییدکننده روابط متقابل میان متغیر / معیارها و یا 
محدودکننده روابط در یک روند توسعه ای و سیستماتیک باشد. 
این تكنیک مبتنی بر نمودارهایی است که می تواند عوامل درگیر 
رجب زاده،  و  )آذر  نماید  تقسیم  معلول  و  علت  گروه  دو  به  را 
1381(. چهار مرحله برای انجام تكنیک دیمتل شناسائی کرده اند 

که عبارتند از ]23[: 

 )A( مرحله اول: تشكیل ماتریس ارتباط مستقیم

زمانی که از دیدگاه چند نفر استفاده  شود از میانگین ساده نظرات 
تشكیل   A اولیه،  تصمیم گیری  ماتریس  و  می شود  استفاده 

می شود و به  صورت زیر است: 

)1

   

که در آن:    

 

 )D( مرحله دوم: محاسبه ماتریس اثر اولیه

( از طریق نرمالایز کردن  ( D ماتریس اثر اولیه
ماتریس تصمیم اولیه A به دست می آید. در این ماتریس، عناصر 
 ،D ماتریس  می باشند.  صفر  با  برابر  همگی  اصلی  قطر  روی 
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اولیه ای که یک عنصر بر روی عناصر دیگر می گذارد یا  اثرات 
می پذیرد را نشان می دهد و به صورت زیر به دست می آید: 

N = K*A  )2

جمع  ابتدا  می شود.  محاسبه  زیر  صورت  به   K فرمول  این  در 
بزرگترین  معكوس  می شود.  محاسبه  ستون ها  و  تمامی سطرها 

عدد سطر و ستون، K را تشكیل می دهد.

 

 )T( مرحله سوم: محاسبه ماتریس روابط کامل

مثال  )برای  یابد  افزایش   )D( اولیه  اثر  ماتریس  توان  چنانچه 
می کند  پیدا  کاهش  مسأله  مستقیم  اثرات   ،)
امر، راه حل های همگرا به ماتریس معكوس را تضمین  این  که 
اثرات  از  نامتناهی  مجموعه  یک  می توان  بنابراین،  می کند. 
مستقیم و غیرمستقیم ایجاد نمود. ماتریس روابط کامل )اثر کل( 

که T نامیده می شود، براساس رابطه زیر به دست می آید: 

T=N*(1-N)-1   )3

می بایست  ابتدا  کامل،  روابط  ماتریس  آوردن  به دست  برای 
آورد.  به دست  را  کامل  روابط  بر  حاکم  نسبی  شدت  ماتریس 
بدین منظور، هرکدام از درایه ها بر بیشترین عدد از مجموع سطر 
ماتریس  از  ماتریس  این  ادامه،  در  می شود.  تقسیم  ستون ها  و 
همانی )واحد( کسر می شود و در گام آخر این مرحله، معكوس 
و  شده  مستقیم ضرب  ارتباط  ماتریس  در  قبل  مرحله  ماتریس 

ماتریس روابط کامل به دست می آید. 

علّی  نمودار  ایجاد  و  روابط  آستانه  محاسبه  چهارم:  مرحله 
)نقشه اثر- ارتباط( 

محاسبه  آستانه  ارزش  باید  شبكه  روابط  نقشه  تعیین  جهت 
شود. با تعیین ارزش آستانه، لازم است که ساختار ارتباطی بین 
از   tij عنصر  هر   ،T ماتریس  براساس  دهیم.  توضیح  را  عناصر 
ماتریس T اطلاعاتی در مورد چگونگی تأثیر عنصر i بر عنصر 
اثر-ارتباط،  نقشه  پیچیدگی  توضیح می دهد. جهت کاهش  را   j

اثرگذاری  برای سطوح  ارزش آستانه  باید یک  تصمیم گیرندگان 
تعیین کنند. بر این اساس، فقط عناصری که سطح تأثیر آن ها در 
ماتریس T از ارزش آستانه بیشتر است، می توانند انتخاب شوند و 
نمایش داده شوند. ارزش آستانه از طریق میانگین حسابی اعداد 
ماتریس روابط کامل محاسبه می گردد. رابطه محاسبه حد آستانه 

به صورت زیر است: 

 )4

m = تعداد سطر ماتریس
n  = تعداد ستون ماتریس

با  به ترتیب   ،T ماتریس  در  ستون ها  و  مجموع سطرها  اگر 
بردار r و d نمایش داده شوند، آنگاه: 

 )5

 

 

بردار افقی )D+R( میزان تأثیر و تأثر عامل مورد نظر در  ●
سیستم است. به عبارت دیگر هرچه مقدار D + R مربوط 
به یک عامل بیشتر باشد، آن عامل تعامل بیشتری با سایر 

عوامل سیستم دارد.
بردار عمودی )D - R( قدرت تأثیرگذاری هر عامل را  ●

نشان می دهد. بطور کلی اگر D - R مثبت باشد، متغیر 
باشد،  منفی  اگر  و  می شود  محسوب  علی  متغیر  یک 

معلول محسوب می شود. 
در نهایت یک دستگاه مختصات دکارتی ترسیم می شود. در این 
براساس  عرضی  محور  و   D + R مقادیر  طولی  محور   دستگاه 
مختصات   به  نقطه ای  با  عامل  هر  موقعیت  می باشد.   D - R 

)D + R, D - R( در دستگاه معین می شود. به این ترتیب یک 
نمودار گرافیكی نیز به دست خواهد آمد. 

برای تجزیه و تحلیل نتایج حاصل از ماتریس روابط کامل 
گیرد.  قرار  مدنظر  ماتریس  این  بودن  منفی  یا  مثبت  بایستی 
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بنابراین معیارها و زیرمعیارهای ماتریس مربوطه طبق چهار اصل 
دیمتل سنجیده می شوند: 

1. اگر ri+dj برابر با یک عدد بزرگ و ri-dj<0 باشد، بنابراین 
گفته می شود که فاکتور i مشكل اصلی مسئله است و 

باید حل شود.
2. اگر ri+dj برابر با یک عدد بزرگ و ri-dj>0 باشد، بنابراین 
را حل  مسئله  اصلی  i مشكل  فاکتور  که  گفته می شود 

می کند و باید در اولویت قرار بگیرد.
باشد،   ri-dj<0 و  کوچک  عدد  یک  با  برابر   ri+dj اگر   .3
بنابراین گفته می شود که فاکتور i فاکتوری است مستقل 

که فاکتورهای کمی روی آن تأثیر می گذارند.
باشد،   ri-dj>0 و  کوچک  عدد  یک  با  برابر   ri+dj اگر   .4
بنابراین گفته می شود که فاکتور i فاکتوری است مستقل 

و روی تعداد کمی از فاکتورهای دیگر اثر می گذارد.

5. تحلیل داده ها و یافته های پژوهش

 )A( 1ـ5. مرحله اول: تشكیل ماتریس ارتباط مستقیم

از خبرگان شرکت صنایع  نفر  بین 15  پرسشنامه  توزیع  از  پس 
دریایی ایران )صدرا(، میانگین حسابی نظرات ایشان در رابطه با 
هر زوج از عوامل، محاسبه و ماتریس تصمیم گیری اولیه تشكیل 
به  )مربوط  مستقیم  ارتباط  ماتریس   )4( جدول  در  است.  شده 

معیارها( مشاهده می شود. 

جدول‌4ـ‌ماتریس‌ارتباط‌مستقیم‌معیارها

 C1 C2 C3 C4 C5 C6

C1
0.00 3.70 2.40 3.50 3.20 3.80

C2
3.80 0.00 3.40 3.10 2.80 3.90

C3
2.60 3.30 0.00 3.00 2.70 4.00

C4
2.10 1.90 2.10 0.00 4.00 2.50

C5
2.40 2.70 1.80 2.90 0.00 2.50

C6
3.50 3.90 4.00 3.20 3.50 0.00

 )D( 2ـ5. مرحله دوم: محاسبه ماتریس اثر اولیه

جدول‌5ـ‌ماتریس‌اثر‌اولیه‌معیارها

 C1 C2 C3 C4 C5 C6

C1
0.00 0.18 0.12 0.18 0.16 0.19

C2
0.19 0.00 0.17 0.2 0.14 0.2

C3
0.13 0.17 0.00 0.15 0.14 0.2

C4
0.11 0.1 0.11 0.00 0.2 0.13

C5
0.12 0.14 0.1 0.15 0.00 0.13

C6
0.18 0.2 0.2 0.16 0.18 0.00

 )T( 3ـ5. مرحله سوم: محاسبه ماتریس روابط کامل

جدول‌6ـ‌ماتریس‌روابط‌كامل

C1 C2 C3 C4 C5 C6

C1
0.495929 0.68041312 0.5862416 0.711703 0.688547 0.71959

C2
0.692051 0.56721824 0.6591626 0.767134 0.714333 0.769357

C3
0.594424 0.65588827 0.4634926 0.669072 0.653204 0.708713

C4
0.48938 0.50862552 0.4751870 0.440605 0.604157 0.555564

C5
0.49957 0.53987777 0.4700492 0.573173 0.436423 0.558151

C6
0.694786 0.74565375 0.6906933 0.749016 0.752667 0.314497

4ـ5. مرحله چهارم: تعیین ارزش آستانه و رسم نمودار 
علّی )نقشه اثر ـ ارتباط(

در این پژوهش مقدار ارزش آستانه براساس پراکندگی داده ها 0/5 
برای معیارها تعیین شد و مقادیر بزرگتر از آن، نشان دهنده ارتباط و 
تأثیر متغیر i )سطر( بر متغیر j )ستون( است. این مقادیر در ماتریس 
روابط کامل )مرحله قبل( با رنگ تیره مشخص شده است. بقیه 
با این رنگ متمایز نشده اند نشان می دهند که آن دو  مقادیر که 
طریق  از  آستانه  ارزش  نیستند.  تأثیر گذار  یكدیگر  روی  بر  متغیر 
میانگین حسابی اعداد ماتریس روابط کامل محاسبه می گردد. برای 
تجزیه و تحلیل نتایج حاصل از ماتریس روابط کامل باید مثبت یا 
ادامه معیارها و زیرمعیارهای  منفی بودن آن مدنظر قرار گیرد. در 

ماتریس مربوطه طبق چهار اصل دیمتل سنجیده شده اند: 
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جدول‌7-‌شدت‌تأثیرگذاری‌و‌تأثیرپذیری‌معیارها

مقدار djمقدار  riنام معیارردیف
مقدار مقدار 

1C1 2,8002531,3868374,187091,413416قابلیت اطمینان

2C2 3,6020382,0819555,6839931,520083چابكی

3C3 2,6868771,3498564,0367331,337021پاسخ گویی

4 C4 2,29277-0,6041572,8969253,501082انعطاف پذیری

5   C5 3,41291-03,4129083,412908هزینه

6   C6 4,2473132,8121167,0594291,435197دارایی

 C3  ،C2 ،C1 و C6 معیارهایی مستقل هستند که تأثیرگذاری 

آن ها بیشتر از تأثیرپذیری آن ها است. این معیارها مشكل اصلی 
مسئله را حل می کنند و بایستی در اولویت قرار بگیرند. 

C4 و C5 نیز معیارهایی وابسته هستند که تأثیرپذیری آن ها 

بیشتر از تأثیرگذاری آن هاست. 
همدیگر  بر  معیارها  این  تأثیرگذاری  و  تأثیرپذیری  ارتباط 
به طور دقیق تر در شكل زیر بیان شده است. در این شكل اثر هر 
است  به صورت خط های جهت داری  دیگر  معیار  بر روی  معیار 
زبانی  به  لذا  است.  تأثیرپذیر  عامل  به سمت  که علامت جهت 
 ،C3 ،C2 ،C1 دیگر با توجه به نتایج به دست آمده، معیارهای

C6 به عنوان معیارهای علیّ و اثرگذار بر دو معیار C4 و C5 که 

معیارهای معلول و اثر پذیر هستند، شناخته می شوند.

نمودار‌1ـ‌نمودار‌رابطه‌ای‌معیارها‌با‌تكنیک‌دیمتل

نتیجه  گیری و پیشنهادها

عملكرد  ارزیابی  معیارهای  می دهد  نشان  پژوهش  نتایج 
زنجیره تأمین، که مورد تأیید مدیران و خبرگان در شرکت صنایع 
دریایی ایران )صدرا( می باشند و شدت رابطه و اهمیت و اولویت  
آن ها بر مبنای نظر کارشناسی این کارشناسان، و توسط تكنیک  
عملكرد  ارزیابی  راستای  در  می توانند  است،  شده  تعیین  دیمتل 
زنجیره تأمین مورد توجه واقع شوند. نتایج به دست آمده از آنجا 
حائز اهمیت است که مبتنی بر نظر کارشناسان بخش های مختلف 
در  معیار های عملكردی  با  ملموس  به طور  این بخش ها  و  بوده 
این  تجربه  و  آشنا  زنجیره تأمین  در  تولیدی  مختلف  حوزه های 
با  پژوهش  از  آمده  به دست  نتایج  مقایسه  دارند.  را  فعالیت ها 
بیان  پژوهش  پیشینه  در  که  قبلی  صورت گرفته  پژوهش های 

گردیدند، درستی شان را نشان داده و تصدیق می کنند. 
به منظور تعیین اولویت هر یک از معیارها در بررسی فوق 
طبق جدول 7، از ستون )ri+dj( که نمایانگر میزان اهمیت هر 
یک از عوامل یا میزان تأثیرگذاری و تأثیرپذیری کل می باشد، 
مقدار  تقسیم  از  پس  می توان  که  گونه ای  به  می گردد.  استفاده 
میزان   )ri+dj( بر مجموع   )ri+dj( معیارها در ستون  از  هر یک 
اهمیت نسبی هر یک از آن ها را به دست آورد. میزان اهمیت و 
حاضر  پژوهش  در  عملكرد  ارزیابی  در  مؤثر  معیارهای  اولویت 

به ترتیب در جدول )8( آورده شده است. 

جدول‌8ـ‌میزان‌اهمیت‌و‌اولویت‌معیارهای‌مؤثر‌در‌
ارزیابی‌عملكرد‌زنجیره‌تأمین

معیار
علامت 

اختصاری
میزان اهمیت 

نسبی
اولویت

C1قابلیت اطمینان
0/1501763

C2چابكی
0/2038642

C3پاسخگویی
0/1447834

C4انعطاف پذیری
0/1255715

C5هزینه
0/1224096

C6دارایی
0/2531961
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انجام شده پرسش های مطرح  براساس محاسبات و مراحل 
شده در این پژوهش را می توان به صورت زیر پاسخ داد: 

سؤال 1( تجزیه و تحلیل عملكرد زنجیره تأمین با رویكرد مدل 
SCOR و به کارگیری تكنیک دیمتل چگونه صورت می گیرد؟

بیان  مفصل  به طور  پژوهش  پیشینه  بخش  در  که  همان گونه 
گردید براساس مطالعه گسترده در پژوهش های پیشین در حوزه 
ارزیابی عملكرد زنجیره تأمین با رویكرد مدل SCOR و بر طبق 
این مدل، چارچوبی نظری ارائه گردید که این معیارها طبق نظر 
خبرگان و متخصصان صنعت کشتی سازی مورد بررسی مجدد و 
قابلیت اطمینان، چابكی،  این معیارها شامل:  تأیید قرار گرفتند. 
پاسخ گویی، انعطاف پذیری، هزینه و دارایی هستند که بعد چابكی 
علیرغم تكرار پایین در مطالعات قبلی و از روی اشاره ای که در 
مطالعات پیشین به آن داشته اند به  دلیل حساسیت شرایط رقابتی 
امروز و با تأیید آن به عنوان یک عامل ضروری توسط خبرگان، 
 SCOR قبلی  مدل  و  است  گردیده  اضافه  نظری  چارچوب  به 
طبق این پژوهش، دارای شش بعد می گردد و به صورت میدانی 
واقع  بررسی  مورد  ایران  دریایی  صنایع  شرکت  در  معیارها  این 
توسط  و  سنجیده  آن ها  روابط  شدت  خبرگان  توسط  و  شده 
روی  بر  آن ها  تأثیرگذاری  و  تأثیرپذیری  میزان  دیمتل  تكنیک 

ارزیابی عملكرد زنجیره تأمین تعیین گردید.

سؤال2( کدام معیار بیشترین اهمیت را در سیستم عملكردی 
زنجیره تأمین دارد؟

دارایی  معیار  می شود  ملاحظه   )8( جدول  در  که  همانگونه 
بالاترین اهیمت را در ارزیابی عملكرد زنجیره تأمین دارد و پس 
از آن به ترتیب معیارهای چابكی، قابلیت اطمینان، پاسخ گویی، 

انعطاف پذیری و هزینه دارای اهمیت هستند. 

کدامیک  و  تأثیرگذار  معیارها  از  کدامیک  سؤال3( 
تأثیرپذیرند؟

و  علیّ  تحلیل  و  تجزیه  از  به دست آمده  نتایج  به  توجه  با 
چابكی،  اطمینان،  »قابلیت  معیارهای  ترتیب  به  دیمتل،  معلولی 
اثرگذار و دو  پاسخگویی و دارایی« به عنوان معیارهای علیّ و 

اثرپذیر  و  معلول  معیارهای  هزینه«  و  »انعطاف پذیری  معیار 
و  پاسخگویی  چابكی،  اطمینان،  »قابلیت  معیارهای  لذا  هستند. 
دارایی« مهم ترین تأثیر را در عملكرد مؤثر و بهینه زنجیره تأمین 
به  عوامل  این  که  آنست  از  حاکی  همچنین  نتایج  این  دارند. 
عنوان عوامل مؤثر بر ارزیابی عملكرد از نظر خبرگان می باشند. 
از این رو تمرکز بر این چهار معیار، تأثیر مثبتی بر بهبود عملكرد 
معیار  دو  دیگر،  طرف  از  دارد.  صدرا(  )شرکت  زنجیره تأمین 
»انعطاف پذیری و هزینه« می بایست به عنوان مشكل و مسأله 
مشكل  عنوان  به  معیارها  این  بهبود  بر  و  شوند  گرفته  نظر  در 

تمرکز نمایند. 
برای  بایستی  صدرا  شرکت  که  می شود  استنباط  نتایج  از 
چهار  به  خود  زنجیره تأمین  عملكرد  ارزیابی  معیارهای  انتخاب 
را  خود  توانایی  تا  نماید  را  توجه  بیشترین  فوق  اثرگذار  معیار 
افزایش داده و جایگاه و شرایط بین المللی و محیط رقابتی خود را 
بهبود بخشیده و واجد شرایط منحصر بفرد گردد. در مسیر انجام 
این پژوهش محدودیت هایی وجود داشته است، از جمله عوامل 
بوده  آن  گستردگی  نمود  کند  را  پژوهش  انجام  روند  که  اصلی 
که به دلیل وجود مشغله ی بالای مدیران و کارشناسان شرکت، 
انجام  برای  آنان  به  برای شناساندن محتوای پژوهش  و تلاش 

هرچه بهتر کار مشكلاتی وجود داشته است. 
بی شک انجام هر پژوهشی خالی از اشكال و کمبود نیست. 
نبوده و می توان جهت  امر مستثنی  این  از  نیز  مطالعه ی حاضر 

تكمیل پژوهش انجام شده، پیشنهادهای زیر را ارائه نمود: 
ارزیابی  ● که  می گردد  پیشنهاد  تولیدی  صنایع  سایر  به 

در  ضروری  بسیار  موضوعی  را  زنجیره تأمین  عملكرد 
نظر بگیرند. لذا با توجه به چارچوب نظری ارائه شده این 
پژوهش و به دلیل اینكه در یک صنعت مهم بومی سازی 
واقع  مؤثر  برای سایر صنایع مشابه  شده است می تواند 
و  کنونی  رقابتی  شرایط  به  توجه  با  علاوه،  به  گردد. 
در  می تواند  چابكی  عامل  به  توجه  تقاضا،  حساسیت 
اهمیت  دارای  این صنایع  زنجیره تأمین  ارزیابی عملكرد 

فراوان باشد.
الكتره،  ● مانند:  تصمیم گیری  فنون  سایر  از  استفاده 
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با  مقایسه  در  آن ها  کارآمدی  ارزیابی  و  و...  تاپسیس 
روش به کار گرفته شده در این پژوهش به محققان آتی 

پیشنهاد می شود. 
از  ● کدام  هر  یا  و  دیمتل  فرآیند  با  فازی  رویكرد  تلفیق 

روش های پیشنهادی قبل، که انعكاس بهتر سبک تفكر 
انسانی را فراهم می نماید، به نظر می رسد منجر به نتایج 

قابل اتكاتری شود.
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زش و مدل  ویكرد تلفیقی مهندسی ار به كارگیری ر
 )A&P( اندرسون-پیترســون  كامــل  رتبه بنــدی 
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مهندسی   /  )A&P( پیترسون  ـ  اندرسون  کامل  رتبه بندی  مدل 
ارزش/ مجتمع دخانیات تهران/ عارضه یابی سازمان.

چكیده 

مجتمع  سناریوی  تحلیل  و  عارضه یابی  هدف  با  پژوهش  این 
و  ارزش  مهندسی  تلفیقی  رویكرد  بر  مبتنی  تهران  دخانیات 
مدل تحلیل پوششی داده ها صورت گرفته است. به این منظور، 

کارگروه های تخصصی در هفت حوزه مالی، پشتیبانی، تدارکات 
منابع  و  تولید  اطلاعات،  فناوری  تعمیرات،  و  نگهداری  انبار،  و 
انسانی تشكیل شد که منجر به تعریف 272 کارکرد شامل 12 
کارکرد اصلی، 149 کارکرد فرعی، 62 کارکرد غیرضروری و 49 
ایده های  ادامه،  در  گردید.  ایده  و 495  نشده  پیش بینی  کارکرد 
بر  مروری  و  شدند  ادغام  مشابه  ایده های  و  حذف  تكراری 
جنبه های مختلف ایده ها و مقایسه با وضع موجود انجام گردید، 
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با  و  تعریف  سرفصل  قالب شش  در  نهایی  ایده   27 نتیجه،  در 
 )A&P( پیترسون  ـ  اندرسون  کامل  رتبه بندی  مدل  از  استفاده 
سناریوهای  نهایی  ایده های  آخر،  گام  در  شدند.  اولویت بندی 
»تحول  عنوان  تحت  تهران  دخانیات  مجتمع  پیشنهادی 
سازمانی« و »مدیریت دارایی ها« پس از بسط و توسعه ایده های 

نهایی، تدوین و ارائه گردیدند.

مقدمه 

صنعت دخانیات به دلیل فقدان نظام ارزیابی و بهره برداری کارا، 
برنامه ریزی های  آثار  سالانه متحمل زیان های فراوانی می شود. 
قاچاق  سطح  افزایش  به  منجر  صنعت  این  در  کارشناسی  غیر 
داخل  تولید  سهم  کاهش  و  ایران  داخل  به  خارجی  سیگارهای 
نارضایتی  که  شده  ایران  دخانیات  شرکت  محصولات  بازار  از 
داشته  پی  در  نیز  را  پزشكی  آموزش  و  درمان  بهداشت،  وزارت 
دست یابی  نادرست،  مدیریت  در صورت  که  است  روشن  است. 
به اهداف کیفی در زمان و با هزینه مقرر غیر ممكن می گردد. 
از  می توان  مرحله ای  چه  در  و  چگونه  که  است  آن  مهم  ولی 
مهندسی  از  استفاده  برد؟  بهره  شرکت  واحدهای  تمام  نظرات 
جهت  در  راهكاری  و  پرسش  این  به  پاسخی  می تواند  ارزش، 
هزینه،  کاهش  منظور  به  است  و ضروری  باشد  وضعیت  بهبود 
روش های تحلیل کارکرد و ارزیابی ارزش در یک بستر خلاق، به 
کارگیری شود. هدف این پژوهش، استفاده از مفاهیم و گام های 
مهندسی ارزش با هدف عارضه یابی و تحلیل سناریوی سازمانی 
در یكی از بزرگترین مجتمع های تولیدی شرکت دخانیات ایران 

می باشد.
و  کارکردگرا  یافته،  سازمان  است  تلاشی  ارزش  مهندسی   
گروهی که با استفاده از تخصص های متعدد و خلاقانه، به عنوان 
غیرضروری،  هزینه  حذف  و  شناسایی  برای  کارآمد  شیوه های 
کاهش مدت زمان و بهینه سازی به کار گرفته می شود. مهندسی 
ارزش به سازمان های تولیدی، خدماتی و عمرانی کمک می کند 
با  بین المللی،  و  ملی  محلی،  بازارهای  در  مؤثرتری  به طور  تا 
دست یابی به اهداف کاهش هزینه ها و ضایعات، بهبود کیفیت و 
افزایش ارزش صرفه جوئی در زمان اجرای طرح و تولید حل به 

موقع مسائلی که موجب کندی یا توقف کار می شود، رقابت کنند. 
سازمانی  عارضه یابی  جنبه  از  کمتر  ارزش  مهندسی  که  آنجا  از 
مورد استفاده قرار گرفته، در این پژوهش بر این جنبه از مهندسی 
ارزش پرداخته می شود. برای این منظور ابتدا فرآیندهای سازمان 
با  محوری،  خبره  سیاست  اتخاذ  با  سپس  و  گردید  شناسایی 
اصلی  مطالعه  مطالعه،  پیش  گام  سه  دلفی  تكنیک  از  استفاده 
سازمانی  عارضه یابی  منظور  به  ارزش  مهندسی  مطالعه  پس  و 
در  گرفت.  قرار  استفاده  مورد  تهران  دخانیات  مجتمع  پیرامون 
این راستا از مدل رتبه بندی کامل اندرسون- پیترسون به منظور 
اولویت بندی خروجی این مرحله استفاده گردید. نتایج حاصل از 
نظر خبرگان و اجرای الگو، کارایی الگو در تئوری و عمل را به 

اثبات رسانده است.

1. مرور ادبیات موضوع 

متدولوژی  بر  مبتنی  روش های  توسعه  مقاله   )1394( رضوی 
ارزش را ارائه و در آن تحلیل ارزش، مهندسی ارزش، مدیریت 
وجوه  بیان  به  و  کرده  بررسی  را  ارزش  برنامه ریزی  و  ارزش 

افتراق و اشتراك آن ها می پردازد. 
تحلیل  فرآیند  کنار  در  ارزش  مهندسی  از   )1394( عباسی 
سلسله مراتبی، جهت انتخاب بهترین گزینه نوع سد و همچنین 
بهترین نوع سرریز استفاده نمود و برای انجام این کار سه معیار 
هزینه اجرا، زمان اجرا و عملكرد را به عنوان شاخص های اصلی 

تصمیم گیری در نظر گرفت.
نرم افزار  کارگیری  به  با   )1393( همكاران  و  نژاد  یوسفی 
سیماچرو جهت ارزیابی چرخه حیات تولید سیگار نتیجه گرفتند 
بیشترین  دارای  توتون  کنی  خشک  دوباره  و  تولید  فرآیند  که 
کاهش  برای  و  می باشد  سیگار  تولید  در  زیست محیطی  اثرات 
استفاده  باید  سیگار  تولید  از  ناشی  زیست محیطی  آلاینده های 
کارآمد از نهاده های کشاورزی و استفاده از سوخت جایگزین در 

فرآیند خشک کردن توتون مدنظر قرار گیرد.
اولویت بندی  و  شناسایی   )1392( کلتب  و  رمضانی 
در  ارزش  مهندسی  اجرای  بر  مؤثر  سازمانی  زیرساخت های 
چند  تصمیم گیری  تكنیک  از  استفاده  با  بیمه ای  شرکت های 
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شاخصه ELECTRE را مورد بررسی قرار دادند.
موسویان )1391( چگونگی استفاده از مهندسی ارزش جهت 
ارتقای  و  بهینه سازی  به  نسبت  انرژی  هدررفت  از  جلوگیری 
که  داد  نشان  پژوهش  این  نتایج  و  نمود  بررسی  را  آن  کیفیت 
توجه ویژه به آموزش و فرهنگ سازی مهندسی ارزش، اهمیت 
به سزایی در بهبود مصرف در بخش حمل و نقل جاده ای دارد.

را  دخانیات  صنعت  بازار  مدل   )1391( همكاران  و  جعفری 
مورد بررسی قرار دادند و دریافتند که با بهبود در کیفیت و قیمت 
مواد  مالیات،  همچون  عواملی  بهبود  طریق  از  داخلی  سیگارت 
اوّلیه، وضعیت کشاورزی و... می توان گرایش مصرف کنندگان را 

به سمت سیگارت های داخلی با کیفیت بیشتر سوق داد.
مختلف  سیاست های  ارزیابی  در   )1391( مقدم  صادقی 
 SD پویا  سیستم های  از  استفاده  با  مخدر  مواد  قاچاق  کنترل 
و به کارگیری متدولوژی سیستم های نرم SSM با رویكرد مدل 
تلفیقی و استفاده از تكنیک شبیه سازی نگاشت شناختی و پویایی 
سیستم در اتخاذ تصمیمات راهبردی کمک موثری نموده و رفتار 
متغیرهای گوناگون مدل را در طول زمان پیش بینی نموده است.

تعیین وزن معیارهـای  بـه منظـور  تبریز و منیری )1390( 
ارزیابی پیشنهادهای مرحله خلاقیت، از روش AHP فازی و به 
منظور تعیین اولویت گزینـه ها از روش TOPSIS فازی استفاده 

کردند.
جامع  چارچوبی  و  الگو  تدوین   )1388( همكاران  و  فاتحی 
موفقیت  بحرانی  عوامل  آنالیز  و  اولویت بندی  شناسایی،  برای 
مطالعات مهندسی ارزش در صنعت ساخت و ساز ایران را بررسی 
کردند. در این مقاله برای یافتن ساختاری مناسب برای شناخت 
فاکتورهای بحرانی موفقیت و آنالیز بهتر آن ها ایجاد یک رابطه 
تشخیص  لازم  فاکتورها  این  مابین  ها(  عامل  )گروه  خوشه ای 
مهندسی  در  موفقیت  که  داد  نشان  همچنین  نتایج  شد.  داده 
درگیر  گروه های  همه  تلاش  از  مناسب  ترکیبی  نیازمند  ارزش 

در این فرآیند می باشد.
امینی )1384( موضوع امكان سنجی پتانسیل های مهندسی 
را  احداث  هزینه های  مدل سازی  براساس  راه سازی  در  ارزش 
بررسی نمود. روش کار این پژوهش مبتنی بر توسعه مدل هزینه 

احداث و تحلیل متغیرهای آن است. برای این منظور در ابتدا 24 
از میان  اقلیمی  پروژه راه سازی در شرایط مختلف توپوگرافی و 
450 پروژه با اتكا بر روش های آماری انتخاب شدند. در مرحله 
بعد برای هر یک از این پروژه ها ریزهزینه های احداث بدنه راه 
با دقتی در حد سرفصل های فهرست بهای راه سازی و همچنین 
در  و  جمع آوری  تملک  و  سرمایه ای  و  مدیریتی  ریزهزینه های 
نهایت سعی شد براساس پایگاه اطلاعاتی فراهم شده تابع هزینه 

احداث به دست آید.
نیری )1384( به بررسی راهكارهای اجرایی جهت تضمین 
اجرای موثر مهندسی ارزش پرداخت. این مقاله به دنبال یافتن 
را  تیم  پیشنهادات  مناسب  انگیزه  با  مدیریت  تا  است  حلی  راه 
دنبال نماید. یكی از روش های مورد بررسی، حسابرسی عملكرد 
مدیریت می باشد که در کشور ما اخیرا مورد توجه دستگاه های 

ناظر قرار گرفته است.

2. روش پژوهش

پیشنهاداتی  ارائه  دنبال  به  و  کاربردی  نوع  از  حاضر  پژوهش 
مشكلات  اولویت بندی  و  شناسایی  در جهت  کاربردی  و  عملی 
رتبه بندی  مدل  و  ارزش  مهندسی  تلفیقی  رویكرد  بر  مبتنی 
این  در  اطلاعات  گردآوری  روش  می باشد.   A&P کامل]3[ 
پایان نامه ها  کتب،  )از  کتابخانه ای  مطالعات  براساس  پژوهش، 
اینترنت(  در  موجود  مقالات  و  کتابخانه ها  در  موجود  مقالات  و 
دخانیات  مجتمع  خبرگان  و  کارشناسان  به  )مراجعه  میدانی  و 
تهران با انجام پرسش یا مشاهده و یا مصاحبه( می باشد. بر این 
اساس، در این پژوهش، ابتدا براساس مطالعات مهندسی ارزش، 
ایده های اجرایی در سازمان شناسایی می شوند، سپس براساس 
رتبه بندی  مدل  کارگیری  به  با  و  ایده ها،  بر  موثر  شاخص های 

کامل )A&P(، ایده های مزبور اولویت بندی می گردند. 

1ـ2. مطالعات مهندسی ارزش

براساس تعریف مؤسسه بین المللی مدیریت پروژه ]1[، مهندسی 
چرخه  هزینه های  بهینه سازی  منظور  به  خلاق  نگرشی  ارزش 
عمر، صرفه جویی در زمان، افزایش سود، بهبود کیفیت، افزایش 
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با  منابع می باشد.  از  بهینه  استفاده  و  بازار، حل مشكلات  سهم 
نیاز مهندسی  مورد  پروژه )محصول(، ورودی  اطلاعات  دریافت 
گزینه های  و  راه حل ها  آن،  انجام  از  پس  و  شده  فراهم  ارزش 
کاهش  منظور  به  ارزش  مهندسی  خروجی  عنوان  به  جایگزین 

هزینه و ارتقای کیفیت پروژه )محصول( ارائه می گردد.

)ای ایر اس، ترجمه جبل عاملی، 1382( 

شكل‌1ـ‌چارچوب‌نظری‌تحقیق‌

مهندسی  فرآیند  همان  حقیقت  در  پژوهش  مفهومی  مدل 
به  که  می شود  انجام  عمده  گام  سه  قالب  در  که  است  ارزش 
ترتیب عبارتند از: 1- گام پیش مطالعه ]2[ 2- گام مطالعه اصلی 
]3[ 3- گام پس مطالعه ]4[ )مطالعه تكمیلی(. هر یک از این سه 
گام به فازها یا فعالیت های مهمی تقسیم می شوند که در نمودار 

زیر ملاحظه می شود.

شكل‌2ـ‌فرآیند‌مهندسی‌ارزش

1ـ2. تعیین معیارهای ارزیابی پروژه بهبود

در این مرحله معیارهای مؤثر بر ایده های حاصل از مطالعات 
مهندسی ارزش شناسایی و معرفی می شود. بدین منظور، برخی از 
مهم ترین شاخص های مذکور در جدول زیر گرد آوری شده است. 

جدول‌1ـ‌شاخص‌های‌مؤثر‌بر‌ایده‌های‌حاصل

معیارهاروش تحقیقمحقق

]آدامز و همكاران،
 

ماتریس رتبه بندی 2003[

میزان تأثیر بر رضایت 
زمان تكمیلمشتریان

یادگیری و رشدمیزان تأثیر مالی

فرآیند کسب و کار

]کومر و همكاران، 2007[

مدل تحلیل پوششی 
داده ها

استراتژی سازمانهزینه پروژه

مدت زمان اجرای 
میزان تأثیر مالیپروژه

میزان بهره وری

میزان تأثیر بر رضایت 
مشتری

]چائو و چیا، 
AHP فازی2008[

خط مشی 
و 

استراتژی سازمان

گ و حسیه، 2008[
]یان

روش تصمیم گیری 
چند معیاره دلفی 

فازی

مدیریت دانشرهبری

مدیریت استراتژی مدیریت استراتژیک
اطلاعات

مدیریت فرآیندپژوهش و نوآوری

نتایج کسب و کارتوسعه مشتری / بازار

مدیریت منابع انسانی

ک و همكاران، 
س نی

]گو
]2009

طوفان مغزی، 
 ،QFD ،مصاحبه

مدل کانو، گروه های 
تمرکز

امكان پذیریمنافع مشتری

تأثیر بر استراتژی 
کسب و کار

نتایج قابل اندازه 
گیری

تعهد مدیریت ارشدمزایای مالی

یادگیری و رشد

]بویوکوزان و همكاران، 
]2010

ترکیب ANP و 
DEMATEL

برتری کسب و کار 
رشد درآمد)تجاری( 

بهره وری

]زلنر و همكاران، 
]2010

ترکیب QFD و 
AHP

شایستگی های 
مرکزی

عوامل حیاتی 
موفقیت

مشخصات مشتری
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معیارهاروش تحقیقمحقق
]سقایی و دیده 
خانی، 2010[

ANP فازی
معیار مالیمعیار کسب و کار

معیار فرآیند

]سقایی و دیده 
خانی، 2011[

ترکیب شبكه عصبی 
فازی و برنامه ریزی 

آرمانی فازی

معیار مالیمعیار کسب و کار

معیار فرآیند

]پادهی و ساهو، 2011[

تحلیل گزینه واقعی 
و برنامه ریزی خطی 
عدد صحیح صفر 

و یک

بهبود کیفیترضایت مشتری

بهبود فرآیندبهبود بهره وری

بهبود قابلیت کاهش ضایعات
اطمینان

کاهش هزینه

مأخذ: یافته های پژوهش

با توجه به تعداد زیاد شاخص ها، سعی شده است با استفاده از 
ادبیات پژوهش )منابع خارجی و داخلی( و نظر خبرگان و مدیران 
و  شده  انتخاب  شاخص ها  مهم ترین  تهران،  دخانیات  مجتمع 
پوششی  تحلیل  مدل  و خروجی  ورودی  عنوان شاخص های  به 

داده ها DEA ]8[ به شرح زیر تعریف و استفاده می گردد: 

1ـ1ـ2. شاخص های ورودی

هزینه پروژه: ممكن است اجرای ایده مستلزم سرمایه گذاری  ●
قابل توجهی باشد. هزینه پروژه یک ورودی مهم در انتخاب 
همچون  جدید  تكنیک های  با  حتی  اما  می باشد.  ایده 
دقیق  پیش بینی   ،)ABC( فعالیت  بر  مبتنی  هزینه یابی 
این پژوهش  دلیل، در  این  به  پروژه مشكل است.  هزینه 

از هزینه مورد انتظار پروژه استفاده می شود.
اجرای  ● برای  طولانی  زمان  پروژه:  اجرای  زمان  مدت 

پروژه ها به منابع بیشتر نیاز دارد و منافع حاصل از اجرای 
اجرای  بنابراین مدت زمان  تاخیر می اندازد.  به  را  پروژه 
پروژه در اثربخشی آن نقش کلیدی دارد و به عنوان یک 

ورودی در انتخاب پروژه می باشد. 

2ـ1ـ2. شاخص های خروجی

تأثیر بر استراتژی: ایده های حاصل از مطالعات مهندسی  ●
چشم انداز  درك  و  رقابتی  موقعیت  بهبود  به  ارزش 

طیف  یک  از  پژوهش  این  در  می کند.  کمک  سازمان 
بر  پروژه  تأثیر هر  میزان  برای مشخص کردن  گانه  نه 
استراتژی سازمان به عنوان یک شاخص خروجی برای 

انتخاب پروژه استفاده می شود.
رضایت مشتری: موفقیت هر پروژه به شدت بستگی به   ●

بهبود رضایت مشتری دارد. در این پژوهش نیز افزایش 
رضایت مشتری به عنوان یكی از خروجی های انتخاب 

پروژه لحاظ می شود.
کارخانه های  ● در   :]9[  COPQ پایین  کیفیت  هزینه 

تولیدی، کاهش تعداد نقص، به دلیل بهبود فرآیندهای 
تولید، موجب ایجاد منفعت می شود. هر بهبودی مترادف 
با کاهش COPQ است. یكی از اهداف اصلی پروژه ها، 
نیز  پژوهش  این  در  لذا  است.   COPQ حداقل سازی 
COPQ به عنوان یک خروجی مهم برای انتخاب پروژه 

در نظر گرفته می شود.
در  ● بهره وری  میزان  بهبود  اهداف  از  یكی  بهره وری: 

سیستم تولید است که در این پژوهش نیز به عنوان یكی 
از خروجی های مهم انتخاب پروژه در نظر گرفته می شود.

 )A&P( 2ـ2. مدل رتبه بندی کامل

تحلیل  مدل  از  داده ها  تحلیل  و  تجزیه  برای  پژوهش  این  در 
اکثر  در  فوق  از روش  استفاده  استفاده می شود.  داده ها  پوششی 
بر  این مدل، مبتنی  تحقیقات رتبه بندی بسیار متداول می باشد. 
می باشد  خطی  برنامه ریزی  از  استفاده  با  بهینه سازی  یكسری 
کارایی  مرز  روی  نظر  مورد  گزینه  آیا  که  می کند  مشخص  که 
قرار گرفته است؟ چنانچه گزینه مورد نظر روی مرز کارایی قرار 

داشته باشد، به عنوان گزینه مطلوب محسوب می شود. 
مدل CCR مدل پایه ای و کلاسیک روش تحلیل پوششی داده ها 
می باشد. با توجه به اینكه در مدل CCR معمولا تعداد واحدهای 
کارا بیشتر از یک واحد می باشد، لذا برای حل این مشكل از مدل 
رتبه بندی کامل اندرسون- پیترسون که یكی از مدل های توسعه 
یافته روش تحلیل پوششی داده ها می باشد، استفاده می شود. در 
این مدل اولًا عدد کارایی می تواند بیشتر از عدد یک شود، ثانیاً 
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قابل  و  بوده  متمایز  واحدهای تصمیم گیری  کارایی  اعداد  تمامی 
رتبه بندی هستند. روش کار به این صورت است که محدودیت 
 DEA متناظر با واحدهای ناکارا را از مجموعه تولید حذف و مدل
را برای سایر واحدها اجرا می کنیم. این محدودیت سبب می شود 
که حداکثر مقدار تابع هدف، یک باشد. با حذف این محدودیت، 
کارایی واحد تحت بررسی می تواند بیشتر از یک باشد. مدل مذکور 

ملاحظه می شود. )جهانشاه لو، 1387( 

 )1

 )2

واحد  برای  امُ   i ورودی  میزان  مبین   xij متغیر  آن  در   که 
امُ   r خروجی  میزان  مبین   yrj  متغیر  ،)i=1, 2, 3,..., m( امُ   j
خروجی  وزن   ur ضریب   ،)r=1, 2, 3,..., s( امُ   jواحد  برای 
r امُ، vi وزن ورودی i امُ، اندیس m تعداد شاخص های ورودی هر 
DMU، اندیس s تعداد شاخص های خروجی هر DMU و اندیس 

n تعداد DMUها و متغیرهای مسئله، ضرایب ur و vi می باشد.

3. یافته های پژوهش

پژوهش  روش  پیاده سازی  از  حاصل  نتایج  ارائه  به  اینجا  در 
پرداخته  تهران  دخانیات  مجتمع  در  ارزش(  مهندسی  )فرآیند 
می شود. لازم به ذکر است همانگونه که در روش پژوهش نیز 
سه  شامل  حاضر،  پژوهش  ارزش  مهندسی  فرآیند  شد،  عنوان 
مرحله پیش مطالعه، مطالعات اصلی و پس مطالعه می باشد که 
مطالعات اصلی شامل شش گام اساسی است که در ادامه روند 

اجرای آن ها در مجتمع دخانیات تهران تشریح می گردد.

1ـ3. پیش مطالعه

سازمان،  جاری  رویكردهای  از  شناخت  هدف  با  آغازین،  گام  در 
به  نیز  تهران  دخانیات  تولیدی  مجتمع  جاری  فرآیندهای  نقشه 
تصویر کشیده می شود. لذا با نگاهی جامع و نگرشی کل نگر به 
مقوله تولید سیگارت و همچنین مأموریت مجتمع تولیدی دخانیات 
تهران، نسبت به ارائه تصویری کامل از ساختار فرآیندهای کلان 

اطلاعات  استخراج  کلیدی  مراجع  می گردد.  اقدام  سازمان  این 
جهت تحقق این مهم، اسناد استراتژیک و نظرات خبرگان سازمان 
ارزش،  مهندسی  کارگاه  از  انتظارات  )مأموریت(،  اهداف  قالب  در 
نقاط  و  موجود  فرصت های  و  قوت  نقاط  ارزیابی،  شاخص های 
ضعف و قابل بهبود می باشد. در گام بعدی، مباحث طرح شده در 
جلسات کارشناسی، در سه سطح فرآیندهای مدیریتی، فرآیندهای 

عملیاتی و فرآیندهای پشتیبان به صورت زیر ترسیم گردید. 

شكل‌3ـ‌نقشه‌فرآیندهای‌مجتمع‌دخانیات‌تهران

2ـ3. مطالعات اصلی

در این بخش نتایج و یافته های حاصل از اجرای شش گام اصلی 
مطالعات مهندسی ارزش در مجتمع دخانیات تهران ارائه می گردد.

1ـ2ـ3. فاز اطلاعات

تحلیل  و  برنامه ریزی  شامل  اطلاعات  مرحله  فعالیت های 
جمع آوری  مقدماتی  مطالعات  مرحله  در  که  است  موضوعاتی 
و  دقیق  صورت  به  مسئله  فاز  این  در  شده اند.  خلاصه سازی  و 
کامل تعریف شده و به بخش های قابل مطالعه تفكیک می گردد. 
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برای افزایش اثربخشی فاز اطلاعات، از تكنیک شش کلاه تفكر 
)بلوچ، 1394( استفاده می شود. این تكنیک به فكر کردن ساختار 
داده و ضمن روشن کردن تمام جنبه های مسئله، باعث می شود 
که در مورد مسئله یک طرفه و بدون نتیجه تصمیم گیری نشود. 

سه گام در این مرحله اجرا شد که عبارتند از: 
بیان برنامه کاری مهندسی ارزش و اهمیت مرحله اطلاعات ●
و  ● مدیران  توسط  مجتمع  فرآیندهای  اجمالی  بررسی 

کارشناسان شش حوزه مصوب. 
تعیین اهداف، معیارها، محدودیت ها، محدوده مطالعه و  ●

معیارهای ارزیابی
مطالعه  منشور  قالب  در  پژوهش  از  فاز  این  خروجی  نهایت  در 
مطالعه،  محدوده  مجتمع،  اهداف  شامل  ارزش  مهندسی 
اصلی  معیارهای  و  ارزش  مهندسی  کارگاه  اهداف  محدودیت ها، 

ارزیابی ایده ها بصورت جدول زیر ملاحظه می شود.

جدول‌2ـ‌منشور‌مطالعه‌مهندسی‌ارزش

منشور مطالعه مهندسی ارزش

اهداف مجتمع
تحقق کامل برنامه های ابلاغی تولیدی با کیفیت استاندارد اداره کل پژوهش های 

علمی
کسب درامد ●
سرآمدی بین مجتمع های تولیدی ●
استفاده بهینه از منابع  ●

محدوده )موضوع( مطالعه

تولید ●
پشتیبانی و تأسیسات ●
نگهداری و تعمیرات ●
● IT

تدارکات و انبار ●
منابع انسانی ●
مالی ●

محدودیت ها

رعایت قوانین دولتی )منع تبلیغات و...(  ●
تحریم های بین المللی ●
خصوصی سازی ●

منشور مطالعه مهندسی ارزش

اهداف کارگاه مهندسی ارزش

افزایش بهره وری منابع انسانی و کفایت کارکنان حرفه ای ●
بهینه سازی مصرف انرژی ●
 افزایش کیفیت تولید ●
کاهش هزینه های تولیدی و غیر تولیدی ●
افزایش راندمان تولید ●
کاهش ضایعات تولید ●

معیارهای اصلی ارزیابی ایده ها

تحقق برنامه تولید ●
پارتو فروش محصولات دخانیات )سهم بازار(  ●
سودآوری ●
راندمان تولید ●
رضایتمندی کارکنان ●

مأخذ: یافته های پژوهش

2ـ2ـ3. فاز تحلیل کارکرد

تحلیل کارکرد به عنوان قلب مهندسی ارزش است و به عنوان 
سایر  با  ارزش  مهندسی  فرآیند  اساسی  تفاوت های  از  یكی 
تحلیل  از  هدف  می باشد.  مطرح  هزینه ها  کاهش  رویكردهای 
کارکرد، مشخص کردن و یا رسیدن به اجماع نظر اعضای تیم 
می باشد.  آن  کارکردهای  و  شرکت  مأموریت  و  هدف  مورد  در 
کارکرد مفهومی است که از طریق آن نیاز توصیف می شود. باید 
به  را  ما  راه حل ها که  ثابت هستند، ولی  نیازها  توجه داشت که 
با  رابطه  این  در  باشند.  متغیر  می توانند  می کنند،  هدایت  نیازها 
تحلیل کارکرد بستری مناسب برای هم اندیشی و خلاقیت فراهم 
انگیزه  از  می شود و اعضای تیم برای رسیدن به اهداف کارگاه 

بیشتری برخوردار می گردند. 
و  کارکرد  تحلیل  مرحله  از  حداکثری  بهره مندی  منظور  به 
این مهم، کارگروه های تخصصی تحلیل  بر  اعضا  بیشتر  تمرکز 
وتأسیسات،  پشتیبانی  مالی،  شامل  حوزه  هفت  در  کارکرد 
تولید  اطلاعات،  فناوری  تعمیرات،  و  نگهداری  انبار،  و  تدارکات 
به  کارگروه  هر  اعضای  سپس  شدند.  تشكیل  انسانی  منابع  و 
فرعی،  کارکردهای  براساس  کارکردها  دسته بندی  و  شناسایی 
کارکردهای غیرضروری و کارکردهای پیش بینی نشده پرداختند. 
تفكیک  به  تعداد کارکردهای شناسایی شده  آمار  زیر  در جدول 

اصلی، فرعی، غیرضروری و... ملاحظه می شود.
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جدول‌3ـ‌آمار‌تعداد‌كاركردها

حوزه مورد مطالعه کارگروه 
تخصصی

آمار تعداد کارکردها

بخش مورد 
مطالعه

قسمت مورد 
لمطالعه

ک

ی
صل

ا

ی
رع

ف

ی
ور

ضر
یر

غ

ده
 نش

ی
بین

ش 
پی

132515کلانتولید

922-13تغذیه توتونتولید

752-14ساخت سیگارتتولید

535-13بسته بندیتولید

پشتیبانی و 
تأسیسات

پشتیبانی و 
182637تأسیسات

2511752-منابع انسانی

-141114کلانفناوری اطلاعات

طرح و توسعه فناوری اطلاعات
-53-8سیستم ها

233-8آمارفناوری اطلاعات

815-14کلانمالی

172933دریافت و پرداختمالی

1322-17تنظیم حسابمالی

552-12حسابداری صنعتیمالی

331-7بودجه ریزیمالی

نگهداری و 
33216123-تعمیرات

2822123تدارکاتتدارکات و انبارها

754-16انبارهاتدارکات و انبارها

272121496249مجموع

مأخذ: محاسبات محققین.

3ـ2ـ3. فاز هم اندیشی و خلاقیت

هدف از مرحله خلاقیت در مهندسی ارزش، تولید بیشترین ایده های 
ممكن است. در این مرحله تنها کمیت مهم است و کیفیت مطرح 
ایده های  تولید  دنبال  به  تیم  اعضای  مرحله خلاقیت  در  نیست. 
متفاوت و زیاد در محدوده مطالعه هستند. در این مرحله اعضـای 
تیم به این واقعیت توجـه دارند که مـی توان مسئله را به شكل 
دیگـری مشـاهده کرد. از این رو اعضـای تیم بدون ملاحظه و در 

فضایی آزاد ایده های خود را در محدوده مطالعه، اهداف کارگاه و 
کارکردهای منتخب ارائه می کنند. در این مرحله قضاوت و ارزیابی 

وجود ندارد و تنها خلق بیشترین تعداد ایده ها دنبال می شود. 
با توجه به اطلاعات موجود، پیشرفت پروژه و مشورت با اعضای 
تیم و با بهره مندی از طوفان ذهنی، ایده پردازی در دستور کار قرار 
محدوده  کارگاه،  اهداف  به  توجه  با  پژوهش،  تیم  اعضای  گرفت. 
مطالعه، معیارها و کارکردهای تعیین شده در مرحله قبل نسبت به 
ارائه ایده های خود اقدام نمودند. حاصل این کار پس از طی مراحل 

خلاقیت فردی و گروهی منجر به تولید 495 ایده گردید.

 تدارکات ITپشتیبانی
و انبار

مالی
منابع 
انسانی

تولیدنت

2456123257428135

متفرقه

مالی
منابع انسانی

تولیدنت

تدارکات و انبار IT

شكل‌4ـ‌تعداد‌ایده‌ها‌در‌هر‌بخش

4ـ2ـ3. فاز ارزیابی ایده ها

در این فاز ذهن قضاوت گرا به فعالیت وادار می شود. عقاید و ایده هایی 
که در فاز خلاقیت ایجاد شد، تصفیه، اصلاح و ترکیب می گردد. لذا 
در این مرحله با توجه به معیارهایی نظیر ارزش ذاتی ایده ها، تأثیر 
در حذف گلوگاه ها، میزان صرفه جویی مورد انتظار و...، ایده هایی که 
امكان بسط و توسعه آن ها وجود داشته باشد، انتخاب می شوند. برای 
این منظور، به کلیه ایده ها براساس طیف لیكرت )یک کمترین و 
امتیازات تجمیع گردید.  نهایت  امتیاز داده شد و در  بیشترین(  پنج 
همچنین در این بین، ایده های تكراری حذف و در ایده های مشابه 
ایده  به کاهش 222  منجر  اقدام  این  که  گردید  ادغام  یكدیگر  در 
باقی مانده در قالب 22  ایده  ایده گردید. نهایتا” 273  از کل 495 
سرفصل و پنج گروه توصیه ای به شرح جدول )4( دسته بندی شدند.
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جدول‌4ـ‌نتایج‌حاصل‌از‌ارزیابی‌ایده‌ها

تعداد ایدهجدول نتایج حاصل از ارزیابی ایده ها

کارگروه تولید

بهینه سازی ظرفیت و قابلیت های تولید و مدیریت بهینه دارایی ها، تعیین استراتژی تغییر و خرید ماشین آلات جدید، سرفصل 1
13محصول جدید، محصول ویرایش شده جهت افزایش ظرفیت لازم از اقتصادی ترین راه

5جانمایی بهینه )بهبود جریان مواد و محصولات( سرفصل 2
20مدیریت برند و افزایش حاشیه سود با بهینه سازی سبد محصول، بهینه سازی اجزاء  پورتفولیوی محصول و مواد اولیهسرفصل 3
10بهره وری منابع انسانی در خط تولیدسرفصل 4
16برنامه ریزی تولید و مدیریت موجودی و کنترل کیفیتسرفصل 5
13بازنگری در ساختار شرکت با فرض اصلی استقلال مجتمع تهران از ستادسرفصل 6
6برون سپاریسرفصل 7

9توصیه های تولید

کارگروه پشتیبانی و 
تأسیسات

ارتقاء سیستمسرفصل 8
 تأسیسات

3استفاده از CCHP در تولید همزمان برق و حرارت
1بهینه سازی مصرف انرژی گاز دیگ های بخار

Blow Down 1نصب سیستم
1نصب سیستم تست خط گاز بویلرها

4تامین هوای مشروط در سالن های تولید قدیمی و انبار
1انتقال هوای فشرده 

1تولید سرمایش
4بهینه سازی کانال های توزیع هوا

5باز آفرینی معماری فضای مجتمعسرفصل 9

کارگروه نگهداری و 
تعمیرات

18بازنگری در ساختار نگهداری و تعمیراتسرفصل 10
4توصیه های نت

کارگروه تدارکات و انبار
16اصلاح فرآیند تامینسرفصل 11

6توصیه های تدارکات
13بهبود سیستم انبارداریسرفصل 12

کارگروه منابع انسانی

6آموزش و توانمندسازیسرفصل 13
16پیش بینی مسیر شغلی، جذب و جا به جایی کارکنانسرفصل 14
10انگیزش منابع انسانیسرفصل 15
4سیاست های کلان حوزه منابع انسانیسرفصل 16

کارگروه مالی
17طرح ریزی مدیریت مالی و اقتصادیسرفصل 17

9توصیه های مالی

IT کارگروه

4ایده های سخت افزاری- بلندمدتسرفصل 18
2ایده های سخت افزاری- کوتاه مدتسرفصل 19
7ایده های نرم افزاری- بلندمدتسرفصل 20
16ایده های نرم افزاری- کوتاه مدتسرفصل 21

IT 6توصیه های
7بازآفرینی معماری فضای مجتمعسرفصل 22

274مجموع ایده های حاصل از فاز ارزیابی

مأخذ: یافته های پژوهش.



شماره 79 ـ مهر و آبان 1395    59

5ـ2ـ3. فاز بسط و توسعه

هدف از این مرحله بسط و توسعه ایده ها از طریق مفهوم سازی 
گزینه ها  توجیه پذیری  منظور  به  لازم  محاسبات  انجام  و  آن ها 
 22 قالب  در  ایده   273 ایده ها،  ارزیابی  مرحله  از  پس  می باشد. 
سرفصل برای بررسی بیشتر در فاز بسط و توسعه انتخاب گردید 
تا از جنبه های مختلف بررسی شود. جلسات مرحله بسط و توسعه 
و  مدیران  از  متنوع  ترکیبی  با  و  تخصصی  گروه های  تشكیل  با 
کارشناسان دخانیات برگزار گردید. تیم ها ضمن بررسی موشكافانه 
جنبه های مختلف ایده ها، ضمن تشریح هر ایده و مقایسه آن با 
وضع موجود، میزان تأثیر در اهرم های مالی و پیامدهای کیفی را 
نیز بررسی کردند. نهایتاً نتایج کار هر گروه در جلسه ای با حضور 
کلیه ارکان پروژه تكمیل گردید. نتیجه این فاز در جدول )5( شامل 

27 ایده نهایی در قالب شش سرفصل مشاهده می شود. 

3ـ3. اولویت بندی ایده های نهایی

پیترسون  اندرسون  کامل  رتبه بندی  مدل  پایه  بر  بخش  این  در 
رتبه بندی  به  ایده ها  ارزیابی  شاخص های  براساس  و   )A&P(
ایده های نهایی پرداخته می شود. بر این اساس، مقادیر شاخص های 
کیفیت  هزینه  و  بهره وری  بهبود،  پروژه  اجرای  زمان  و  هزینه 
اثر  و  مشتری  رضایت  شاخص های  مقادیر  و  شده  برآورد  پایین 
بر استراتژی با مقیاس پنج گزینه ای لیكرت جدول )6( توسط تیم 

پژوهش ارزش گذاری و تجمیع شد. 

جدول‌6ـ‌طیف‌لیكرت

خیلی زیادزیادمتوسطکمخیلی کمسطح

12345مقدار

 بسترسازی تعالی مجتمع تولیدی دخانیات تهران 
)در راستای بنگاه داری نوین( 

معماری سازمانی1

2 BPMS استقرار

طرح ریزی ساختار سازمانی مبتنی بر فرآیند با فرض استقلال مجتمع تهران از ستاد3

تفویض اختیار کامل ستاد به مجتمع جهت ایجاد مدیریت منابع انسانی در مجتمع 4
و توسعه فعالیت های این حوزه

بازنگری رویكرد مجتمع تهران به فعالیت های نگهداری و تعمیرات5

استقلال مدیریت منابع مالی مجتمع6

افزایش بهره وری تولید سیگارت و بهبود فعالیت های پشتیبان

توقف فعالیت ماشین آلات تولیدی کارخانه شماره 2 در بازه زمانی پیش بینی شده و 7
اعمال تغییرات مورد نیاز در ماشین آلات مشارکتی به همراه تغییر جانمایی کارخانه ها

برنامه ریزی تولید و کنترل کیفیت8

اصلاح فرآیند تأمین مجتمع در راستای استقرار نظام مدیریت زنجیره تأمین9

بهینه سازی سیستم انبارداری مجتمع10

انتقال کانال های توزیع هوا از سقف به کف جهت حذف فضای اضافی سقف ها در 11
Air condition

تأمین هوای مشروط در سالن های تولید قدیمی و انبار12

ایجاد تله های مكانیكی آب در خطوط انتقال هوای فشرده با شیب تله های عمودی13

IT Goverment زمینه سازی برای حاکمیت اطلاعات

14CMMS استقرار سیستم نت مكانیزه

 بسترسازی تعالی مجتمع تولیدی دخانیات تهران 
)در راستای بنگاه داری نوین( 

طراحی مرکز داده Data Center و شبكه داخلی15

بروزرسانی رایانه ها براساس استانداردهای تهیه شده16

بهینه سازی مصرف انرژی

بهینه سازی مصرف انرژی گاز دیگ های بخار17

نصب سیستم تست خط گاز بویلرها18

19Blow down نصب سیستم

حذف کلیه سیستم های محلی تولید سرما و تأمین آن توسط موتورخانه مرکزی20

استفاده از CCHP در تولید همزمان برق و حرارت21

تحول نظام مالی مجتمع تهران

22ABC ایجاد سیستم قیمت تمام شده مكانیزه براساس مدل

ایجاد سیستم ارزیابی اقتصادی فرآیندها و واحدها23

استقرار نظام بودجه ریزی عملیات24

بهینه سازی سیستم انبارداری25

طرح بازنگری چیدمان مجتمع

بازمعماری مجتمع تهران26

استفاده بهینه از فضای انبارها27

مأخذ: یافته های پژوهش

جدول‌5ـ‌نتایج‌حاصل‌از‌بسط‌و‌توسعه
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 )7( جدول  در  شاخص ها  اطلاعات  گردآوری  از  حاصل  نتایج 
مشاهده می شود. 

جدول‌7ـ‌اطلاعات‌شاخص‌ها

شماره 
ایده

شاخص های 
ورودی

شاخص های خروجی

هزینه 
پروژه

 میلیون 
تومان( 

زمان 
پروژه

 )هفته( 

رضایت 
مشتری
 )طیف 
لیکرت( 

اثر روی 
استراتژی

 )طیف 
لیکرت( 

COPQ

 )میلیون 
تومان( 

بهره وری
 )بازه صفر 

و یک( 

11996390723420/77

22148872543330/33

328077108903030/48

42637236182400/41

52037090723060/52

6196611621443450/78

72157990722640/27

82817154362390/66

923366108903380/3

10263841441263100/88

11198601441263410/51

12220801261083080/31

132847972543250/31

14214871261083140/54

152358036182360/34

16200631441263390/83

172177590723130/74

18198631441263430/87

1922770108903170/46

20110621813860/3

211376917132050/2

221554619131660/27

231255919121630/37

241255919121630/37

251255919121630/37

261255919121630/37

271255919121630/37

مأخذ: محاسبات محققین

برنامه  با   A&P مدل  براساس  نهایی،  ایده   27 کارایی  مقادیر 
تهیه شده توسط نرم افزار Matlab محاسبه شده است که نتایج 

آن در جدول )8( ملاحظه می شود.

‌A&Pجدول‌8ـ‌مقادیر‌كارایی‌براساس‌مدل‌

شماره 
ایده

عنوان ایده
مقدار 
کارایی

اولویت

1/2882معماری سازمانی1

2BPMS 1/2793استقرار

با 3 فرآیند  بر  مبتنی  سازمانی  ساختار  ریزی  طرح 
0/932916فرض استقلال مجتمع تهران از ستاد

4
جهت  مجتمع  به  ستاد  کامل  اختیار  تفویض 
توسعه  و  مجتمع  در  انسانی  منابع  مدیریت  ایجاد 

فعالیت های این حوزه
0/708224

فعالیت های 5 به  تهران  مجتمع  رویكرد  بازنگری 
1/07319نگهداری و تعمیرات

1/071110استقلال مدیریت منابع مالی مجتمع6

7

شماره  کارخانه  تولیدی  ماشین آلات  فعالیت  توقف 
تغییرات  اعمال  و  پیش بینی شده  زمانی  بازه  در   2
مورد نیاز در ماشین آلات مشارکتی به همراه تغییر 

جانمایی کارخانه ها

1/12688

0/78722برنامه ریزی تولید و کنترل کیفیت8

استقرار 9 راستای  در  مجتمع  تأمین  فرآیند  اصلاح 
0/851819نظام مدیریت زنجیره تأمین

0/593827بهینه سازی سیستم انبارداری مجتمع10

انتقال کانال های توزیع هوا از سقف به کف جهت 11
Air condition 0/706225حذف فضای اضافی سقف ها در

1/013212تأمین هوای مشروط در سالن های تولید قدیمی و انبار12

ایجاد تله های مكانیكی آب در خطوط انتقال هوای 13
1/18236فشرده با شیب تله های عمودی

14CMMS 0/723523استقرار سیستم نت مكانیزه

0/825421طراحی مرکز داده Data Center و شبكه داخلی15

1/062911بروزرسانی رایانه ها براساس استانداردهای تهیه شده16

0/936715بهینه سازی مصرف انرژی گاز دیگ های بخار17

1/1767نصب سیستم تست خط گاز بویلرها18

19Blow down 0/679326نصب سیستم

حذف کلیه سیستم های محلی تولید سرما و تأمین 20
1/20845آن توسط موتورخانه مرکزی
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شماره 
ایده

عنوان ایده
مقدار 
کارایی

اولویت

1/003213استفاده از CCHP در تولید همزمان برق و حرارت21

ایجاد سیستم قیمت تمام شده مكانیزه براساس الگو 22
ABC

0/912418

1/23064ایجاد سیستم ارزیابی اقتصادی فرآیندها و واحدها23

0/931217استقرار نظام بودجه ریزی عملیات24

0/847120بهینه سازی سیستم انبارداری25

1/31361بازمعماری مجتمع تهران26

0/980414استفاده بهینه از فضای انبارها27

مأخذ: محاسبات محققین.

مطابق جدول فوق، ایده 26 مبنی بر بازمعماری مجتمع تهران با 
مقدار کارایی 1/3136 در اولویت یک قرار گرفته است. همچنین 
در   1/288 کارایی  مقدار  با  سازمانی  معماری  بر  مبنی   1 ایده 
استقرار  بر  مبنی   2 شماره  ایده  است.  گرفته  قرار  دوم  اولویت 
BPMS ]10[ با مقدار کارایی 1/279 در اولویت سه قرار گرفته 

است.

نتیجه گیری و ملاحظات

نهایی  ایده های  ارزش،  مهندسی  مطالعات  نهایی  مرحله  در 
حاصل از فاز بسط و توسعه ترکیب شده و سناریوهای پیش روی 
مدیریت  و  تحول سازمانی  قالب  دو  در  تهران  دخانیات  مجتمع 

دارایی ها جمع بندی و به شرح شكل )5( می گردد: 

شكل‌5ـ‌سناریوی‌تحول‌سازمانی
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سناریوی تحول سازمانی، پنج ایده اساسی را شامل می شود: 
لایه های  بر  اطلاعات  فناوری  محوریت  با  سازمانی  معماری 
مؤثر  و  اطلاعاتی  سیستم های  یكپارچگی  و  نموده  تأکید  پایین 
است.  داده  قرار  هدف  مورد  را  فناوری  زیرساخت های  بودن 
کارائی  اطلاعات،  فناوری  منظم  سازماندهی  با  ترتیب  بدین 
معماری  می پذیرد.  کاهش  سازمان  هزینه های  و  یافته  بهبود 
انجام  اطلاعاتی  نیازهای  و  فرآیندها  مدل سازی  حد  در  حرفه 
می شود تا سیستم های اطلاعاتی با توجه به این نیازها طراحی 
لایه  چند  ساختاری  با  معمولًا  رهیافت  این  شوند.  تكمیل  یا 
فناوری  و  داده  سیستم،  اطلاعات،  حرفه،  معماری های  زیر  از 
پایین تر  به لایه  را  نیازهای خود  داده می شود. هر لایه  نمایش 
نیازهای  برآورده سازی  مسئول  دیگر  طرفی  از  و  می کند  منتقل 
اهداف  با  مستقیماً  بالایی  لایه های  است.  خود  بالاتر  لایه های 
برآورده سازی  دنبال  به  و  بوده  ارتباط  در  سازمان  مأموریت  و 

پشتیبانی  پایین تر  لایه های  درحالی که  هستند  ذینفعان  رضایت 
هستند.  اطلاعات  فناوری  طریق  از  بالایی  لایه های  کننده 
استراتژیک  دارایی های  عنوان  به  را  فرآیندها   ،BPMS رویكرد 
سازمان در نظر گرفته و درك کامل، مدیریت و بهبود آن ها در 
با ارزش افزوده را به مشتری  ارائه خدمات و محصولات  جهت 
مسیر  ادامه  امكان  فناوری  از  استفاده  می داند.  و ضروری  لازم 
BPMS رویكرد  می نماید.  ایجاد  استرس  و  تغییر  زمان،  در 

و  فرآیند  افراد،  یكپارچگی  و  کاری  فرآیندهای  اتوماسیون  بر 
نیازهای  تغییر  به قدمت ساختار،  با توجه  اطلاعات تمرکز دارد. 
بازار، تغییر پارادایم های بنگاه داری و...، لازم است ساختار علاوه 
بر در نظر گرفتن واحدهای جدید سازمانی مانند واحد سیستم ها 
مدیریت  مدیریت،  اطلاعات  انسانی،  منابع  مدیریت  روش ها،  و 
تكنولوژی، مدیریت دانش، واحد R&D و... براساس فرآیندهای 

اساسی در مجتمع طرح ریزی مجدد گردد.

شكل‌6ـ‌سناریوی‌مدیریت‌دارایی‌ها
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درخصوص اجرای ایده های سناریوی ب، در راستای مدیریت 
می توان  بخش  دو  به  را  موجود  ایده های  دارایی ها  اثربخش 
تقسیم بندی کرد: ایده هایی که ارتباط مستقیم با حفظ یا جابجایی 
جزو  بدون شک  که  ایده هایی  و  داشت  خواهند  تهران  از  مجتمع 
الزامات ادامه مسیر موفق شرکت می باشند. در همین راستا مذاکره 
تغییرات در خطوط  اعمال  منظور  به  با شرکت های سازنده  مجدد 
خواب  از  جلوگیری  منظور  به  مشارکتی  شرکت های  از  تحویلی 
سرمایه و عدم مواجه با شوك از کارافتادگی ماشین آلات در آینده 
نزدیک ضروری می باشد، همچنین، ایده راه اندازی طراحی مرکز 
داده Data Center و شبكه داخلی نیز همین مسیر را دنبال خواهد 
نمود. از سوی دیگر در راستای بهره وری حداکثری از فضای مجتمع 
در  و  می باشد  اصلی  راهبردهای  جزو  مجتمع  معماری  باز  تهران، 
از توان تخصصی شرکت های مهندسی مشاور  این مسیر استفاده 
معماری در کنار تیم های تخصصی ضروری می باشد. به علاوه از 
در  انرژی  مصرف  بهینه سازی  دخانیات  شرکت  جدی  چالش های 
حوزه  این  در  توانمند  مشاورین  از  استفاده  با  که  می باشد  مجتمع 
نیز می توان گام های بلندی را برداشت. تمامی ایده های تاسیساتی 
قابلیت اجرا داشته و با بررسی و محاسبات دقیق تر، تصمیم گیری 
تسهیل  تاسیساتی  ایده های  اجرای  چگونگی  خصوص  در  نهایی 

خواهد شد.
بر  پیشنهادی علاوه  اجرایی شدن سناریوهای  است  بدیهی 
و  اجرا  متولی  تعیین  به  نیاز  مناسب،  بستر سازی  و  فرهنگسازی 
تصمیم گیری،  مسیر  این  در  دارد.  توانمند  مشاورین  از  استفاده 
و  اطراف  شهرهای  به  تهران  از  مجتمع  انتقال  خصوص  در 
اصلی  نیاز  پیش  دو  عنوان  به  سازمانی  معماری  پیاده سازی 
سازمانی  تحول  کمیته  تشكیل  و  می باشند  ویژه  اهمیت  دارای 
می باشد.  استراتژیک  اهمیت  دارای  دارایی ها  مدیریت  کمیته  و 
از دستاورد های معماری سازمانی می توان به شفاف سازی ارتباط 
بین استراتژی ها و فرآیندهای سازمان، شناسایی کامل فرآیندها، 
تعریف شاخص های مناسب به منظور ارزیابی عملكرد فرآیندها، 
متمرکز نمودن مدیریت فرآیندها و شناسایی نیازهای نرم افزاری 
به صورت  ایده ها  از  اینكه هر یک  نمود. ضمن  اشاره  فرآیندها 
جداگانه می تواند افزایش کیفیت و بهره وری بیشتر شرایط موجود 

اجرایی  جهت  است  بدیهی  آورد.  فراهم  را  کیفی  معیارهای  در 
تدوین  بیشتر،  اثربخشی  راستای  در  پیشنهادی  سناریوی  شدن 
چارچوب پروژه ها، دریافت RFP، ارزیابی RFP، نظارت بر حسن 
اجرا، ممیزی نتایج و مدیریت دانش پروژه ها ضروری خواهد بود.

پیشنهادات برای تحقیقات آتی

بیشتر  تحقیق  زیر جهت  موارد  آمده،  به دست  نتایج  به  توجه  با 
پیشنهاد می گردد: 

استفاده از روش های عدم قطعیت )همچون تئوری فازی  ●
و...( در تحلیل مدل.

اثر  ● تعیین  به منظور  داینامیک  به کارگیری مدل سیستم 
بخشی مهندسی ارزش در سازمان.

سازمان  ● تعالی  مدل  و  ارزش  مهندسی  تطبیقی  مطالعه 
)EFQM( در عارضه یابی سازمان.

پی نوشت
1. PMI: Project Management Institute.

2. Pre-Study.
3. Value Study.
4. Post-Study.
5. System Dynamics.

6. Soft Systems Methodology.

7. Anderson – Peterson.

8. Data Envelopment Analysis.

9. Cost Of Poor Quality.

10. Business Process Management System.
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