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فصلنامه پژوهشنامه بازرگانی، شماره 61، زمستان 1390، 21-49
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مقدمه

انجام همه  به  به‌تنهايي قادر  شرکت‌هاي تجاري در شرايط رقابتی حاضر دريافته‌اند که 
امور نيستند و علاوه بر توجه به امور و منابع داخلي باید به مديريت و نظارت بر منابع و ارکان 
فشارهاي  خدمات  و  توليد  در  بهتر  کيفيت  ارائه  بپردازند.  نيز  شرکت  از  خارج  در  مرتبط 
زيادي بر شركت‌ها وارد می‌کند و علت آن دستيابي به مزاياي رقابتي با هدف کسب سهم 
بيش‌تري از بازار است. بر اين اساس، فعاليت‌هايي مانند تهيه مواد، برنامه‌ريزي براي توليد 
محصول، انبارداري، کنترل موجودي، توزيع، تحويل و خدمت به مشتري که قبلًا در سطح 
شرکت انجام مي‌شد، به سطح زنجيره تأمين انتقالي افته است. مسأله اساسي دري ک زنجيره 
تأمين عبارت است از مديريت، کنترل و هماهنگي فعاليت‌ها. مديريت زنجيره تأمين سبب 
مي‌شود مشتريان، محصولات باکيفيت و خدمات قابل‌اطمينان را در اسرع وقت و با حداقل 

هزينه دريافت کنند. 
ازجمله  مشتري  جهت‌گيري‌هاي  بر  ويژه  تأيكد  و  رقابت  افزايش  بازار،  كيپارچگي 
مسائلي استك ه همواره به‌عنوان مهم‌ترين موضوع در قالب زنجيره تأمين به آن‌ اشاره شده 
خارجي  و  داخلي  ارتباطات  بهبود  طريق  از  تأمين  زنجيره  مؤثر  مديريت  همچنین،  است.1 
زنجيره  می‌شود.2  محسوب  بادوام  رقابتي  مزيت  به  دستیابی  برای  عاملك ليدي‌ای  شركت 
به  تا رسیدن  اولیه  تأمين مواد  از مرحله  توليدك الا  به جريان  فعاليت‌هاي وابسته  تأمينك ليه 
دست مصرف‌كننده نهايي را شامل مي‌شود. موارد زير، ضرورت تحقيقات بیش‌تر در زمينه 

تعريف معيارهاي ارزيابي عملكرد زنجيره تأمين را روشن مي‌کند:3

به اهميت معيارهاي مالي و غيرمالي پي‌برده‌اند ولي تاكنون  الف( بسياري از شركت‌ها 
معيارهاي  به  مديران  برخی  این‌‌كه  با  بوده‌اند.  ناموفق  آن‌ها  متوازن  به‌كارگيري  در 
مالي اهميت بيش‌تري مي‌دهند، گروهي ازك ارشناسان و محققان معيارهاي غيرمالي 
را بررسی می‌کنند. اين عدم توازن باعث مي‌شودك ه معيارهاي موجود نتوانند به‌طور 

واضح عملكرد زنجيره تأمین را به تصوير بكشانند.

1. Gunasekaran, A. et al (2001); Webster, M. (2002).
2. Ellinger, A.E. (2000).
3. Gunasekaran, A. et al (2001).
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از  قابل بحث است. شركت‌ها  ارزيابي عملكرد،  براي  ب( تعداد معيارهاي استفاده‌شده 
تعداد زيادي معيارهاي عملكرد استفاده می‌کنند در حالي‌كه ممكن است استفاده از 

معيارهاي مؤثر با تعدادك م مناسب‌تر باشد.

ج( صنايع براي اندازه‌گيري عملكرد زنجيره تأمین روش استانداردی ندارند؛ همچنین، 
ايجاد  و  انتخاب  تأمين،  زنجيره  فرآیندهاي  بررسي  براي  مناسب  ساختار   كي  نبود

نرم‌افزارها را نيز دشوار و پر هزينه کرده است.1 

انتخاب  برای  استفاده‌شده  و روش  ارزيابي عملکرد  با  مرتبط  مفاهيم  ابتدا  مقاله  اين  در 
برای شناخت و  بیان می‌شود؛ سپس، چارچوب جامعی  ارزیابی عملکرد مناسب  یک مدل 
به‌منظور  و  شده  معرفی  تأمین  زنجیره  مختلف  سطوح  در  عملکردی  معیارهای  دسته‌بندی 
تعیین اولویت و اهمیت شاخص‌ها، یک روش تصمیم‌گیری AHP فازي همراه با مراحل آن 
تشريح می‌شود. در پایاني ک مطالعه موردي در صنعت مواد غذايي همراه تحليل نتايج آن 

ارائه شده است.

1. مبانی نظری و پیشینه ارزيابي عملكرد

در  فرآیندیك مّي  به‌عنوان  را  عملكرد  ارزيابي   1995 سال  در  همكارانش2  و  نيلي 
جهت تعيينك ارايي3 و اثربخشي4 كي فعاليت معرفيك ردند. اثربخشي، حوزه‌اي استك ه 
و  اهداف  به  دستيابي  ميزان  اثربخشي،  درواقع  مي‌شود.  مواجه  آن  با  مشتري  خواسته‌هاي 
برنامه‌ها با ويژگيك ارایی فعاليت‌ها و عمليات را نشان می‌دهد وك ارايي، بیان‌گر اندازه‌گيري 
این موضوع است که چگونه منابع كي شركت )از جنبه اقتصادي( برای فراهم‌شدن سطح 
به‌عنوان  عملكرد  ارزيابي  سیستم‌هاي  نتيجه  در  شود.  استفاده  مشتري  رضايت  از  مشخصی 
اثربخشي  و  يك فيتك ارايي  ميزان تعيين  برای  ارزيابي عملكرد  معيارهاي  از  مجموعهك لي 
فعاليت‌ها به‌کار می‌روند. از طرف دیگر، بايد ميان ارزيابي عملکرد و مديريت عملکرد تمايز 
قائل شد. ارزيابي عملکرد، استفاده‌ معيارهاي عملکردي در جاي مناسب برای شناخت توان 

1. http://www.Supply Chain Management.Org.
2. Neely, A. et al (1995).
3. Efficiency.
4. Effectiveness.
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زنجيره تأمين است، درحالی‌که مديريت عملکرد، استفاده از معيارها برای حمايت از اهداف 
استراتژيک سازمان است. 

استراتژي کسب‌وکار،  با  معيارها  ارتباط  باید  عملکرد،  ارزيابي  سيستم  اجرايي ک  در 
سطوح  همه  براي  جامع  اهداف  ايجاد  عمليات‌ها،  و  طرح‌ها  در  کمّي  اهداف  يکپارچگی 
متناسب با اهداف کلي سازمان و ايجاد مکانيزم‌ها و فرآیندهايي که آشکارا براي حرکت 

در مسير پيشرفت و مديريت عملکرد تعريف شده است، در نظر گرفته شود.
مدل »سين كو تاتل« )1989(كي ي از روكيردهاي سيستم ارزيابي عملكرد است. در اين 
مدل، عملكرد كي سازمان ناشي از روابط پيچیده بين هفت شاخص عملكردی اثربخشی، 

کارایی، کیفیت، بهره‌وری، کیفیت زندگی کاری، نوآوری و سودآوری است.
»يكگان«1 در سال 1989 ماتريس ارزيابي عملكرد را ارائهك رد. نقطه قوت اين مدل آن 
جنبه‌هاي  و  غيرمالي  و  مالي  جنبه‌هاي  شامل  سازمان،  عملكرد  مختلف  جنبه‌هاي  استك ه 
داخلي و خارجي به‌صورتكي پارچه مورد توجه قرار می‌گیرد. اما اين مدل به‌خوبي روابط 

بين جنبه‌هاي مختلف عملكرد سازماني را نشان نمي‌دهد.
چارچوب »نتايج و تعيين‌كننده‌ها« )1989( مشكل ماتريس عملكرد را برطرف می‌کند. 
پايه  استوار استك ه در هر سازماني دو نوع شاخص عملكرد  اين فرض  بر  اين چارچوب 
تعيين‌كننده‌هاي  بر  آن‌هاييك ه  و  مي‌شوند  مربوط  نتايج  به  شاخص‌هاييك ه  دارد.  وجود 
ارزيابي عملكرد، وجود كي رابطه شفاف  نيازهاي هر سيستم  از  نتايج تمركز دارند.كي ي 
بين شاخص‌هاي عملكرد در سطوح سلسله‌مراتبي مختلف سازمان است، به‌گونه‌ايك ه همه 

واحدها برای رسيدن به اهدافكي سان تلاشك نند.
مدل هرم عملكرد )1991(كي ي از مدل‌هايي استك ه چگونگي ايجاد اين رابطه را نشان 

می‌دهد. هدف هرم عملكرد، ايجاد ارتباط بين استراتژي سازمان و عمليات آن است.
 )1992( )EFQM( تعالي سازمان  ارزیابی عملکرد، مدل  از چارچوب‌هاي مطرح  كيي 
است که شامل عواملی استك ه به دو گروه اصلی »توانمندسازها« و »نتايج« تقسيم مي‌شود. 
و  ذي‌نفعان  و  منابع  راهبرد،  و  خط‌مشی  رهبري،ك اركنان،  از  عبارت‌اند  توانمندسازها 
جامعه  از  حاصل  نتايج  مشتريان،  از  حاصل  نتايج  کارکنان،  نتايج  شامل  نتايج  و  فرآیندها 

1. Keegan, D.P. et al (1989).
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استك ه  آن  بیان‌گر  روش  این  پشتيبان  و  سازنده  تئوري  است.  عملكرد‌ك ليدي  نتايج  و 
توانمندسازها مانند اهرم‌هايي هستندك ه مديران از آن‌ها براي رسيدن سريع‌تر به نتايج آتي 

استفاده می‌كنند.
نيلي و همكارانش در سال 1995 مرور بسيار خوبي در زمينه ارزيابي عملكرد ارائه دادند 
اين  در  مدنظر  ملاحظاتك ليدي  جمله  از  است1؛  شده  ارجاع  آن  به  بسياري  تحقيقات  و 

مطالعات به شرح زير است:
الف( فاكتورهاي مؤثر در پياده‌سازي موفقيت‌آميز سیستم‌هاي ارزيابي عملكرد چیست؟

ب( فاكتورهاي شکل‌دهنده ارزيابي سیستم‌هاي اندازه‌گيري عملكرد کدامند؟
ج( نحوه حمايت و پشتيباني از سیستم‌هاي ارزيابي عملكرد در هر زمان به‌گونه‌ایك ه با 

محيط‌هاي پويا و استراتژي‌هاي متغير مطابق باشد، چگونه است؟
تنگاتنگي  ارتباط  عملكرد«  »اندازه‌گيري  و  عملكرد«  »ارزيابي  که  است  ذکر  شایان 
دارند. به‌عبارت دیگر، ارزیابی عملکرد سازمان مبتنی بر اندازه‌گیری و تحليل شاخص‌های 
عملكرد  ارزيابي  براي  مقدمه‌اي  عملكرد،  اندازه‌گيري  است.  سازمان  آن  عملکردی 
مشهورترين  از  كي ي  است. عملكرد  ارزيابي  بعُدك مّي  بر  آن  تمركز  و  مي‌شود  محسوب 
و شناخته‌شده‌ترين مدل‌هاي سيستم اندازه‌گيري عملكرد، مدل »كارت امتيازدهي متوازن«2 
استك ه در سال 1992 توسطك اپلن و نورتن مطرح و سپس گسترش و بهبودي افت. اين 
مدل پيشنهاد مي‌كندك ه برای اندازه‌گیری عملكرد هر سازماني از كي سري شاخص‌هاي 
متوازن در چهار بعُد سازمانی استفاده شود. اين چهار بعُد پاسخ‌گويي به چهار سؤال اساسي 

زير را امكان‌پذير مي‌سازد: 
1( نگاه‌ها به سهام‌داران چگونه است؟ )جنبه مالي(

2( در چه زمينه‌هايي باید خوب عملك نيم؟ )جنبه داخليك سب‌وكار(
3( نگاه مشتريان به ما چگونه است؟ )جنبه مشتري(

4( چگونه مي‌توانيم به بهبود و خلق ارزش ادامه بدهيم؟ )جنبهي ادگيري و نوآوري(
3SCOR )2005( یک مدل مرجع فرآیندی است که توسط انجمن زنجیره تأمین  مدل 

1. Beamon, B.M. (1999); Handfield, R.B. et al. (1999); Gunasekaran, A., et al. (2005).
2. Balance Score Card (BSC).
3. Samuel H. Huang, Sunil K. Sheoran, Harshal Keskar (2005).
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)SCC1( برای مدیریت و ارزیابی پیکره زنجیره تأمین توسعه یافته است. اين مدل برنامه‌هاي 
اختيار  در  سازمان  استراتژ كي اهداف  برآوردن  جهت  را  فراواني  شاخص‌هاي  و  عملياتي 
مديران قرار می‌دهد. پنج فرآیند اصلی این مدل عبارتند از: برنامه‌ریزی، منابع، تولید، تحویل 

و بازگشت. در این مدل سه سطح تعریف شده است:
سطح 1( انواع فرآیند؛ 

سطح 2( پیکره فرآیند )شامل 30 دسته فرآیند در قالب 5 فرآیند اصلی(
پارامترهای  خروجی‌ها،  و  ورودی‌ها  فرآیند،  تعریف  شامل  فرآیند  عناصر   )3 سطح 
ظرفیت‌های   / سیستم‌ها  تجهیزات/  استفاده،  قابل  عملیات  بهترین  کارایی،  ارزیابی 

لازم برای بهترین شیوه انجام کار. 
نشان  را  تأمین  بهبود عملکرد زنجیره  )1( و )2( خلاصه دو روش  ادامه جدول‌های  در 

می‌دهند.

جدول 1ـ مراحل روش بهبود عملكرد زنجيره عرضه2
3. بررسي بهترين عملكردها2. الگوبرداري1. مهندسي مجدد فرآیندها

بررسي وضعيت فعلي و ترسيم 
حالت ایده‌آل

كمّي‌كردن عملكردهاي عملياتي شركت‌هاي 
مشابه و تعريف اهداف داخلي براي دستيابي 

وضعيت پيشگامان صنعت

مشخص‌كردن عملكردها و برنامه‌هاي مناسب 
مديريتي و راه‌حل‌های نرم‌افزاريك ه به‌دستيابي 

به اهداف منجر می‌شود.

جدول 2ـ مراحل روش بهبود عملكرد زنجيره عرضه3
3. توسعه بهترين فعاليت‌ها2. الگوبرداري1. شناخت وضعيت موجود

شناخت استراتژي‌هاي پشتيباني، 
سیستم‌ها و سطوح عملكرد فعاليت‌ها

مقايسه استراتژي‌ها، سیستم‌ها و سطوح 
عملكردهاي عملياتي با رقباي مستقيمي ا 

رهبران صنعتي

تجزيه و تحليل گزينه‌هاي تعيين بهترين 
راه‌حل، براي کاستن فاصله‌هاي موجودك ه 

بالاترين اثربخشي را دارد
رسم شبكه توزيع و جريان مواد میان 
قسمت‌هاي عرضه، ساخت و توزيع

تعيين فاصله‌هاي موجود بين وضعيت 
پياده‌سازي تغييرات لازم در داخل سازمانفعلي سازمان و رقباي صنعتي

رسم جريان‌هاي اطلاعاتي بين نقاط 
فيزكيي و فعاليت‌هاي بين‌شان

بررسي راهنمايي‌ها و راه‌حل‌های موجود 
براي کاستن شكاف‌ها به‌منظور شناخت 

نيازها
انتخاب و به‌كارگيري بهترين منابع خارجي

هماهنگي فعاليت‌هاي داخلي و خارجي براي ---بررسي فعاليت‌هاي مديريتي
دستیابی به عملكرد بهینه

1. www.supply-chain.org
2. www.Supply Chain Management.org
3. Boyson S., et al. (1999).
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با این حال براي سیستم‌هاي ارزيابي عملكرد در حوزه سیستم‌های توليدی، مشكلات و 
محدوديت‌هايي وجود دارد که مهم‌ترین‌شان عبارت‌اند از:

1( انتظار اين‌كه در كي بازه زمانيك وتاه به نتيجه برسند.
با  صحيح  به‌طور  ارزيابي  سیستم‌هاي  یعنی  متمركز.  استراتژ كي سياست‌هاي  نبود   )2
اهداف استراتژكي، فرهنگ سازماني وي ا سیستم‌هاي پاداش آن‌ها مطابقت ندارد. 

3( در این‌گونه سیستم‌ها به‌جای پيشرفت و بهبود کل سيستم، بیش‌تر به دنبال بهينه‌سازي 
اوضاع داخلي از طريقك اهش انحراف از استانداردهای موجود هستند.
4( عدم موفقیت در دستیابی به اطلاعات رقبا به‌وسیله ارزيابي مقايسه‌اي1.

بررسی  به  تأمین،  زنجیره  عملکرد  ارزیابی  براي  جامعی  طرح  ارائه  ضمن  ادامه،  در 
عملكرد  ارزيابي  سیستم‌هاي  در  موجود  محدوديت‌هاي  و  رويکردها  از  بيش‌تري  جزئيات 

زنجيره تأمين خواهيم پرداخت.

2. روش پژوهش

با  باید  بیان‌گر آن است که نظام ارزیابی  بررسی رویکردهای مختلف ارزیابی عملکرد 
توسعه  باشد.  آن‌  متعدد  و  متنوع  ابعاد  پاسخ‌گوی  و  بوده  متناسب  سازمان‌ها  توسعه  و  رشد 
خارجی،  و  داخلی  رقابت  ساختار  عملکرد،  در  موفقیت  حیاتی  عوامل  نقش  تکنولوژی، 
مزیت کیفیت و جایگاه سازمان، کالاها و خدمات ارائه شده توسط آن نزد بازار و مشتریان 

از جمله عواملی است که امروزه باید در ارزیابی عملکرد مورد توجه قرار گیرد.
در اين نوشتار، سيستم‌ ارزيابي عملكرد در سه سطح تجزيه و تحليل می‌شود:

1( معيارهاي ارزيابي عملكرد.
2( سيستم ارزيابي عملكرد به‌عنوان كي موجوديت.

3( ارتباط ميان سيستم ارزيابي با محيط داخل و خارجك ه در آن مشغول به فعاليت است.
برخی از ملاحظاتی که در تدوین معیارهای عملکردی در این سه سطح برای سیستم‌های 

ارزیابی عملکرد باید لحاظ شود به اختصار در جدول )3( آورده شده است2.

1. Benchmarking.
2. Neely et al. (1995).
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جدول 3ـ ملاحظات كليدي براي آناليز يك سيستم ارزيابي عملكرد

ملاحظات سطح 1 و 2 و 3

چه معيارهايي براي ارزيابي عملكرد استفاده شده است؟
به چه منظوري از اين معيارها استفاده شده است؟

هزينه انجامك ار چقدر است؟
چه مزايايي به همراه دارد؟

 در مورد معيارهاي ارزيابي
(سطح 1)

آيا همه ملاحظات مورد نظر، پوشش داده شده است )داخلي، خارجي، مالي‌، غيرمالي(؟
آيا معيارهايي‌كه در ارتباط با سنجش ميزان رشد و بهبود سيستم بوده معرفي شده است؟

 آيا معيارهاي مرتبط با اهدافك وتاه‌مدت و بلندمدتك سب‌وكار )زنجيره( به‌خوبي معرفي
شده است؟

آيا معيارها در تمام سطوح عمودي و افقي زنجيرهكي پارچه‌سازي شده است؟
آيا معيارها با هم در تناقض نيستند؟

 در مورد خود سيستم ارزيابي
عملكرد
(سطح 2)

آيا معيارها باعث استحكام و تقويت استراتژي سازمان مي‌شود؟
آيا معيارها و ارزيابي‌ها مطابق و هماهنگ با فرهنگ سازماني است؟
آيا اين سيستم با ساختار شناخت )شناسايي( و پاداش سازگار است؟
آيا اين ارزيابي‌ها و معيارها به برآوردن نيازهاي مشتري توجه دارد؟

آيا اين ارزيابي‌ها و معيارها به آنچه در بازار رقابت اتفاق مي‌افتد توجه دارد؟

 در مورد ارتباط سيستم با
 محيط‌هاي داخلي و خارجي

زنجيره عرضه
(سطح 3)

در این مقاله تجزيه و تحليل از سطح اولي عني معيارهاي موجود برای ارزيابي عملكرد 
زنجيره تأمين آغاز مي‌شود. با مراجعه به منابع و مقالات مختلف كي دسته‌بندي جامع براي 
معيارهاي ارزيابي عملكرد گردآوري شده است. این معيارها براساس ملاحظات زير تعیین 

و گردآوری شده‌ است:
انتخاب شده  معیارها،  تعریف  برای   )2 )سطح  مبنا  به‌عنوان چارچوب   SCOR مدل   )1
تولید، تحویل و  منابع،  برنامه‌ریزی،  از  عبارتند  اصلی زنجیره  فرآیند  پنج  لذا  است. 

بازگشت 1 )رضايت مشتري2(.
2( معیارها کدام پارامترهاي هزينه، زمان،يك فيت، انعطاف‌پذيري و نوآوري را ارزيابي 

می‌کنند.
3( معيارها در دو بعديك في وك مي مسأله قابل‌تفکیک باشند.

4( ارتباطات بیرونی در کنار ارتباطات درونی ارزیابی شود )سطح 3(.
5( جامعیت نسبی حاکم باشد.

1. Deliver & Return.
2. Customer Satisfaction.
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با توجه به  در پیاده‌سازی یک سیستم ارزیابی عملکرد؛ تفاوت قائل شدن ميان معيارها 
فرآیند کسب‌وکار برای تشخيص و تعيين آن‌هاییك ه برای هریک از سطوح استراتژكي، 
عملياتي و تاكتكيي و اهداف سازمان مناسب هستند؛ ضروری است. در نظر گرفتن تفاوت 
انعطاف‌پذيري(  و  نوآوري  يك فيت،  زمان، قبيل  )از  غيرهزينه‌اي  و  هزينه‌اي  معيارهاي  ميان 
به شاخص‌هاي هزينه‌اي استناد شود تصوير گمراه‌كننده‌اي  اهميت دارد، زیرا اگر منحصراً 
از عملكرد زنجيره تأمين به ما ارائه مي‌دهد.1 معيارهاي زمان ويك فيت، انعكاس‌دهنده ميزان 
و  انعطاف‌پذيري  است.  مشتريان  به  از خدمات  بالايي  ارائه سطح  در  تأمين  زنجيره  توانايي 
نوآوري بيان‌گر توانايي زنجيره در برآوردن تقاضا و تأمين همراه با تغييرات سريع مورد نياز 
است. دو شاخص نوآوري و انعطاف‌پذيري به‌عنوان محر كاستراتژ كيدر توسعه زنجيره 
با  تأمين  زنجيرة  عملكرد  است  لازم  لذا  است.2  گرفته‌  قرار  توجه  مورد  آينده  براي  تأمين 
بررسي  نوآوري(  و  انعطاف‌پذيري  يك فيت،  زمان، )هزينه،  ارزيابي  پنج شاخص  از  استفاده 
با عملكرد زنجيره، صورت  نتايج  بررسي  براي  تحليلي جامع  مؤثر،  رقابتي  به‌منظور  و  شده 
انجام مي‌شود تا مشخص  پايان دسته‌بندي معيارها از جهتك مّيي ايك في بودن  پذيرد. در 
)شخصي(4  ذهني  تعبيرهاي  و  تفسيرها  براساس  هستندي ا  عيني3  نوع  از  معيارها  شودك ه 

بازيگران زنجيره تأمين تعيين مي‌شوند. 
فاقد  که  مسائلی  برای  را  فازی  مجموعه  تئوری   1965 سال  در  لطفی‌زاده  پروفسور 
)مؤمنی-1385(.  معرفی کرد  معیارها هستند،  ارزش  تعریف  به‌منظور  بیانی واضح  واژه‌های 
در واقع وقتی در میان تصمیم‌های انسانی یک عدم اطمینان وجود دارد و قابل تبدیل به اعداد 
ریاضی قطعی نیست، نتایج تا حدی گمراه‌کننده است و مجموعه فازی برای حل این‌گونه 
از مسائل ارائه شده و در چهار دهه گذشته در شاخه‌هاي مختلف علوم استفاده شده است. 
بیش‌ترین کاربرد عدد فازی مثلثی به‌عنوان یکی از انواع خاص اعداد فازی ذوزنقه‌ای، در 

حوزه‌هایی است که از تئوری مجموعة فازی استفاده می‌کنند5.

1. Chen, I. J. & Paulraj, A. (2004).
2. Lee, H. L. (2004); Morgan, C. (2004).
3. Objective.
4. Subjective.
5. A. Kaufmann, M. and M. Gupta (1991).
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3. یافته‌های پژوهش

روش  و  تأمین  زنجیره  عملکرد  ارزیابی  برای  پیشنهادی  الگوی  تشریح  به  قسمت  این 
تصمیم‌گیری مناسب به‌منظور تحلیل و سنجش عملکرد کل زنجیره می‌پردازد )نمودار 1(.

1ـ3. ارائه دسته‌بندی جامع برای ارزیابی عملکرد زنجیره تأمین 
اول  نگاه  معیارها مشخص مي‌كنند.  را  اهداف  به  براي رسيدن  مسير حركت سازمان‌ها 
و  بلندمدت  راهبردهاي  اهدافك لان،  و  مأموريت  چشم‌انداز،  متوجه  معیارها  تدوين  در 
معیارهای  تدوین  در  مي‌شود.  زنجیره  اصلي  فعاليت‌هاي  و  عملياتي  برنامه‌هاي  كوتاه‌مدت، 
ارزيابي عملكرد بايد به یک‌سری نکات توجه خاص داشت که مهم‌ترین آن‌ها عبارتند از: 
ايجاد  مفاهيم  از  كي ساني  برداشت به‌طوري‌كه  باشد؛  معين  و  مشخص  باید  شاخص   )1

کند.
2( قابل اندازه‌گيري بوده و سنجش‌شان به سادگي مقدور باشد. 

3( قابل دستيابي باشد. 
4( واقع‌گرايانه بوده و با حوزه‌هاي حساس وك ليدي عملكرد زنجیره تأمین مرتبط باشد. 
5( وجود چهارچوب و محدوده زماني؛ي عني شاخص دوره ارزيابي معين داشته باشد. 
6( بان كاطلاعاتي؛ي عني داده‌ها و اطلاعات لازم و مربوط به شاخص وجود داشته باشد.
تلاش‌هایی نیز در زمينه تلفيق سيستمات كيمعيارها براي ارزيابي عملكرد در کل زنجيره 
تأمين انجام شده است و اختلاف‌نظرهايي نیز وجود دارد. براي مثال دسته‌بندي‌‌هاییك ه در 

اين زمينه ارائه شده‌ به شرح زير است:
• آيا اين معيارهاك مي هستندي ايك في1؟	
• اين معيارها چه پارامتري را اندازه‌گيري مي‌كنند؟	
• تاكتكيي 	 و  عملياتي  استراتژكي،  چارچوب‌هاي  از  رويك دام‌‌ كي بر  تمركز 

است؟2 
• ارزيابي آن‌ها باك دام فرآیند و اجزای زنجيره تأمين مرتبط است؟3 	

1. Beamon, B.M. (1999); Chan, F.T.S. and Qi, H.J. (2003).
2. Handfield, R.B. and Nichols, E.L. (1999).
3. Chan, F.T.S. and Qi, H.J. (2003); Huang, S.H. et al (2004); Li, G., et al (2005a).
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لجست كي مسائل  به  بیش‌تر  توجه  گذشته1،  مطالعات  از  برداشت  قابل  نکات  از  یکی 
داخلي به‌جای ارزيابي عملكردك ل زنجيره‌ تأمين است. سطح رضايت مشتري که به‌عنوان 
يک شاخص استاندارد برای تعيين سطح خدمت‌دهيي ک شرکت خاص محسوب مي‌شود 

با عملکرد تمام اجزاي زنجيره تأمين آن شرکت ارتباط نزديکي دارد. 

تشكيل ماتريس مقايسات زوجي 
 نقطهاي9براساس معيار 

تشكيل ماتريس مقايسات زوجي فازيآناليز سازگاري نظرات كارشناسان

محاسبه وزن فازي معيارها و 
زيرمعيارها 

يكپارچه كردن نظرات خبرگان و تعيين 
اولويت نهايي (به صورت قطعي)

تحليل و ارزيابي عملكرد اجزاي مختلف زنجيره با توجه به نتايج به دست 
آمده در راستاي اهداف اصلي ارزيابي

 هدف اصلي ارزيابي
(كسب رضايت مشتري)

انتخاب يك الگوي مناسب 
براي ارزيابي عملكرد اجزاي 

زنجيره

تعيين اهداف و سياستهاي 
استراتژيك ارزيابي عملكرد 

سازمان

تبيين روابط اساسي بين     
بخشهاي مختلف زنجيره  

 (روابط داخلي و خارجي سازمان)

شناسايي اجزاي اصلي 
زنجيره موردنظر

شناسايي، سازماندهي و معرفي معيارهاي 
عملكردي بر اساس الگوي پيشنهادي

جمعآوري اطلاعات در مورد 
معيارهاي عملكردي

تشكيل ساختار سلسله مراتبي معيارهاي 
عملكردي (معيارها و زيرمعيارها) 

ول
ز ا

فا
رد

لك
عم

ي 
زياب

 ار
ب

اس
 من

وي
الگ

ئه 
 ارا

:
وم

ز د
فا

يره
نج

ي ز
جزا

د ا
كر

عمل
وه 

نح
رد 

مو
در 

ي 
گير

ميم
تص

:

نقطه‌ای

نمودار 1ـ مراحل ارزیابی عملکرد زنجیره تأمین براساس روش پیشنهادی و 
الگوریتم تصمیم‌گیری

1. Lambert, D.M. and Pohlen, R.L. (2001).
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ارائه شده  تأمين  زنجيره  عملكرد  ارزيابي  معيارهاي  از  تقسيم‌بندي  )4( كي  در جدول 
 SCOR است. ستون اول و دوم، تقسیم‌بندی را طبق فرآیندهاي تشخيص‌داده‌شده در مدل
انعطاف‌پذيری  و  نوآوري  يك فيت،  زمان، هزينه،  بعد  از  معيارها  سوم  ستون  در  کرده،  بیان 

بررسی شده‌اند و در ستون آخر تعيينك مّي ويك في بودن آن‌ها صورت گرفته است.

جدول 4ـ دسته‌بندي معيارهاي ارزيابي عملكرد زنجيره تأمين
معيارهاي 

ارزيابي
 سطح 1

معيارها
از بعد هزينه، زمان، 

کيفيت، انعطاف‌پذيري، 
نوآوري

از بعد کيفي 
يا کمّي

ی
یز

ه‌ر
نام

 بر
اه

دگ
دي

از 

aکمّيهزينه1. مسائل مربوط به فروش
bکمّيهزينه2. سود

b )کمّيهزينه3. بازگشت سرمايه )سهم خالص سود از کل دارايي
aکمّيهزينه4. نرخ بازگشت سرمايه

aکمّيهزينه5. سود خالص در مقابل نرخ بهره‌وری
aکمّيهزينه6. هزينه جابه‌جايي اطلاعات

aکمّيهزينه7. تغييرات پيوسته بودجه
dکمّيهزينه8. هزينه‌هاي کلي مديريت زنجيره تأمين

dکمّيهزينه9. هزينه کالاي فروخته‌شده
dکمّيهزينه10. گردش سرمايه

 dکمّيهزينه11. ارزش افزوده بهره‌وری
nکمّيهزينه12. هزينه‌هاي بالاسري

nکمّيهزينه13. هزينه‌هاي پنهان
کمّيهزينه14. هزينه‌هاي تشويقي براي ايجاد انگيزه در بين کارکنان

nکمّيهزينه15. حساسيت نسبت به هزينه‌هاي بلندمدت
16. درصد فروش محصول جديد در مقايسه با تمام فروش در بازه‌ي 

nکمّيهزينهزماني

nکمّيهزينه17. قابليت توسعه و گسترش
oسرمايه ) tie - up( کمّيهزينه18. هزينه‌هاي انسداد

cکمّيزمان19. مجموع زمان پاسخ‌گويي زنجيره تأمين
aکمّيزمان20. مجموع سيکل زماني زنجيره تأمين

a,oکمّيزمان21. زمان انتظار برايي ک سفارش
dکمّيزمان22. زمان انتظار براي تکميلي ک سفارش

bکمّيزمان23. زمان پاسخگويي به مشتري
aکمّيزمان24. سيکل زماني توسعه محصول

aکمّيزمان25. مجموع زمان جريان نقدينگي
dکمّيزمان26. سيکل زماني بازگشت سرمايه
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معيارهاي 
ارزيابي
 سطح 1

معيارها
از بعد هزينه، زمان، 

کيفيت، انعطاف‌پذيري، 
نوآوري

از بعد کيفي 
يا کمّي

ی
یز

ه‌ر
نام

 بر
اه

دگ
دي

از 

eکيفيزمان27. افق برنامه‌ريزي مرتبط با روابط تجاري
nکمّيزمان28. درصد کاهش زمان توليدي ک محصول

b,c,m,n )کمّيکيفيت29. نرخ آماده‌سازی )در توليد
aکمّيکيفيت30. روش‌هاي ثبت سفارش

aکمّيکيفيت31. دقت روش‌هاي پيش‌بيني
fکيفيکيفيت32. در نظرگرفتن روابط اداري

mکمّيکيفيت33. انعطاف‌پذيري سفارش
کمّيکيفيت34. انجام سفارش به‌صورت کامل و بدون نقص

bکمّيانعطاف‌پذيري35. انعطاف‌پذيري محصول جديد
nکمّينوآوري36. تعداد محصولات جديد وارد شده به بازار

nکمّينوآوري37. استفاده از تکنولوژي جديد

بع
منا

اه 
دگ

دي
از 

aکمّيهزينه1. روش‌هاي کاهش هزينه‌ي تأمين‌کننده
کمّيهزينه2. درصد اين‌که تأمين‌کننده، کالا را ديري ا اشتباه تحويل دهد

3. زمان تحويل مربوط به تأمين‌کننده در مقايسه با حدنصاب موجود 
a کمّيزماندر صنعت مورد نظر

aکمّيزمان4. مدت زمان مستندسازي رويه‌هاي مربوط به تأمين‌کننده
aکمّيزمان5. سيکل زماني سفارش خريد

aکمّيزمان6. کارايي سيکل زماني سفارش خريد
aکيفيکيفيت7. سطح شراکت تأمين‌کننده و خريدار

aکمّيکيفيت8. سطح تحويل‌هاي بدون عيب تأمين‌کننده
aکمّيکيفيت9. نرخ مردود شدن تأمين‌کننده

eکيفيکيفيت10. اعتماد متقابل
gکيفيکيفيت11. رضايت حاصل از انتقال دانش و آگاهي

hکيفيکيفيت12. رضايت حاصل از ارتباط با تأمين‌کننده
aکيفيکيفيت13. همکاري تأمين‌کننده در حل مسائل فني

jکيفيکيفيت14. توسعة برنامه‌ريزي‌هاي دوجانبه که به بهبود کيفيت منجر مي‌شود
kکيفيکيفيت15. توسعه‌ همکاري‌هاي دوجانبه که منجر به حل مسائل مي‌شود

iکيفيکيفيت16. اتخاذ تصميمات مناسب در زمينه مشتري و تأمين‌کننده
17. کيفيت اطلاعات لجستيک به‌همراه حجم تغييرات آن‌ها بين 

iکيفيکيفيتتأمين‌کننده و مشتري

lکيفيکيفيت18. کيفيت ديدگاه‌هاي اتخاذشده در شبکه‌هاي تأمين
pکيفيکيفيت19. صحت اطلاعات

pکيفيکيفيت20. مناسب بودن اطلاعات
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معيارهاي 
ارزيابي
 سطح 1

معيارها
از بعد هزينه، زمان، 

کيفيت، انعطاف‌پذيري، 
نوآوري

از بعد کيفي 
يا کمّي

pکيفيکيفيت21. در دسترس بودن اطلاعات
aکيفيانعطاف‌پذيري22. قابليت تأمين‌کننده در پاسخ به نيازهاي کيفي

يد
ول

و ت
ت 

اخ
 س

اه
دگ

دي
از 

bکمّيهزينه1. مجموع هزينه‌هاي منابع
b,nکمّيهزينه2. هزينة توليد

bکمّيهزينه3. ميزان سرمايه در قالب موجودي
bکمّيهزينه4. هزينة متروک‌شدگي موجودي

bکمّيهزينه5. هزينة کالاهاي در جريان ساخت
aکمّيهزينه6. هزينه هر واحد ساعت کاري

7. هزينه‌ ناشي از فضاي مورد استفاده براي ذخيره موجودي، موجودي 
a,cکمّیهزينهدر جريان ساخت، ميزان ضايعات و کالاي نهايي

nکمّیهزينه8. هزينه‌ موجودي
cکمّیهزينه9. نرخ دوره‌ گردش موجودي

mکمّیهزينه10. نرخ جريان موجودي
aکمّیهزينه11. ارزش مالي سفارش

aکمّیهزينه12. کارايي برنامه‌ريزي توليد مادر
bکمّیهزينه13. تعداد اقلام توليد شده

m,nکمّیهزينه14. هزينه انبار
mکمّیهزينه15. ظرفيت ذخيره‌سازي

mکمّیهزينه16. هزينه استفاده از موجودي
b,nکمّیهزينه17. هزينه کمبود احتمالي
bکمّیهزينه18. تعداد سفارشات معوقه

bکمّیهزينه19. تعداد کمبودها
b کمّیهزينه20. ميانگين سفارشات معوقه

nکمّیهزينه21. درصد وجود/عدم وجودي ک منبع دري ک بازه زماني
oکمّیهزينه22. هزينه هر واحد حجم
oکمّیهزينه23. هزينة انهدام ضايعات

aکمّیزمان24. سيکل زماني برنامه‌ريزي‌شده براي فرآیند توليد
bکمّیزمان25. زمان تحويل توليد

26. زمان مورد نياز براي توليدي ک محصول خاصي ا مجموعه‌اي از 
bکمّیزمانمحصولات

nکمّیزمان27. زمان مورد نياز براي توليد محصول ترکيبي جديد
mکمّیکيفيت28. ميزان صحت موجودي

oکمّیانعطاف‌پذيري29. تنوع موجودي
nکمّیکيفيت30. درصد ضايعات
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معيارهاي 
ارزيابي
 سطح 1

معيارها
از بعد هزينه، زمان، 

کيفيت، انعطاف‌پذيري، 
نوآوري

از بعد کيفي 
يا کمّي

dکمّیانعطاف‌پذيري31. انعطاف‌پذيري توليد
cکمّیانعطاف‌پذيري32. انعطاف‌پذيري ظرفيت توليد

b,nکمّیانعطاف‌پذيري33. ميزان انعطاف‌پذيري
n.کمّیانعطاف‌پذيري34. تعداد فعاليت‌هايي که کارگران مي‌توانند انجام دهند

ل
وي

تح
اه 

دگ
دي

از 

oکمّیهزينه1. مجموع هزينه‌هاي لجستيک
n,bکمّیهزينه2. هزينه‌هاي توزيع
mکمّیهزينه3. هزينه‌هاي تحويل

mکمّیهزينه4. هزينه‌هاي حمل‌ونقل
oکمّیهزينه5. هزينه‌هاي حمل‌ونقل به ازاي هر واحد محصول

oکمّیهزينه6. هزينه‌هاي نيروي انساني
mکمّیهزينه7. بهره‌وری حمل‌ونقل

bکمّیهزينه8. خطاهاي جابه‌جايي
oکمّیهزينه9. راندمان تحويل

nکمّیهزينه10. درصد تحويل‌هاي صحيح
aکمّیزمان11. مدت زمان انتظار تحويل
aکمّیزمان12. دوره تناوب تحويل کالا

bکمّیزمان13. ميزان تأخير در توليد
bکمّیزمان14. ميانگين زمان تأخير در سفارشات

bکمّیزمان15. ميانگين زمان زودتر انجام دادن سفارشات
b,nکمّیزمان16. درصد تحويل‌هاي به موقع

a,dکمّیکيفيت17. عملکرد تحويل
a,c,d,mکمّیکيفيت18. قابليت اطمينان تحويل

bکمّیکيفيت19. تعداد تحويل‌هاي به موقع
aکيفيکيفيت20. اثربخشي و کارايي برنامه‌ريزي توليد مادر

aکمّیکيفيت21. محرک قابليت اطمينان براي عملکرد
aکيفيکيفيت22. کيفيت کالاهاي تحويل داده شده

aکمّیکيفيت23. دستيابي به تحويل‌هاي بی‌عيب‌ونقص
aکمّیکيفيت24. کيفيت مستندات تحويل
b,mکمّیانعطاف‌پذيري25. انعطاف‌پذیری تحويل

a,mکمّیانعطاف‌پذيري26. پاسخ‌گويي به تحويل‌هاي ضروري
mکمّیانعطاف‌پذيري27. انعطاف‌پذيري حمل‌ونقل

dکمّیهزينه1. هزينه فرآیندهاي پشتیبانی / بازگشت کالا
aکمّیزمان2. زمان لازم براي گرفتن نظرات مشتري

b,n)کيفيکيفيت3. رضايت مشتري )عدم‌رضايت مشتري
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معيارهاي 
ارزيابي
 سطح 1

معيارها
از بعد هزينه، زمان، 

کيفيت، انعطاف‌پذيري، 
نوآوري

از بعد کيفي 
يا کمّي

رد
رک

کا
اه 

دگ
دي

از 

aکيفيکيفيت4. ميزان درک مشتري از ارزش محصول
bکمّیکيفيت5. شکايات مشتري

cکمّیکيفيت6. نرخ شکايات
b,mکيفيکيفيت7. کيفيت محصول

8. انعطاف‌پذيري سیستم‌هاي خدماتي در مواجهه با نيازهاي خاص 
a کيفيانعطاف‌پذيريمشتريان

2ـ3. تعيين روش تصمیم‌گیری )ارزيابي(

معيار  مثلًا  می‌گيرند.  تصميم‌  مختلف  معيارهاي  برحسب  گوناگون  صنايع  در  مشتريان 
براي  دارد،  برعهده  را  اساسي  نقش  زمان  آن  در  بی‌شک  که  تحويل  فرآیند  به  مربوط 
زیادی  اهمیت  مناسب  وزن‌دهي  بنابرایني ک  دارد.  خاصي  اهميت  توليدي  بخش‌هاي 
 )AHP( سلسله‌مراتبی  تحلیل  فرآیند  تصميم‌گيري  تکنيک  کمک  به  بخش  این  در  ‌دارد. 
درواقع  می‌کنیم.  مشخص  را  اهميت‌شان  درجه  و  کرده  اولویت‌بندی  را  معیارها  ‌فازي، 
تبديل  قابل  رياضي  اعداد  به  و  داشته  انسانيي ک عدم‌اطمينان وجود  تصميم‌های  در  وقتی 
مسائل  اين‌گونه  براي حل  فازي  تاحدي گمراه‌‌کننده می‌شود. مجموعه  نتايج  نباشد،  قطعي 
قابليت  روش،  اين  می‌کند.  کمک  ما  به  تصمیم‌گیری  پيچيدگي‌  کاهش  در  و  شده  ارائه 
در  دارد.  را  آن‌ها  با  مرتبط  معيارهاي  به  توجه  با  مختلف  صنايع  براي  تطبیق  و  سازگاري 
ادامه مراحل روش فرآیند تحليل سلسله‌مراتب فازي متناسب با ساختار مسأله، توضيح داده 

می‌شود. 
با عناصر تصميم‌گيري )معيارها و زيرمعيارها(. پس  پایه‌گذاری ساختار سلسله‌مراتبي   )1
در  پارامترها  زيرمعيارها(،  و  معيارها  اصلی،  هدف  )شامل  سلسله‌مراتبی  ساختار  تشکیل  از 
با آن‌ها در سطح بالاتر  هر سطح از سلسله‌مراتب به‌صورت دوبه‌دو نسبت به پارامتر مرتبط 

مقایسه می‌شوند.
از هر تصميم‌گيرنده در مورد ميزان اهميت ميان پارامترهاي تصميم‌گیري دري ک سطح 
مشابه، نسبت به پارامتر مرتبط با آن‌ در سطح بالاتر به‌صورت زوجي در قالب واژه‌هاي زباني 
فازي موجود در جدول  اعداد  ميانه‌هاي  نقطه‌اي که درواقع   9 مقياس  توسط  و  سؤال شده 

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

تبی فازیارم‌هلسلس یللوش تحر به ینمتأ رهی زنجدابی عملکریارز 37

)6( است، به اعداد قطعي رياضي تبديل مي‌شود؛ بدین‌ترتیب ماتريس مقايسات زوجي براي 
هريک از K تصميم‌گيرنده شکل مي‌گيرد.

از  هریک  وزن  ابتدا  زوجی،  مقایسات  ماتریس  تشکیل  از  پس  سازگاري.  آناليز   )2
می‌شود: مقايسه  ويژه  بردار  و  مقادير  محاسبه  توسط  پارامترها  اولويت  و  محاسبه  ‌پارامترها 
 R.W=λMax.W و R ماتريس مقايسات زوجي، W بردار ويژه ماتريس R و    λMax بزرگ‌ترين 

مقدار ويژه ماتريس R است.
مشخصه سازگاري ماتريس، براي اطمينان از سازگاري قضاوت‌ها در فرآیند مقايس‌های 
زوجي است. شاخص سازگاري )CI( و نرخ سازگاري )CR( به‌صورت زير تعريف مي‌شوند 

)ساعتي، 1980(.
)1(

λMax-nCI=
n-1

)2(
CI

CR=
RI

همچنین  دارد.  وجود  زوجي  مقايسات  ماتريس  در  که  است  عناوینی  تعداد   n پارامتر 
با  زوجي  مقايسه‌های  ماتريس  از  تصادفي  به‌صورت  که  سازگاري  شاخص  ميانگين   ،RI

اندازه مشابه به‌دست آمده در جدول )5( آورده شده است. براي ماتريس 3×3 مقدار 0/05، 
ماتريس 4×4 مقدار 0/08 و ماتريس‌هاي بزرگ‌تر از آن عدد 0/1 به‌عنوان حدآستانه در نظر 

گرفته مي‌شود.

RI جدول 5ـ مقادير

15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 N
1/59 1/57 1/56 1/48 1/51 1/19 1/45 1/41 1/32 1/24 1/12 0/90 0/58 RI

3( ايجاد ماتريس اعداد فازي مثبت. در اينجا امتيازهای مقايسه‌های زوجي که از واژه‌هاي 
زباني به‌دست آمده بود، دوباره توسط اعداد فازي مثلثي طبق جدول )6( بازسازي مي‌شود. طبق 

باکلی1 )1985( ماتريس دوجانبه اعداد فازي مثبت به‌صورت زير تعريف مي‌شود:

1. Buckly.
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~
R =[

~
rij ]k 	)3(

:ي ک ماتريس دوجانبه اعداد فازي مثبت مربوط به تصميم‌گيرنده k ام است. ~R k

: ترجيح عنصر i ام نسبت به j ام به‌صورت عدد فازي به‌طوري که:  ~
rij

)4(~
rij =1; "i=j

; "i,j=1, 2,..., n1~
rij = ~

rji

جدول 6ـ اعداد فازي مثلثي

ترجيهاتاعداد فازي مثلثي مثبتاعداد فازي مثلثي معکوس مثبت
کاملًا مطلوب‌تر)9.9.9()1/9.1/9.1/9(
حد واسط ميان کاملًا مطلوب‌ترو مطلوبيت خيلي قوي)7.8.9()1/9.1/8.1/7(
مطلوبيت خيلي قوي)6.7.8()1/8.1/7.1/6(
حد واسط ميان مطلوبيت خيلي قوي و مطلوبيت قوي)5.6.7()1/7.1/6.1/5(
مطلوبيت قوي)4.5.6()1/6.1/5.1/4(
حد واسط ميان مطلوبيت قوي و کمّی مطلوب‌تر)3.4.5()1/5.1/4.1/3(
کمّی مطلوب‌تر)2.3.4()1/4.1/3.1/2(
حد واسط ميان کمّی مطلوب‌تر و مطلوبيتي کسان)1.2.3()1/3.1/2.1(
مطلوبيتي کسان)1.1.1()1.1.1(

باکلی و ستورا1  Lambda-Max که توسط  محاسبه وزن‌هاي فازي. مبتني بر روش   )4
است که در سال 2001 ارائه شد و وزن‌هاي فازي پارامترها را محاسبه می‌کند. روش کار 

به‌صورت زير است:
• 	a استفاده از روش برش

شود،  ايجاد  ام   k تصميم‌گيرنده  مثبت  فازي  اعداد  ماتريس  تا  داده  قرار   a=1 ‌ابتدا 
مثبت  فازي  اعداد  ماتريس  بالاي  و  پايين  حد  آوردن  به‌دست  برای   a=0 و   ، k

b
~R =( ~rij )

k
b

. سپس به کمکي کي از روش‌هايي که در  k
c

~R =( ~rij )
k
c  و 

k
a

~R =( ~rij )
k
a تصميم‌گيرنده k ام، 

روش AHP معمولي به‌دست مي‌آورديم )از قبيل ميانگين هندسي، حسابي و... ( وزن هريک 

1. Buckly & Csutora.
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از‌معیارها‌را‌محاسبه‌مي‌کنیم:

Wk
b =(wi)

k
b ,     Wk

a =(wi)
k
a ,    Wk

c =(wi)
k
c ,    i=1, 2,..., n ‌)5(

• برای‌حداقل‌ساختن‌میزان‌فازي‌بودن‌وزن‌ها‌)مینیمم‌ساختن‌فاصله‌میان‌حدود‌بالا‌	
و‌پایین(‌دو‌ثابت‌زیر‌در‌نظر‌گرفته‌مي‌شود:

M k
a=min{

k
ibw
k
iaw

|1ÀiÀn} ‌)6(

M k
c=max{

k
ibw
k
icw

|1ÀiÀn} ‌)7(

و‌به‌این‌ترتیب‌حدود‌بالا‌و‌پایین‌وزن‌ها‌به‌صورت‌زیر‌تعریف‌مي‌شود:

w*k
ia =Mk

a wk
ia ‌)8(

w*k
ic =Mk

c wk
ic ‌)9(

و‌حدود‌بالا‌و‌پایین‌ماتریس‌وزن‌ها‌بدین‌صورت‌است:

w*k
a =(w*

i )k
a     i=1, 2,..., n ‌)10(

w*k
c =(w*

i )k
c     i=1, 2,..., n ‌)11(

‌W*kماتریس‌وزن‌فازي‌براي‌تصمیم‌گیرنده‌فازي‌‌kام‌به‌دست‌
c ‌Wkو

b ،W*k
a با‌ترکیب‌

آمده‌و‌به‌صورت‌زیر‌معرفي‌مي‌شود:
k
i

~W =(w*k
ia , w*k

ib , w*k
ic )     i=1, 2,..., n ‌)12(

5(‌يكپارچه کردن نظرات تصميم گيرندگان.‌از‌میانگین‌هندسي‌براي‌ترکیب‌وزن‌هاي‌
فازي‌مربوط‌به‌تصمیم‌گیرنده‌ها‌استفاده‌مي‌شود.

K,...,2,1k,W~W~
k
1

K

1k

k
ii =∀







= ∏

=
‌)13(

:‌ترکیب‌وزن‌های‌فازي‌حاصل‌از‌‌kتصمیم‌گیرنده،‌براي‌معیار‌تصمیم‌گیري‌‌iام.‌ iW~

:‌وزن‌فازي‌معیار‌تصمیم‌گیري‌‌iام‌توسط‌تصمیم‌گیرنده‌‌kام. k
iW~

k:‌تعداد‌تصمیم‌گیرندگان.
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6( به‌دست‌ آوردن اولويت‌بندي نهايي. با معادله پيشنهادشده توسط چن1 در سال 2000، 
به‌صورتي ک ضريب نزديکي )CC( به شرح زير، اولويت‌بندي نهايي محاسبه شده و در 

پايان ضرايب به‌دست آمده را نرمال‌سازی می‌کنیم.

0ÀCCiÀ1; CCi
)0,W~(d)1,W~(d

)0,W~(dCC
ii

*
i

i −

−

+
= 	)14(

i ام است و *d و -d فاصله ميان دو عدد فازي  CCi وزن نهايي معيار تصميم‌گيري  که 
هستند.

)15(

)16(

iW~تركيب اوزان فازي حاصل از :k  معيار تصميم گيري تصميم گيرنده، برايi  .ام
k

iW~ :وزن فازي معيار تصميم گيريi ام توسط تصميم گيرندهk .ام
K .تعداد تصميم گيرندگان :

در سال  Chen توسط معادلة پيشنهاد شده توسط - به دست  آوردن اولويت بندي نهايي:6
) به شرح زير ارائه شده اولويت بندي نهايي CC به صورت يك ضريب نزديكي (2000

محاسبه شده و در پايان ضرايب به دست آمده را نرمالايز ميكنيم. 

)14 (1CC0 i ≤≤ ;
)0,W~(d)1,W~(d

)0,W~(dCC
ii

*
i

i −

−

+
= 

 فاصلة ميان دو عدد فازي d− وd∗ام است و i وزن نهايي معيار تصميم گيريiCCكه 
هستند. 

)15 (])0W()0W()0W[(
3
1)0,W~(d 2

ic
2

ib
2

iai −+−+−=− 

)16 (])1W()1W()1W[(
3
1)1,W~(d 2

ic
2

ib
2

iai
* −+−+−=

 
در ادامه، روش ذکر‌شده همراه با كي مطالعه موردي به‌صورتك امل تشريح مي‌شود.

4. مطالعه موردي و تحليل نتايج

عملياتي  جهت  در  کاربردی  نتايج  استدلال  و  مسأله  بهتر  درک  برای  قسمت  اين  در 
بودن روش پيشنهادي براي تصميم‌گيرندگان ازي ک مطالعه موردي استفاده می‌شود. مطالعه 
در  موجود  شرايط  به  توجه  با  ارزيابي  اين  در  است.  غذايي  صنايع  شرکت   كي  موردي
براي  نياز  مورد  زيرمعيارهاي  و  معيارها  مربوطه،  مديران  با  مشاوره  و  غذايي  مواد  صنعت 
ارزيابي زنجيره تأمين اين شرکت طبق جدول )12( به‌دست آمده است. روش کار به اين 
صورت است که ابتدا ساختار سلسله‌مراتبي مورد نياز که در آن هدف اصلي مسأله )ارزيابي 
با  مي‌کنيم.  رسم  را  شده‌اند  مشخص  زيرمعيارها  و  معيارها  تأمين(،  زنجيرة  کل  عملکرد 
استفاده از نظرات کارشناسان )در اينجا نظر مديران شرکت اعمال شده است(، در قدم اول 
با هدف  مقايسه  در  )معيارها(،  براي سطح یک سلسله‌مراتب  را  مقايسات زوجي  ماتريس 
ارائه شده است.  به‌صورت زير  از آن  نتايج محاسباتي حاصله  و  اصلي مسأله تشکيل داده 
با  مقايسه  در  را  زوجي  مقايسات  ماتريس  دو،  سطح  زيرمعيارهاي  براي  ترتيب  همين  به 
معيارهاي مرتبط با آن‌ها در سطح بالاتر )سطح 1( تشکيل داده و فرآیند محاسباتي را طبق 

1. Chen.
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الگوي پيشنهادي انجام مي‌دهيم.
کامل  نتایج  و  شده  آورده  سلسله‌مراتب  یک  سطح  برای  محاسباتی  نتایج  اینجا  در 
‌محاسبات در جدول )12( خلاصه شده است. جدول )7( نتایج حاصل از گام‌های اول و دوم 
ارائه  نظرات  سازگاری  از  اطمینان  کسب  از  بعد  که  می‌دهد  نشان  را  پیشنهادی  روش 
می‌دهیم  تشکیل  را  زوجی  مقایسات  فازی  ماتریس   )8( طبق جدول  خبرگان،  توسط  ‌شده 
از  اولیه هریک  فازی  فازی، وزن  ماتریس  نرمال‌سازی  از  بعد  )گام 3(. مطابق گام چهارم، 
پارامترها براساس میانگین حسابی، محاسبه شده )جدول 9( و سپس طبق الگوی ارائه داده 
می‌شود تا از میزان فازی بودن آن در جهت افزایش دقت حد ممکن کاسته می‌شود )جدول 
یکپارچه‌سازی  فرآیند  باشد،  شده  استفاده  خبره  چندین  نظرات  از  اگر  پنجم  گام  در   .)10
می‌شود  محاسبه  پارامترها  از  هریک  قطعی  وزن  آخر  گام  در  و  می‌گیرد  صورت  نظرات 

)جدول 11(.

جدول 7ـ ماتريس مقايسات زوجي معيارها
کارکرد تحويل توليد منابع برنامه‌ريزي

3 2 2 1 1 برنامه‌ريزي

4 3 3 1 1 منابع

2 3 1 0/33 0/5 توليد

2 1 0/33 0/33 0/5 تحويل

1 0/5 0/5 0/25 0/33 کارکرد

lmax=5/19       CI=0/05       CR=0/04  À0/1

جدول 8ـ ماتريس فازي مقايسات زوجي معيارها

کارکردتحويلتوليدمنابعبرنامه‌ريزي

)2.3.4()1.2.3()1.2.3()1.1.1()1.1.1(برنامه‌ريزي

)3.4.5()2.3.4()2.3.4()1.1.1()1.1.1(منابع

)1.2.3()2.3.4()1.1.1()0/5. 0/33. 0/25()1. 0/5. 0/33(توليد

)1.2.3()1.1.1()0/5. 0/33. 0/25()0/5. 0/33. 0/25()1. 0/5. 0/33(تحويل

)1.1.1()1. 0/5. 0/33()1. 0/5. 0/33()0/33. 0/25. 0/2()0/5. 0/33. 0/25(کارکرد
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جدول 9ـ اوزان فازي اوليه

1
1W )0/24 .0/36 .0/48(
1
2W )0/36 .0/48 .0/6(
1
3W )0/0.18/27 .0/38(
1
4W )0/11 .0/17 .0/24(
1
5W )0/0.08/10 .0/15(
k
aM =1/22      k

CM =0/80

جدول 10ـ اوزان فازي نهايي
kW *

1 )0/29 .0/36 .0/38(
kW *

2 )0/44 .0/48 .0/48(
kW *

3 )0/0.22/27 .0/30(
kW *

4 )0/14 .0/17 .0/19(
kW *

5 )0/0.10/10 .0/12(

 جدول 11ـ نتايج نهايي معيارها )سطح 1(

)0,~( iWd −)1,~( iWd −CCiWiاولويت

0/350/65CC10/35W10/262برنامه‌ريزي
0/460/53CC20/47W20/341تأمين منابع

0/270/73CC30/27W30/203توليد
0/170/83CC40/17W40/124تحويل
0/110/89CC50/11W50/085کارکرد

نتايج حاصل از اين مطالعه نشان مي‌دهد که در اين شرکت معيار تأمين منابع به‌عنوان 
ارجح‌ترين معيار در ارزيابي کل زنجيره به‌حساب مي‌آيد. با توجه به مطالعات انجام‌شده 
مي‌توان گفتك ه صنايع غذايي به‌دليل تنوع مواد اوليه، با تأمين‌کنندگان زيادي سروکار 
از  توليد،  خط  در  مصرف  از  قبل  بايد  مي‌شود  شرکت  وارد  که  اوليه‌اي  مواد  و  دارند 
آزمايشگاه جواز ورود به خط را دريافت کرده باشد. همچنین، در صورت عدم تطابق با 

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

تبی فازیارم‌هلسلس یللوش تحر به ینمتأ رهی زنجدابی عملکریارز 43

استانداردهاي مورد نظر، در محيط قرنطينه قرار گرفته و به مرجوع شدن محموله ارسالي و 
اخلال در سيستم توليد و ساير اجزاي زنجيره منجر می‌شود. از طرفي روند خاصي در زمان 
رسيدن سفارش‌ها به شرکت وجود ندارد. بنابر اين تأمين منابع مورد نياز با توجه به شرايط 
مختلف، هم از نظر به‌موقع رسيدن و هم از جهت صحت و سلامت کالاي تأمين‌شده، تأثير 

زيادي برك ل عملكرد مجموعه خواهد داشت.

جدول 12ـ ارزيابي عملکرد زنجيره تأمين شرکت صنايع غذايي

W** W* سطح 2 سطح 1

0/037 0/141 1. نرخ بازگشت سرمايه

برنامه‌ريزي
0/26

0/039 0/150 2. سود

0/045 0/172 3. سود خالص در مقابل نرخ بهره‌وری

0/0075 0/029 4. هزينه جابجايي اطلاعات

0/0174 0/067 5. تغييرات پيوسته بودجه

0/0086 0/033 6. سيکل زماني توسعه محصول

0/0392 0/151 7. مجموع زمان جريان نقدينگي

0/0294 0/113 8. مجموع سيکل زماني زنجيره تأمين

0/0291 0/112 9. دقت روش‌هاي پيش‌بيني

0/008 0/031 10. روش‌هاي ثبت سفارش

0/0435 0/128 1. روش‌هاي کاهش هزينه تأمين‌کننده

تأمين منابع
0/34

0/054 0/159 2. درصد اين‌که تأمين‌کننده کالا را ديري ا اشتباه تحويل دهد

0/0099 0/029 3. مدت زمان مستندسازي رويه‌هاي مربوط به تأمين‌کننده

0/0391 0/115 4. سيکل زماني سفارش خريد

0/0375 0/105 5. کارايي سيکل زماني سفارش خريد

0/0184 0/054 6. زمان تحويل مربوط به تأمين‌کننده در مقايسه با حدنصاب موجود در صنعت مورد نظر

0/0099 0/029 7. مدت زمان مستندسازي رويه‌هاي مربوط به تأمين‌کننده

0/014 0/041 8. سطح شراکت تأمين‌کننده و خريدار

0/0493 0/145 9. سطح تحويل‌هاي بدون عيب تأمين‌کننده

0/0228 0/067 10. نرخ مردود شدن تأمين‌کننده

0/016 0/047 11. همکاري تأمين‌کننده در حل مسائل فني

0/0272 0/080 12. قابليت تأمين‌کننده در پاسخ به نيازهاي کيفي
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W** W* سطح 2 سطح 1

0/0276 0/138 1. هزينه هر واحد ساعت کاري

توليد
0/20

0/0124 0/062 2. هزينه ناشي از فضاي مورد استفاده براي ذخيره موجودي، موجودي در جريان ساخت، 
ميزان ضايعات و کالاي نهايي 

0/0116 0/058 3. ارزش مالي سفارش

0/09 0/450 4. کارايي برنامه‌ريزي توليد مادر

0/0584 0/292 5. سيکل زماني برنامه‌ريزي‌شده براي فرآیند توليد

0/0174 0/145 1. مدت زمان انتظار تحويل

تحويل
0/12

0/0101 0/084 2. دوره تناوب تحويل کالا

0/0119 0/099 3. عملکرد تحويل

0/0104 0/087 4. قابليت اطمينان تحويل

0/006 0/050 5. اثربخشي و کارايي برنامه‌ريزي توليد مادر

0/0065 0/054 6. محرک قابليت اطمينان براي عملکرد

0/0157 0/131 7. کيفيت کالاهاي تحويل داده شده

0/0164 0/137 8. دستيابي به تحويل‌هاي بی‌عيب‌ونقص

0/0064 0/053 9. کيفيت مستندات تحويل

0/0192 0/160 10. پاسخ‌گويي به تحويل‌هاي ضروري

0/0101 0/126 1. زمان لازم براي گرفتن نظرات مشتري

کارکرد
0/08

0/0384 0/480 2. رضايت مشتري )عدم رضايت مشتري(

0/0067 0/084 3. ميزان درک مشتري از ارزش محصول

0/0248 0/310 4. انعطاف‌پذيري سیستم‌هاي خدماتي در مواجهه با نيازهاي خاص مشتريان 

*W= وزن هریک از زیرمعیارها نسبت به معیار مرتبط با آن در سطح بالاتر.

 **W= وزن زیرمعیار‌ها نسبت به کل درخت سلسله‌مراتب.

در مرحله بعد، معيار برنامه‌ريزي به‌عنوان كي عاملك ليدي در جهت هدايتك ل زنجيره 
زنجيره،  اجزاي  براي تك‌ت ك منطقي  و  درست  برنامه‌ريزي‌هاي  با  زیرا  عمل خواهدك رد 
به  رسيدن  در جهت  امور  اصلاح  و  بخش‌ها  ميان  هماهنگي  عملكرد،  بهبود  و  رشد  شاهد 
اهداف استراتژ كيشركت خواهيم بود. معيارهاي توليد، تحويل و کاركرد در اولويت‌هاي 
بعدي قرار دارند. به همين ترتيب، درجه اولويت هر كياز زيرمعيارها با توجه به معيارهاي 
اصلي مربوط به آن‌ها در سطح بالا و نقش‌شان درك ل زنجيره، مشخص شده است و مي‌توان 
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اهميت و نقش بخش‌هاي مختلف زنجيره در پيشبرد اهداف تكنكيي، تاكتكيي و استراتژيک 
سازمان را مشخصك رد.

جمع‌بندي و ملاحظات

مديريت زنجيره تأمين،ي ک عامل کليدي براي دستيابي به مزيت‌هاي رقابتي و از اجزاي 
محسوب  سازمان‌ها  سوددهي  و  بهره‌وری  ارتقاي  جهت  در  رقابتي  استراتژي‌هاي  اصلي 
مي‌شود. ارزيابي عملکرد زنجيره تأمين گام مؤثری برای رسيدن به اين مهم است و از آنجا 
که براي ارزيابي عملکرد روش‌هاي مختلفي وجود دارد و هر سازمان بنا به شرايط مي‌تواند 
مناسب ضروري  ارائه كي ساختار  استفاده کند،  تأمين خود  ارزيابي زنجيره  براي  از آن‌ها 
است. در این تحقیق دو تغيير در روند تعريف و استفاده از معيارها ارزيابي عملكرد مشاهده 

می‌شود: 
سعي  زمان  با گذشت  ولي  بود،  وك نترلي  هزينه‌اي  معيارهاي  بر  تمركز  در گذشته   )1
شده  است تا معيارهاييك ه وظايف بلندمدت و استراتژ كيمديريت زنجيره تأمين 
مانند خدمت به مشتري و روابط بين اعضا را بررسي می‌کنند، تعريف شده و مورد 

استفاده قرار گيرد. 
2( حركت در جهت استفاده از معيارهايي باشدك ه با ديدگاه زنجيره تأمين در سازمان 
را  زنجيره  از  بخشي  وي ا  تنها كي عضو  معيارهاييك ه  از  استفاده  و  هستند  مرتبط 

تحت پوشش قرار مي‌دهد در حالك اهش باشد.
در اين مقاله ضمن جمع‌بندي روش‌هاي مختلف، ساختار منظمي براي ارزيابي عملكرد 
کل زنجيره تأمين ارائه شد و با استفاده از پنج شاخص برنامه‌ريزي، تأمين منابع، توليد، تحويل 
و کارکرد ــ به‌عنوان معیارهای اصلی ارزيابي و تقسيم‌بندي زيرمعيارها براساس شاخص‌هاي 
فوق ــ آن‌ها را در قالب دو طيف موضوعي ديگر طبق جدول )4( دسته‌بندي کردیم. ازجمله 
مهم‌ترین ملاحظات در سيستم ارزيابي عملكرد پیشنهادشده می‌توان به موارد زیر اشاره کرد:

1( از اهداف استراتژ كيپشتيبانيك ند.
از  مختلفي  انواع  شامل  باید  عملكرد  ارزيابي  سيستم   كي  یعنی باشد؛  متوازن   )2
شاخص‌هاي عملكرد باشد تا تمامي جنبه‌هاي مهم براي موفقيت سازمان را پوشش 
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دهد. 
3( در مقابل بهينه‌سازي بخشي بايستد.

4( تعداد شاخص‌هاي عملكردی آن محدود باشد.
5( دسترسي به آن آسان باشد.

بهبود  به‌راحتي  اطلاعات‌شان  به گونه‌اي طراحي شوندك ه  بايد  اين سیستم‌ها  در ضمن 
يافته و در دسترس استفاده‌کنندگان قرار گيرد.
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