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  سنجش عملكرد مديريت زنجيره تامين با رويكرد ارزيابي متوازن
  

  1 غلامرضا اسلامي بيگدليدكتر 
  2يصابر جليل    

  

   :چكيده
، )SCM(براي سنجش عملكرد مديريت زنجيره تامين) BSC(اين مقاله در صدد توسعه رويكرد ارزيابي متوازن      

منظـر  : باشـد  ر زير مورد ارزيابي و سنجش قرار مي دهد، مـي     كه عمليات روزانه كسب و كار تجاري را از چهار منظ          
اين مقاله همچنين پيشنهاد هـاي      . ، يادگيري و رشد، مشتريان و فرايندهاي تجاري درون سازماني         )يا سهامداران (مالي

توانـد پايـه و    مـي ) balanced SCM scorecard( اضافي مبني بر اين كه ارزيابي متوازن مديريت زنجيره تـامين 
هاي  كند مبني بر اينكه رهنمود اسي براي فراهم كردن يك سيستم استراتژيك مديريت زنجيره تامين باشد، ارائه مي     اس

مناسبي به طور صحيح دنبال شوند و  معيارهاي كمي مناسبي مورد ارزيابي قرار گيرند و چطور بايد بر موانع كليدي                     
توسـعه يافتـه در ايـن مقالـه         ) BSC(ارزيابي متوازن   . گشتبكارگيري ارزيابي متوازن مديريت زنجيره تامين چيره        

با روشـي متـوازن     ) SCM(رهنمودهاي مفيدي را براي مديران اجرايي در سنجش و ارزيابي مديريت زنجيره تامين            
. كنـد  كند و يك سيستم سنجش عملكرد متوازن را براي ترسيم نقشه و تحليل زنجيره تـامين پيـشنهاد مـي                    فراهم مي 

ا پيشنهاد ارزيابي متوازن، معيارهاي كمي متفاوت مديريت زنجيره تامين مورد بررسي قرار گرفتـه و بـين                  حال آنكه ب  
اند، اين كار به مديران كمك مي كند كه عملكرد مـديريت زنجيـره تـامين را  بـا يـك روش                        چهار منظر توزيع شده   

  .بسيار متوازن و از تمام زواياي كسب و كار مورد ارزيابي قرار دهند
  

  .ارزيابي متوازن، مديريت زنجيره تامين، سنجش عملكرد، معيارهاي كمي : كليديهاي هواژ
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  مقدمه -1
ــره    ــديريت زنجي ــد م ــاري، همانن ــت تج ــر فعالي ه

،  مستلزم داشتن استراتژي هاي كاربردي       )SCM(تامين
براي هر شركتي اسـت، شناسـايي معيارهـاي عملكـرد           

ي اسـت و    مورد نياز بر مبناي ضوابط مشخصي، ضرور      
هـاي   روش. بايد يك جزء از هر استراتژي تجاري باشد       

ــابي  ــراي ارزي ــسياري ب ــره   ب ــديريت زنجي عملكــرد م
اند، بـا    در سال هاي گذشته پيشنهاد شده     ) SCM(تامين

براي ارزيـابي   ) BSC(اين حال رويكرد ارزيابي متوازن    
عملكرد مديريت زنجيره تامين كه منشاء افزايش هزينـه         

هـاي   باشد، همانند روش   ه مديريت مي  بوده و مورد توج   
سنتي كه تنها بـر روي معيارهـاي شـناخته شـده مـالي              
ــنجش ارزش     ــراي س ــط ب ــه فق ــد، ك ــي كنن ــز م تمرك
كاربردهاي ساده مديريت زنجيره تامين مناسب هـستند،        

الي تمركـز نمـي كنـد، متاســفانه    تنهـا بـر معيارهـاي م ـ   
قرار هاي ارزيابي كه تنها بر مبناي معيارهاي مالي          روش

دارند، براي ارزيابي كاربردهاي جديد و گسترش يافتـه         
اين زنجيره هـاي    . مديريت زنجيره تامين مناسب نيستند    

تامين پيچيده نوعĤ بدنبال فراهم كردن دامنـه بزرگـي از           
. منافع كه بسياري از آنها ماهيت نامشهود دارند، هـستند         

در نتيجــه، مــا پيــشنهاد مــي كنــيم اســتفاده از رويكــرد 
براي سنجش و ارزيابي عملكرد     ) BSC(يابي متوازن ارز

. تـر اسـت    مناسـب ) SCM(مديريت زنجيره هاي تامين   
هاي اخير تعدادي از شركت ها به پتانسيل هاي          در سال 

مديريت زنجيره تامين در مديريت عمليات روزانـه پـي          
با اين حال، آنها بـه علـت فقـدان يـك رويكـرد              . بردند

 بــين معيارهــاي كمــي متــوازن و فقــدان تمــايز آشــكار
سطوح عملياتي، تـاكتيكي و اسـتراتژيك، فاقـد         )مقادير(

يك بينش صـحيح بـراي توسـعه اثـربخش  معيارهـاي             
موردنيـاز كمــي و كيفـي عملكــرد جهـت دســتيابي بــه    

بنـابراين  . مديريت زنجيره تامين كاملا يكپارچـه بودنـد       
روشن است كه براي يك مـديريت زنجيـره تـامين اثـر            

ها  گيري بايد تمام سناريو    جش و اندازه  بخش، اهداف سن  

مــورد اســتفاده را در نظــر ) معيارهــاي كمــي(و مقــادير
بگيرنــد و بايــد يــك رويكــرد متــوازن كــه بــه ســطوح 
عملياتي، تاكتيكي و استراتژيك طبقبه بندي شده، و بـه          
معيارهاي مالي و غير مالي به يـك انـدازه توجـه شـده              

  ].22[، ]19[ارائه كنند
گرفتن فاكتورهاي بالا، ارزيابي متوازن     براي در نطر    

ــامين  ــره تـ ــديريت زنجيـ  balanced SCM(مـ

scorecard (        براي توسعه و گسترش و بحث در مورد
معيارها و مقاديركمي مديريت زنجيـره تـامين پيـشنهاد          

اين مقاله به اهميـت موضـوعات مربـوط         . داده مي شود  
به سنجش عملكرد مديريت زنجيره تامين در تئـوري و          

  :مل به شرح زير اشاره مي كندع
اين مقاله به اهميـت نقـش آفرينـان كليـدي در             •

سنجش عملكرد مديريت زنجيره تامين  و ماهيت نقشي 
  .كند  اشاره ميكه آنها نياز دارند بازي كنند

ارزيابي متوازن عملكرد مديريت زنجيره تـامين        •
همانند ارزيابي متوازن نه تنها به سازمان ها در پيشرفت          

 تر و وسيع تر جهت نظارت بر عملياتشان كمـك           سريع
مي كند، همچنين مي تواند به آنها در بهبود كاركردهاي          
داخلي و خارجي كـسب و كـار همچـون كاركردهـاي            
طراحــي و مهندســي، توليــد، بهبــود كيفيــت، مــديريت 

دست آوردن سـهم  موجودي ها و مواد، واكنش سريع، ب     
هـاي    استراتژياسب و پياده سازي منبازار از دست رفته  
 .تجاري كمك كند

  
  مباني علمي موضوع-2

     مديريت زنجيره تامين-2-1
، )امكانـات (يك زنجيره تامين شامل همه تسهيلات       

وظايف، كارها و فعاليت هايي كـه در توليـد و تحويـل             
 تـامين كننـدگان   ( نيك كالا يا خدمت، از تامين كنندگا      

 ، هــستنددرگيــر) مــشتريان آنهــا و( تــا مــشتريان) آنهــا
ريزي و مديريت عرضه و تقاضا،       باشد و شامل برنامه    مي

بندي محصول يا خدمت،     تهيه مواد، توليد و برنامه زمان     
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انبار كردن، كنترل موجودي و توزيع، تحويل و خـدمت        
مديريت زنجيـره تـامين همـه ايـن         . به مشتري مي شود   

فعاليت ها را طوري هماهنـگ مـي كنـد كـه مـشتريان              
لاتي با كيفيت بالا و خدمات قابل اطمينان   بتوانند محصو 

مديريت زنجيره تامين   . را با حداقل هزينه بدست آورند     
مي تواند به نوبه خود براي شركت مزيت رقابتي فراهم          

كالاها و خدمات مي توانند بـه وسـيله  راه آهـن،             . كند
كاميون، از طريق آب، هوا، خط لوله، كـامپيوتر، پـست،           

كارهـا و وظـايف     . فرد توزيع شوند  تلفن و يا به وسيله      
در داخل زنجيره تامين شامل پيش بيني تقاضاي كالا يـا           

، سـفارش  )تـامين منبـع  (خدمت، انتخاب تامين كنندگان 
، كنتـرل موجـودي،   )تهيـه و تـدارك  ( مواد و ملزومـات   

برنامه ريزي توليد، ارسال و تحويل، مديريت اطلاعات،        
مديريت .  مديريت كيفيت و خدمت به مشتري مي شود       

زنجيره تـامين معـادل اسـت بـا هماهنـگ كـردن همـه               
عمليات يـك شـركت، بـا عمليـات تـامين كننـدگان و              

هدف كوتاه مدت مديريت زنجيره     . مشتريان آن شركت  
وري، كـاهش موجـودي و       ت افزايش بهـره   اتامين مقدم 

زمان سيكل كل است، در حالي كه هدف بلند مدت آن           
ر و سود بـراي همـه       افزايش رضايت مشتري، سهم بازا    

سازمانهاي درگير در زنجيره تامين اسـت، يعنـي تـامين           
كنندگان، توليد كنندگان، مراكز توزيع و مشتريان، بـراي         
رسيدن به اين اهداف، هماهنگي سخت و دقيقي در بين        

  .سازمانهاي در گير در زنجيره تامين مورد نياز است
 

  )Balanced scorecard(ارزيابي متوازن -2-2
ــنجش عمل .1 ــصميمات  سـ ــاذ تـ ــرد و اتخـ كـ

استراتژيك، نيازمند بكارگيري روش هاي نوين و جامع        
ست  ااز جمله اين روشها ) BSC(است، ارزيابي متوازن  

كه در سنجش عملكرد و تصميم گيـري اسـتراتژيك و           
فراهم نمودن امكان پاسخگويي كارآمد، سودمند خواهد       

نياز به سيستم هاي ارزيابي عملكرد در سـطوح         . ]3[بود
ختلف فرايند تصميم گيري، هـم در صـنايع و هـم در             م

. ]7[بخش خدماتي، بدون شـك چيـز جديـدي نيـست          
را بـه   ) BSC(ارزيابي متوازن ) 1992(كاپلان و نورتون  

عنوان ابزاري براي ارزيابي عملكـرد شـركت از چهـار           
ــف و  ــر مختل ــق   منظ ــه تحق ــك ب ــت كم ــزاري جه اب

مـالي،  منظر  : هاي شركت پيشنهاد كردند يعني     استراتژي
منظر فرايندهاي داخلي، منظر مشتريان و منظر يادگيري        

 ارائه شـده توسـط آنهـا جهـت تكميـل            BSC. و رشد 
معيارهاي مالي مربوط به گذشته طراحي شده بـود كـه           

مـد نظـر قـرار     با معيارهـاي آنهـا عملكـرد آينـده نيـز     
گرفت، مدل ارزيابي متوازن تكنيكـي جهـت تبـديل           مي

د، به عبارت ديگر مدل مزبور      استراتژي به عمل مي باش    
تكنيكي جهـت عمليـاتي سـاختن آرمـان، ماموريـت و            
استراتژي هاي سازمان بوده و چشم انداز آينده شركت          
حوزه اصلي بررسي هاي مدل ارزيابي متوازن مي باشد،         
ارزيابي متوازن صرفا نقش كنترلي نداشـته و معيارهـاي          

بلكه آن براي توصيف عملكرد گذشته بكار نمي روند،         
اين معيارهـا ابـزاري جهـت تبيـين اسـتراتژي سـازمان             

باشند كه با هماهنگي فعاليت ها در سطوح مختلـف           مي
سازمان امكان دسـتيابي بـه اهـداف سـازماني را ميـسر             

تـوان از جملـه      را مـي  ) BSC(ارزيابي متوازن . سازد مي
هاي نـوين ارزيـابي يكپارچـه عملكـرد سـازمان            روش

وازن با ابعاد مختلف سازمان،     دانست كه با رويكردي مت    
اســتراتژي هــاي ســازماني را بــه راهكارهــاي اجرايــي 

 بـه   BSCامروزه بـه نظـر ميرسـد كـه          . ترجمه مي كند  
عنوان يك تابلوي كنترل، هـدايت گـر و چـرخ فرمـان             

 رئـوس   1جـدول شـماره     . ]30[بكار گرفتـه مـي شـود      
 را نــشان BSCمطالــب چهــار منظــر تــشكيل دهنــده 

 .دهد مي

 ارائـه شـده     1ي ارزيابي متوازن در شـكل       اصول كل 
 را نـشان    BSCاست، كه ويژگي هـاي اصـلي مفهـوم          

منظرها به يكديگر مرتبط شـده انـد تـا روابـط            . دهد مي
علت و معلولي را در در عملكـرد شـركت بـه وضـوح              

  .نشان دهند
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  )1992كاپلان و نورتون،  (BSC چهار منظر تشكيل دهنده -1جدول
  )منظر سهامداران(  ماليديدگاه  )ه ارزش آفرينيديدگا( منظر مشتريان

دست يابي بـه چـشم انـداز        : سازمان) رسالت(ماموريت
  .مستلزم تامين ارزش مورد انتظار مشتريان است

دست يابي به موفقيت مالي با تـامين ارزش مـورد انتظـار             : ماموريت
  .                    سهامداران

  ):ي بر فرايندديدگاه مبتن(منظر فرايندهاي داخلي
بهبود كارايي و اثـر بخـشي در فراينـد هـاي            : ماموريت

  .داخلي كسب و كار شركت
  

  ):ديدگاه مبتي بر آينده(منظر يادگيري و رشد
دست يابي بـه چـشم انـداز شـركت مـستلزم حمايـت و               : ماموريت

تقويت نوآوري و اصلاح و تقويت قابليت ها و امكانـات از  طريـق          
  .دن براي چالشهاي آينده مي باشدبهبود مستمر و آماده ش

  

  
 را بـه عنـوان پايـه اي         BSCبسياري از شركت ها     

. براي سيستم مديريت استراتژيك خود اتخاذ كـرده انـد     
برخي از مديران از آن به عنوان وسيله اي بـراي تطبيـق             
دادن كسب و كار خود با استراتزي هاي جديد، محركي         

 كاهش هزينه ها، حركت به طـرف فرصـت هـاي            براي
رشد بر مبناي افـزايش بيـشتر كـارايي، افـزايش ارزش            

تعـداد  . ]33[محصولات و خـدمات اسـتفاده مـي كننـد         
زيــادي از سيــستم هــاي ارزيــابي عملكــرد در ادبيــات 

كـه در   . ]40 [،]11] [10[،  ]6[مربوطه گزارش شده انـد    
و ) BSC(اينجا مقايسه بـين رويكـرد ارزيـابي متـوازن         

ساير رويكردهاي مورد استفاده براي سـنجش عملكـرد         
  :مديريت زنجيره تامين بطور خلاصه تشريح مي شود

براي كسب موفقيـت مـالي چگونـه        : مالي
  .ن را برآورده سازيمانتظارات سهامدارا

   اهداف-
   مقياسها-
   برنامه ها-
  ابتكارات اجرايي-

براي نيل به چـشم انـداز: يادگيري و رشد 
چگونه از قابليت هايمـان بـراي تحـول و

  .برتري استفاده كنيم
   اهداف--
   مقياسها-
   برنامه ها-
  ابتكارات اجرايي-

براي تحقق چشم انداز :مشتريان
 ان ظاهر شويمچگونه در نظر مشتري

   اهداف-
   مقياسها-
   برنامه ها-
  ابتكارات اجرايي-

بـراي كـسب رضـايتمندي: فرايندهاي داخلي 
ســهامداران و مــشتريان در كــدام يــك از

  فرايندهاي داخلي بايد برتري يابيم
   اهداف-
   مقياسها-
   برنامه ها-
  ابتكارات اجرايي-

چشم انداز و 
 استراتژي

 BSCچهار منظر تعريف شده در :1كلش
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سيستم تجزيه و تحليل و سـنجش اسـتراتژيك و           •
 .فنون گزارشگري

 ايــن سيــستم را ]13[ شــركت لابراتوارهــاي وانــگ
توسعه داد كه از يك هرم چهـار سـطحي از اهـداف و              

استراتژي / چشم انداز : ست شامل معيارها تشكيل شده ا   
شركت، ميزان بازار واحد تجاري، اهداف مالي، اهـداف         
ــاتي واحــد تجــاري، اولويــت هــاي آن، ضــوابط   عملي

  .عملياتي سطوح اداري و معيارهاي آن
  

 .پرسشنامه ارزيابي عملكرد •

، شامل كارگـاهي بـراي توسـعه،        ]14[اين پرسشنامه 
اي  روي مجموعه و تمركز مجدد بر     ) بازبيني(تجديد نظر 

اين پرسشنامه داراي مزيـت     . از معيارهاي عملكرد است   
هايي جهت فراهم كردن مكانيزمي براي مشخص كردن        
بهبود و بهسازي حـوزه هـاي مختلـف يـك شـركت و          
معيارهاي عملكرد وابسته بـه آنهـا و سـنجش عملكـرد            

بهـر حـال، ايـن      . نسبت داده شـده بـه آنهـا مـي باشـد           
 عنـوان يـك سيـستم ارزيـابي     پرسشنامه نمي توانـد بـه   

عملكرد جامع و يكپارچه در نظر گرفته شـود و عـلاوه            
  .بر اين تفكر بهبود مستمر را در نظر نمي گيرد

  
  .سيستم ارزيابي عملكرد استراتژيك •

يك ابزار تمركـز    ) 1994(ويتاله، ماورنياك و هاوژر     
را ارائه نمودنـد كـه بـر    ) action- focused(بر عمل 

اي سازمان تمركز مي كرد كه مفـاهيم        روي استراتژي ه  
  .و عقايد آن توسط آزمون هاي هاندز توسعه پيدا كرد

  
  ).ديناميك(سيستم يكپارچه ارزيابي عملكرد پويا •

) 1997(اين سيستم توسط گالاي نين، نوبل و كراو         
براي دست يابي به يك سيستم يكپارچه بوسيله تركيب         

بـود  مـديريت، تـيم به    : سه حوزه اصـلي شـركت يعنـي       
 توسـعه  factory shop floorفرايندها و عمليـات و  

  .يافت

ــرد     • ــابي عملكـ ــر ارزيـ ــل نگـ ــستم كـ سيـ
 Holistic process performance.(فراينـدها 

measurement system(  
د،  ارائـه ش ـ   2000اين سيستم توسط كانگ در سال       

 و بـر مبنـاي      مخصوصا بـراي كـسب و كارهـاي نـوين         
ه ب ـيندها را از پنج جن    فرايند، كه اين سيستم عملكرد فرا     

از منطر مالي، از منظر كاركنان، از منظـر         : كند ارزيابي مي 
رويكرد . مشتريان، از منظر اجتماعي، و از منظر نوآوري       

كـه در اينجـا بـراي چـاچوب         ) BSC(ارزيابي متوازني 
مديريت زنجيره تامين ارائه مي شـود، سـاختاري شـبيه           

ن ارائـه شـده     ارزيابي متوازني كه توسط نورتون و كاپلا      
  . دارداست
  

    نقشه استراتژي-2-3
استراتژي هر سـازمان  مـشخص مـي كنـد كـه آن              
سازمان چگونه مي خواهد بـراي ذينفعـان خـود، يعنـي      

در . مالكان، مشتريان، دولت و غيـره ارزش ايجـاد كنـد          
عصر حاضر كه دارايي هـاي نامـشهود، قـسمت اعظـم            

د، ارزش سازمان ها و شركت هـا را تـشكيل مـي دهن ـ            
تدوين و پياده سازي استراتژي بايد بر بسيج و هـدايت           

مـدل چهـار وجهـي      . دارايي هاي نامشهود دلالت كنـد     
ارزيابي متوازن بـراي توصـيف اسـتراتژي هـاي ارزش           
افزاي سازمان، زبان مشتركي را پديد آورد كـه مـديران           
بتواننــد از آن بــراي بحــث  در مــورد جهــت گيــري و 

  . فاده كننداولويت هاي بنگاه خود است
از اين رهگذر، تكنيكي بـا عنـوان نقـشه اسـتراتژي            
طراحي شد كه تصويري از اين ارتباطات را ارائه كـرده           

نقـشه  . و به گفتگـو و تعامـل مـديران كمـك مـي كنـد        
اسـتراتژي، تكنيكــي خلاقانـه اســت كـه بــه وســيله آن    
مديران و كاركنان به نمودي بصري از استراتژي دسـت          

 نمايش بـصري از روابـط علـي بـين           اين. پيدا مي كنند  
اجزاي استراتژيك سـازمان، بـه انـدازه كـارت امتيـازي            

بـراي  . متوازن مهم است و به مديران شناخت مي دهـد         
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ايجاد نقشه هاي استراتژي، سازمان ها بايد همـواره بـه           
  :چهار سوال اساسي زير پاسخ دهند

فلسفه وجودي سازمان ما چيست؟ ما را بـراي چـه         -1
 انـد و چگونـه مـي تـوانيم انتظـارات       بوجود آورده 

بوجود آورندگان را برآورده كنـيم؟ ايـن سـوال بـه            
بالاترين لايه نقشه استراتژي يعني ماموريـت توجـه    

  . دارد
براي مـشتريان چگونـه مـي خـواهيم خلـق ارزش             -2

 كنيم؟

اين سوال ناظر بر دومين لايه نقشه استراتژي يعنـي          
 قابـل   وجه مـشتري ارزش   . ارزش هاي خلق شده است    

وجـه مـالي و     . ارائه به مشتريان هدف را تعيين مي كند       
وجه مشتري نتايج مورد انتظار از استراتژي را توصـيف          

 .مي كنند

فرايندهاي كليدي سازمان كدامنـد؟ و چگونـه مـي           -3
خواهيم آنها را مديريت كنيم تـا ارزش مـورد نظـر            

مشتريانمان را ايجاد كرده و شاهد تحقق ماموريـت         
؟ وجه فرآيندهاي داخلي، فرآيندهاي     سازمان باشيم 

حياتي معدودي را كه انتظار مي رود بيشترين تـاثير          
 .را بر تحقق استراتژي داشته باشد معرفي مي كند

براي آينده، براي ايجاد ارزش پايدار و براي رشد و           -4
تعالي به چه قابليت هايي نياز داريم و چگونه بايـد           

 قابليت سازي كنيم؟

 مديريت دارايي هاي نامشهود     ،محور قابليت سازي  
در سازمان است، به گونـه اي كـه ايـن دارايـي هـا در                

وجه رشـد   . راستاي تحقق ماموريت ارزش آفريني كنند     
و يادگيري، داراييهاي نامشهودي را كه براي اسـتراتژي          

رابطه بين ارزيـابي    . سازمان اهميت دارند معين مي كند     
 پـذيري  متوازن، نـاب سـازي زنجيـره تـامين و رقابـت       

  .]1[ نشان داده مي شود2زنجيره تامين در شكل شماره 
  

  زنجيره تأمين ناب با رويكرد رقابت پذيري ارزيابي متوازن،الگوي: 2 شكل
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و ) مقــادير عملكــرد(معيارهــاي كمــي عملكــرد -3
  .سنجش عملكرد مديريت زنجيره تامين

ســنجش عملكــرد ) 2003(مطــابق اظهــارات چــان
خورد يا اطلاعاتي را در مورد فعاليت هايي، راجع به          باز

دست يابي به انتظارات مشتريان و اهـداف اسـتراتژيك          
بازخورد و بازنگري فرايندها بـا       .سازمان فراهم مي كند   

هـاي   موضوع كه آيـا افـراد و بخـش          اين در نظر گرفتن  
بندي شده دسـت    مختلف سازمان به اهداف مالي بودجه     

با قرارگـرفتن   . گيرد مورد توجه قرار مي    اند يا خير،  يافته
هـاي مـديريت    روش ارزيابي متوازن در كانون سيـستم      

ديدگاه شركت، امكان نظارت بر نتايج كوتاه مدت از سه        
ديگر، يعني مشتريان، فرايندهاي داخلـي و يـادگيري و          

شود و استراتژي براساس عملكـرد اخيـر        رشد ميسر مي  
ايـن ترتيـب    به. گيرديشـــــركت مورد ارزيابي قرار م    

روش ارزيابي متوازن موجب اصلاح استراتژي شـركت        
، سنجش عملكـرد نيـاز   و يادگيري بلادرنگ خواهد شد   

به بهبود در حوزه هايي كه عملكرد آنها رضايت بخـش           
نيست را منعكس مـي كنـد، و بـدين طريـق مـي تـوان         

در . كارايي و كيفيت حوزه هاي مزبور را بهبود بخـشيد         
تــلاش مــي كنــيم تعــدادي از مناســبترين  ايــن بخــش 

معيارهاي كمي سنجش عملكرد مديريت زنجيره تـامين        
و گـان   )  2001(را كه توسط گـان اسـكاران و ديگـران         

) 2004(اسكاران، پاتل، رونالـد و ام سـي گـايوگ هـي           
  .مشخص شده خلاصه كنيم

  
 معيارهاي كمي  براي ارزيابي عملكرد رويه ها         -3-1

 . ريزي شدهو دستورالعمل هاي برنامه

هر شركتي اولين كاري كه بايد فعاليت خود را با آن    
شروع كند دريافت و تحويل سفارشات است، نوعي از         

 نـشان داده شـده      1شات در نمـودار شـماره       رمسير سفا 

از اين نمودار به روشني مشخص است كه روشي . است
كه سفارشات توليد و زمانبندي مي شـود تعيـين كننـده            

اي پايين دستي و سـطوح موجـودي        عملكرد فعاليت ه  
بنـابراين اولـين مرحلـه در ارزيـابي عملكـرد         . مي باشد 

زنجيره تامين عبارت از تجزيه تحليل روشي اسـت كـه           
بـراي  . سفارشات مربوط به فعاليت ها اجرا مـي شـوند         

ست كه بسياري از موضوعات مهـم       اانجام اين كار نياز     
سفارشــات، مــدت زمــان ) ورود(همچــون روش ثبــت

و مسير حركـت  ) order lead-time(ويل سفارشتح
  .سفارشات در نظر گرفته شوند

  
  سفارش) ورود( روش ثبت-3-1-1

روش ثبــت ســفارش، روش و حــوزه اي را تعيــين 
كند كه بدان وسيله الزامات و خصوصيات مورد نظر           مي

مشتري به اطلاعات سـودمند تبـديل شـده و در مـسير             
.  حركـت مـي كنـد      زنجيره تامين به جريان مـي افتـد و        

چنـين  ) 1997( جونز و تاويل   –مطابق اظهارات ماسون    
اطلاعاتي تمامي سطوح زنجيـره تـامين را بـه همـديگر          
متصل كرده و برنامه زمانبندي تمام فعاليت ها را تحـت           
تاثير قرار مي دهد و كنترل مناسب سفارشات را امكـان           
پذير مي سـازد، كـه مـستلزم وجـود يـك روش ثبـت                

هـا و    نحوي كه توانـايي ايجـاد داده      ه   ب سفارشات است 
اطلاعات بـه موقـع، صـحيح و قابـل اسـتفاده در تمـام               
سطوح ورودي ها را داشته باشد و بنابراين مي تواند به           
عنوان يك معيار كمي براي سـنجش عملكـرد زنجيـره           

  .تامين مورد استفاده قرار گيرد
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  )Source: Christopher(1992)سير سفارش مشتريانم) 1(نمودار شماره 

 order lead( مدت زمان تحويل سـفارش -3-1-2

time(  
ــل    ــان تحوي ــه زم ــفارش ك ــان چرخــه س ــل زم ك

ناميده مي شود، اشاره مـي كنـد   ) lead time(سفارش
به مدت زمـان سـپري شـده بـين دريافـت سـفارش از            

مل  و تحويل كالاها به ايشان، كه اين زمان شـا          انمشتري
  :اجزاي زير است

از (زمـان ثبـت سـفارش     = كل زمان چرخه سفارش   
) + سفارش مستقيم از طـرف مـشتري      / طريق پيش بيني  

+ نقـل و انتقـال    + طراحـي ( زمان برنامه ريزي سـفارش    
منبع يـابي سـفارش،     ) +  مدت زمان تهيه جدول زماني    

مـدت زمـان حمـل و       + زمان بندي توليـد و تـداركات        
  . هتحويل كالاهاي تكميل شد

هر كاهشي در زمان چرخه سفارش منجر به كاهش         
در زمان واكنش و پاسخگويي زنجيره تـامين مـي شـود        

كه اين معيار با اهميت است و يك  مزيت رقابتي        . ]19[
ــود   ــي ش ــسوب م ــارات  . ]12[ ،]8 [مح ــابق اظه مط

اين كار به طور مستقيم بر سطح رضـايت     ) 1997(تاويل
 همان انـدازه قابليـت      به. مندي مشتريان تاثير مي گذارد    

اطمينان و ثبات مدت زمان تحويـل سـفارش، بواسـطه           
وجود گلوگاه هـا و فراينـدهاي ناكارآمـد و نوسـان در             
حجم سفارشات در دسترس، كه انحرافاتي را در زمـان          

در ارتباط  .  اهميت دارد  ،كنند ها ايجاد مي   تكميل فعاليت 
د بكار  با اين ها، بطور مثال مفهوم توليد سلولي مي توان         

گرفته شود، كه در آن به خوبي فعاليت هايي كـه بطـور             
همزمان توسط تيم هاي چند مهـارتي انجـام مـي شـود             
جهت كاهش موثر در زمان هاي زائـد و زمـان تحويـل             

  . ]38[سفارش، يكپارچه مي شوند
  

 The Customer( مسير سفارش مشتريان-3-1-3

Order Path (  
معيـار مهـم    مسيري كه سـفارش آن را مـي پيمايـد           

ديگري است كه بوسيله آن زمان صرف شده در مسيرها          
و كانالهاي مختلف و فعاليت هاي فاقـد ارزش افـزوده           
مي تواند مشخص شده و گامهاي مناسبي  جهت جذف     

بطور مثال با رديابي در طول مـسير        . آن ها برداشته شود   
ســفارش، تعلــل و تــاخير در تــشريفات اداري و زمــان 

يكه موجوديها در انبار قرار دارنـد،  صرف شده در صورت   

فروشها و 
 بازار

سفارش 
 مشتري

 وضعيت
سفارش 
 مشتريان

حمل به 
  مشتري

 خريد

 برگشت سفارش
 موجودي در دسترس

 بررسي اعتبار

  برنامه زمانبندي توليد

 حمل و مستندسازي توليد

پرونده
 موجوديها

 حسابداري

 صوتحساب

 ز انبارخروج ا

پردازش
 سفارش

برنامه زمانبندي
 حمل و نقل
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زمان صرف شده براي بررسي و كنترل و بررسي مجدد          
مي تواند مشخص شود  و با استفاده از روشهايي ماننـد            

JIT            مهندسي مجـدد و تكنولـوژي اطلاعـات حـذف ، 
يعني تجارت الكترونيك، تبديل الكترونيكـي داده       .(شود
  .]19 [)و اينترنت) EDI(ها

  
ان در زنجيـــره تـــامين مـــشاركت كننـــدگ -3-2

 ومعيارهاي كمي مربوطه 

 عرضـه كننـده توجهـات    -اخيرا، مشاركت خريـدار   
زيادي را در صنايع و بين محققان به خود جلـب كـرده             
است و در نتيجه ادبيات مربوط به آن توسعه پيدا كـرده            

 .]44 [،]36 [،]31 [،]26 [،]16[است

اغلب اين مطالعات بر مشاركت جهت عملكرد بهتر        
در نتيجـه يـك ارزيـابي       . جيره تـامين تاكيـد داشـتند      زن

 عرضه كننده به تنهايي     -عملكرد موثر و كارآمد خريدار    
كافي نيست، وسعت و انـدازه مـشاركتي كـه بـين آنهـا              
ــد،      ــي باش ــود م ــابي و بهب ــد ارزي ــود دارد نيازمن وج
پارامترهايي كه سطح اين مشاركت را اندازه گيـري مـي    

  .داده شده است نشان 2كند در جدول شماره 
  

  سنجش خدمات و رضايت مندي مشتريان -3-3
اين اندازه گيري و سـنجش در جهـت يكپـارچگي           
مشخصات مورد نظر مشتري در طراحـي، تنظـيم ابعـاد           

براي فراينـد كنتـرل     ) بازخورد(كيفيت و دريافت فيدبك   
محصولات، /كه شامل قابليت انعطاف خدمات    . مي باشد 

ز فـروش مـي     زمان استعلام مـشتري و خـدمات بعـد ا         
  .باشد

  
  )Flexibility(  قابليت انعطاف-3-3-1

كنـد بـه در دسـترس        قابل انعطاف بودن اشـاره مـي      
خدمات براي مواجهـه بـا تقاضـاهاي        /بودن محصولات 

اين امر در نتيجه توسعه و بهبـود       . منحصر بفرد مشتريان  
تكنولوژيهـــايي همچـــون سيـــستم هـــاي توليـــد     

و توليد ) GT(، تكنولوژي هاي گروهي  )FMS(منعطف
. امكان پـذير خواهـد شـد      ) CIM(يكپارچه كامپيوتري 

 single minute(بعــلاوه ســاير روشــها همچــون  

exchange of die ( ــا ــين ) SMED(يـ همچنـ
) CS(و سيستم هاي ارتبـاطي    ) IT(تكنولوؤي اطلاعات 

كه اطلاعات را بصورت آن لايـن فـراهم مـي كنـد بـه               
 .تسهيل واكنش سيستم هـاي كنترلـي كمـك مـي كنـد            

قابليت انعطاف اين سيستم ها آنها را قادر مي سازد كـه            
. تاثير بسيار بالايي بر روي مشتريان خود داشـته باشـند          

براي مثال شركت تويوتـا از اصـول توليـد و لجـستيك             
دهي بـه    منعطف براي فراهم كردن سطح بالايي از پاسخ       

ــد   ــي كن ــتفاده م ــشتريان اس ــاي م ــات ]8[نيازه ، تحقيق
د همبــستگي قــوي بــين زمــان وجــو) 1995(اســتوارت

دهي و قابليت انعطـاف زنجيـره تـامين را آشـكار             پاسخ
بنابراين بـا مـشخص كـردن قابليـت انعطـاف بـه             . كرد

ــي  ــورت كم ــركت ) metric(ص ــابي آن ش ــا  و ارزي ه
توانند به چيزهايي دسـت پيـدا كننـد كـه قـبلا غيـر                مي

دهــي ســريع بــه الزامــات و  يعنــي پاســخ: ممكــن بــود
  .]20[ر بفرد مشتريانهاي منحص خواسته

  
 The Customer( زمان استعلام مـشتري -3-3-2

query time(  
زمان استعلام مشتري اشاره مي كند به مدت زمـاني          
كه طول مي كشد شـركت بـه درخواسـت مـشتريان بـا         

در چنـدين وهلـه نيـاز       . اطلاعات مورد نياز پاسخ دهـد     
هست كـه مـشتري دربـاره وضـعيت يـك سـفارش و              

در دسترسي به موجودي كالا يا تحويل       مشكلات بالقوه   
فراهم كردن چنين اطلاعاتي به طور موثق بـه   . آگاه شود 

مشتري كمك مي كند كه فعاليـت هـايش را زمانبنـدي            
كند، و به شركت كمك مي كند تا مـشتريانش را حفـظ             

بنابراين فراهم كـردن اطلاعـات آن لايـن يكـي از            . كند
يتوانـد بـراي    اجزاء مهم خدمات به مشتريان اسـت، و م        

. ايجاد بهبود به همان اندازه مـورد ارزيـابي قـرار گيـرد            
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زمان « براي سنجش خدمات مشتريان، سوالاتي همچون     
شيوه هاي موجـود بـراي   « و » پاسخگويي چقدر است؟ 

  .بايد در نظر گرفته شود» آگاه كردن مشتريان كدامند
ــه  -3-3-3 ــروش ب ــاي خــدمات پــس از ف  معياره

 post transaction measures of(مـشتريان 

customer service(  
ماموريت زنجيره تامين با فراهم كـردن كـالا بـراي           

فعاليت هاي بعـد از معـاملات       . مشتريان پايان نمي يابد   
نقش بسيار مهمي را بازي مي كنند هم به عنوان قسمتي           
از خدمات مشتريان و هم براي داشتن فيدبك بـاارزش          

برخـي از اجـزاي     . ينبراي بهبود اضافي در زنجيره تـام      
بعد از معاملات كه نياز هست مورد سنجش و ارزيـابي           

  .قرار گيرند در زير مورد بحث قرار مي گيرند
  

 : مقايسه سطوح خدمات با رقبا •

براي رقابتي بـودن، يـك سـازمان بايـد چگـونگي            
عملكرد خدمات خود را در مقايسه با ساير رقبـا مـورد            

  .سنجش قرار دهد
ك و احـساس مـشتريان از       ارزيابي و سنجش در    •

 :خدمات

 كه اين كار از طريق مـذاكره مـستقيم بـا مـشتريان             
آنهـا چـه چيـزي نيـاز دارنـد؟ سـطوح            . انجام مي شود  

خدماتي كه آنها در يافـت مـي كننـد در مقايـسه بـا آن               
چيزي كه انتظار دارند چگونـه اسـت؟ اينهـا سـوالاتي            
هستند كه شركت ها بايد جهـت بهبـود محـصولات و            

ت و افزايش اطمينان زنجيـره تـامين از مـشتريان           خدما
  .خود بپرسند

  
   پارامترهاي ارزيابي مشاركت كنندگان در زنجيره تامين-2-جدول شماره

  منبع  معيارهاي ارزيابي مشاركت

 سطح و درجه تسهيم اطلاعات
  خريدار در صرفه جويي هزينه ها–ابتكارات عرضه كننده 

 ي به بهبود كيفيت مي شودميزان همكاري دوجانبه كه منته
 هويت و طبقه اي كه عرضه كننده در آن قرار مي گيرد

  ميزان همكاري متقابل در تلاشهاي مربوط به حل مشكلات

Toni et al.(1994), mason-jones and 
Towill(1997)  

Thomas and Griffin (1996)  
Graham et al. (1994)  

Toni et al.(1994)  
Maloni and Benton (1997)  

  
  . معيارها و مقادير مربوط به سطوح توليد

ــرد      ــامين، عملك ــره ت ــم زنجي ــزاء مه ــي از اج يك
فرايندهاي توليدي است كه بايـد مـورد سـنجش قـرار            
گيرد، مديريت شـود، بهبـود يابـد و معيارهـا و مقـادير              

اين مقولـه از موضـوعاتي      . مناسب براي آن برقرار شود    
ارگيري مـوثر   همچون دامنه محصولات و خدمات، بك ـ     
بنـدي تـشكيل     ظرفيت و اثربخشي تكنيـك هـاي زمـان        

  .شود مي
   دامنه محصولات و خدمات-3-4-1

شركتي كـه دامنـه     ) 1997(مطابق اظهارات مپز، نيو     
كنـد و    وسيعي از محـصولات و خـدمات را توليـد مـي           

احتمالا براي معرفي محصولات جديـد بـا يـك آهنـگ         
نـه محـدودي از     آهسته تر از شركت هايي كه داراي دام       

كنــد، تحقيقــات نــشان  مــيمحــصولات هــستند عمــل 
هايي كه دامنه وسيعي از محصولات       دهند كه شركت   مي

كنند به طور مشابه به ازاي هر كارمند ارزش        را توليد مي  
افزوده، سرعت و قابليـت اطمينـان تحويـل نـاچيزي را            

علاوه بر اين، شركتي با تنوع وسيعي       . بدست مي آورند  
ت بنـدرت نـوآوري در محـصولات جديـد          از محصولا 

اين نشان دهنده تاثير دامنه محصولات بر عملكرد        . دارد
زنجيره تامين است و بنابراين بايد مورد سـنجش قـرار           
گيرد، تحليل مشابهي بـراي خـدمات مـي توانـد بكـار             

  .گرفته شود
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ــشر  ــارات في ــابق اظه انتخــاب درســت ) 1997(مط
ع محـصولات و    استراتژي زنجيره تامين به ماهيـت تنـو       

اين امر همچنين اشاره مي كند كه       . نوآوري بستگي دارد  
دامنــه محــصولات و خــدمات بــه عنــوان يــك معيــار  
استراتژيك مهم تلقي شده و بايـد در ارزيـابي عملكـرد       

  .در نظر گرفته شود
  

   بگارگيري موثر ظرفيت-3-4-2
ــد  ــارات ويل ــابق اظه ــات ): 1995(مط ــامي عملي تم

ــه ــارچوب برنام ــزي در چ ــاي  ري ــر مبن ــده ب ــيم ش  تنظ
با توجه بـه اظهـارات      . افتد تصميمات ظرفيت اتفاق مي   

هـاي   بالا نقش ظرفيت در تعيـين سـطح تمـام فعاليـت           
زنجيره تامين آشكار است، كه اهميت سنجش و كنتـرل          

مطـابق  . دهـد  استفاده سودمند از ظرفيـت را نـشان مـي         
اظهـــارات اســـلاك، چـــامبرز، هالنـــد، هاريـــسون و  

، بكــارگيري سـودمند ظرفيــت بطــور  )1995(جانـستون 
مستقيم سرعت پاسخ دهي به تقاضاي مشتريان را تحت         

بنـابراين بوسـيله سـنجش ظرفيـت،        . دهـد  تاثير قرار مي  
تقويت قابليت انعطاف، مدت زمان تحويـل سـفارش و          

  .قابليت تحويل بدست خواهد آمد
  

 اثـــــر بخـــــشي تكنيـــــك هـــــاي -3-4-3
ــان ــدي زم  Effectiveness of scheduling(بن

techniques(  
هـا    خي كـه در آن فعاليـت      بندي به زمان يا تاري     زمان

بنـدي ثـابتي،     چنـين زمـان   . كنـد  اند اشاره مي   تعهد شده 
روشي كه در آن منابع در طول يك سيستم جريان پيـدا            
مي كنند را تعيين مي كند، اثر بخشي ايـن عمـل، تـاثير              

 .]19[قابل ملاحضه اي بر عملكرد زنجيـره تـامين دارد         
 تاثير چشمگيري بـر     JITبندي بر مبناي     بطور مثال زمان  

هـاي   بنـدي  ها دارد، بطور مـشابه زمـان       سطوح موجودي 
 MRPهايي همچـون     توليد كامپيوتري بر مبناي سيستم    

 يك صورت دقيق و تفـصيلي از مـواد را           ERPو اخيرا   

فراهم مي كند، كه بر اثر بخشي خريد، زمان عملكـرد و      
. تاثيرگذار اسـت ) bach size(يدياندازه بسته هاي تول

بندي  در رابطه با قضيه زنجيره تامين از آنجايي كه زمان         
بطور قابل توجهي به تقاضاي مشتري و عملكرد عرضه         

بنـدي   كنندگان بستگي دارد، ابزارها و روش هاي زمـان        
تـوان   بر مبناي اينهـا، مـي     . بايد به اين نكات توجه كنند     

بـود اثربخـشي فنـون      گيري كرد كه سـنجش و به       نتيجه
بنـدي، عملكـرد زنجيـره تـامين را بهبـود خواهـد              زمان

  .بخشيد
  

 )تحويـل (توزيـع  خطـوط  ارزيابي عملكـرد   -3-4
)Performance evalution of delivery link(  

معيارهايي بايد براي ارزيابي هزينـه هـاي توزيـع و           
هاي بارز از    نمونه. تحويل در زنجيره تامين طراحي شود     

اي ارزيـابي عملكـرد توزيـع و تحويـل          اين معيارها بـر   
ــد از ــل : عبارتن ــان تحوي ــاهش زم در ) lead time(ك

ــه موقــع  ) on time(فراينــدهاي تحويــل و تحويــل ب
تحويل در تاريخ تقاضا، تحويل در تاريخ تعهد و زمان          (

، شيوه توزيع، كانال هاي تحويل      )كامل تحويل سفارش  
رصـد  و برنامه زمانبندي حمل و نقل، موقعيـت انبـار، د          

كيفيت اطلاعات مبادله شده در     ) در راه (كالاهاي عبوري 
طي حمل و تحويل، تعداد يادداشت هاي فـاكتور شـده           
به صورت بـي نقـص، انعطـاف پـذيري سيـستم هـاي              
ــشتريان      ــاي م ــردن نيازه ــرآورده ك ــراي ب ــل ب تحوي

  .]42 [،]17 [،]37[خاص
  

 معيارهاي كمـي بـراي ارزيـابي عملكـرد          -3-5-1
  تحويل

 و روش تحويل و توزيـع، كانـال هـاي    در هر شيوه  
بندي حمل و نقل و موقعيـت انبـار          تحويل، برنامه زمان  

كننـد،   كارايي تحويل بازي مـي     نقش بسيار مهمي را در    
هــاي  افــزايش كــارايي تحويــل بوســيله انتخــاب كانــال

بنـدي و موقعيـت      هـاي زمـان    مناسب، انتخاب سياسـت   
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ام شـده   يك بررسي انج ـ  . مناسب انبار امكان پذير است    
در بلژيـــك نـــشان داد كـــه ) 1994(توســـط گيلـــدرز

گيـري بـراي بهبـود كـارايي زنجيـره           هاي چشم  فرصت
 lead(تامين بر مبناي كاهش زمـان تحويـل سـفارش    

time(          بـراي  . در فرايند توزيـع و تحويـل وجـود دارد
دستيابي به اين هدف چه چيز مورد نياز اسـت، مطـابق            

رابطـه بـين كانـال      يك فهم از    ) 1994(اظهارات گيلدرز 
بندي عمليـات    هاي توزيع و تحويل و برنامه هاي زمان       

يك جنبه با اهميـت ديگـر عملكـرد تحويـل،           . سازماني
كند  باشد، كه  تعيين مي مي) on time(تحويل به موقع 

آيا يك تحويل درست و بي نقص اتفاق مي افتد يا نـه،             
و بـه عنـوان معيـاري جهـت سـنجش سـطح خــدمات       

 مـوارد   1995استوارت در سـال     . مي كند مشتريان عمل   
زير را به عنوان معيـاري بـراي بـراي سـنجش كـارايي              

  .]20[تحويل مشخص نمود
  تحويل در تاريخ درخواست •
 تحويل در تاريخ تعهد شده •

 تحويل در كل زمان چرخه سفارش •

علاوه بر اين جنبه هاي زيرين تحويـل مـنعكس كننـده            
  .سطح رضايت مندي مشتريان است

اداشت هاي فاكتور شده بصورت بـي       تعداد ي  •
  ) Number of faultless notes invoiced:(نقص

يك فاكتور فروش نشاندهنده تاريخ حمل، زمـان و         
چگونگي حمل بر مبناي برگه هـاي دريافـت كـالا مـي        

با مقايسه اينها با توافقات قبلي مـي تـوان تعيـين            . باشد
ه كرد كه آيا يك تحويل كامل و بي نقـص اتفـاق افتـاد             

است يا خير، همچنين حوزه هايي كـه مـورد اخـتلاف            
هستند مـي تواننـد مـشخص شـوند، بنـابراين بهبـود و            

  .  كارايي در عملكرد تحويل مي تواند اتفاق بيافتد
انعطاف پذيري سيستم هـاي تحويـل جهـت          •

  ايفاي نيازهاي مشتريان خاص 
 امروزه سيستم هاي تحويل نـسبت بـه تقاضـاهاي          

ل انعطافند، بـا قابـل انعطـاف بـودن،          مشتريان بسيار قاب  

سيستم تحويل مـي توانـد تـاثير مثبتـي بـر تـصميمات              
مشتريان در دادن سفارش داشـته باشـد و بنـابراين مـي             
تواند به عنـوان معيـاري كمـي جهـت جـذب و حفـظ               

  . مشتريان در نظر گرفته شود
  

  هزينه هاي مالي و لجستيك زنجيره تامين -3-6

 لجستيك مي توان عملكـرد      با تعيين كل هزينه هاي    
ضـروري اسـت كـه      . مالي زنجيره تامين را ارزيابي كرد     

سطح استراتژي ها و تكنيـك هـايي كـه بـه            محدوده و   
 اطلاعات و مواد در محيط زنجيره تـامين         جريان هموار 

كمك مي كنند تعيين شود، آنها جهت ارزيابي عملكـرد          
 شده  مالي زنجيره تامين بكار مي روند، مانند بهاي تمام        

و كـل بهـاي     ) ROI(داراييها، نرخ بازده سرمايه گذاري    
  .تمام شده موجودي ها

  
 هزينه هاي تخصيص يافته به داراييها و نرخ         -3-6-1

  بازده سرمايه گذاري 
داراييهاي زنجيره تامين شامل حـسابهاي دريـافتني،        
ــا     ــزات و موجوديهـ ــوال و تجهيـ ــين آلات، امـ ماشـ

 كاهش نقدينگي، فشار    با افزايش تورم و   . ]42[باشند مي
بر شركت جهت استفاده بهينه از داراييهـا، يعنـي بهبـود            

در ايـن  . كارايي و بهره وري سرمايه آن افزايش مي يابد     
راستا  تعيين چگونگي تخصيص هزينه ها به هر دارايي، 
تركيب با گردش معاملات آن، و تاثير آن بر كـل زمـان             

ظهارات مطابق ا . گردش وجوه نقد بسيار ضروري است     
توان  كل زمان گردش وجوه نقد را مي      ) 1995(استوارت

به عنوان ميانگين تعداد روزهاي مورد نياز براي تبـديل          
وجوه سرمايه گذاري شده در داراييها به وجـوه نقـد و            

 هنگـامي . جمع آوري آن از مشتريان اندازه گيري نمـود        
كه زمان كل گردش وجـوه نقـد تعيـين شـد، آن را بـه                

ان با سود، با هدف ايجـاد يـك بيـنش در            آساني مي تو  
تركيب نمـود   ) ROI(رابطه با نرخ بازده سرمايه گذاري     

كه نشان دهنده عملكـردي اسـت كـه مـديريت ارشـد             
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نسبت به كل سـرمايه سـرمايه گـذاري شـده در واحـد              
در نتيجه سياسـت هـا و       . تجاري مي تواند بدست آورد    

اي خط مشي هاي مديريت لجستيك تاثير قابل ملاحظه      
  . دارد) ROI(بر روي نرخ بازده سرمايه گذاري

  
 Total( كل بهاي تمام شده موجودي هـا -3-6-2

inventory cost(  
در يك زنجيره تامين، دامنـه موجـودي هـا از مـواد         
اوليه، لـوازم و قطعـات، محـصولات تكميـل شـده تـا              
كالاهاي در راه متغير است، زماني كه الزامات خـدمات          

ال افـزايش اسـت،  مـديريت مـوثر     مشتريان دائما در ح 
موجودي ها در زنجيره تامين بسيار حياتي و با اهميـت           

از ايـن رو ضـروري اسـت كـه هزينـه هـاي              . مي شود 
تخصيص يافته به موجودي ها بايستي ارزيابي شده و با          
استفاده از معيارهاي مناسب سنجش عملكـرد سـبك و          

در يك زنجيره تـامين كـل هزينـه هـاي           . سنگين شوند 
ها از اقلام زير تشكيل شـده       خصيص يافته به موجودي   ت

  :]15 [،]41 [،]29 [،]27[است
هزينه هاي فرصت شامل هزينه هاي انبـار داري،          •

  .سرمايه و ذخيره سازي
هزينه هاي تخصيص يافته به موجودي ها، ماننـد          •

ســطح موجــودي هــاي وارده، كــالاي در جريــان 
 .ساخت

تبط بـا   هزينه هاي خدمات، شامل هزينه هاي مـر        •
 .بيمه و مديريت موجودي ها

 .هزينه هاي ايجاد شده به خاطر كالاهاي در راه •

هزينه هاي ريسك و عدم اطمينـان، ماننـد هزينـه            •
 .هاي مرتبط با دله دزدي، خرابي و خسارات

 .هزينه هاي مرتبط با ضايعات و دوباره كاري •

هزينه هاي مرتبط با كمبود و كسري موجودي ها          •
  .د از دست رفتهبراي فروش و تولي

 فاكتور ديگري كه نياز بـه انـدازه گيـري دارد و بـا              
موجودي هاي مورد نظر سرو كـار دارد، دقـت تكنيـك         

) 1997(مطابق اظهارات فيـشر   . هاي پيش بيني مي باشد    
زنجيره تامين در بسياري از صنايع به خاطر نـاتواني در           
. پيش بيني تقاضا از  موجودي هاي اضافي رنج مي برد          

راين اندازه گيري تامين موجـودي، توليـد، توزيـع و           بناب
سطوح ضايعات و همچنين دقـت تكنيـك هـاي پـيش            
بيني صحيح مي توانـد بينـشي را در رابطـه بـا كـارايي               
هزينه و كاهش زمان تحويل سفارش در زنجيره تـامين          

  .فراهم كند
  

 چارچوب ارزيابي عملكرد براي مديريت زنجيره       -4
  تامين 

 زيـادي در رابطـه بـا ادبيـات،          اگرچه نوشـته هـاي    
تئوريها و كاربردهاي مديريت زنجيره تامين وجود دارد، 
اما روش هاي موجود ارزيـابي عملكـرد در كمـك بـه             
توسعه مديريت زنجيره تـامين شكـست خـورده انـد و            

. ]9[فقدان يك روش كارآمد و موثر احساس مـي شـود          
روش ها و تكنيك هاي بسياري در طول ساليان گذشته          

اي ارزيابي عملكرد مديريت زنجيـره تـامين پيـشنهاد          بر
روشهاي سنتي بر روي معيارهاي مـالي شـناخته         . شدند

، ارزش  )ROI(شده همچون نرخ بازده سرمايه گـذاري      
و دوره  ) IRR(نرخ بازده داخلـي   ) NPV(فعلي خالص 

بازگشت سرمايه تمركز مي كنند كه اين روش ها بـراي           
يره تامين مناسب   سنجش كاربردهاي ساده مديريت زنج    

متاسفانه روش هاي ارزيابي مبتني بر معيارهـاي        . هستند
مالي جهت ارزيابي كاربردهاي جديد ايجاد شده بـراي         

با اين حال   . مديريت زنجيره تامين خيلي مناسب نيستند     
نياز شديدي براي مطالعه در زمينـه دلايـل زيـر وجـود             

  :دارد
  . عدم وجود يك رويكرد متوازن )1(

ي كه براي بررسي توسط ذينفعان برون معيارهاي مال
رونــد  عمومــا بــه خــوبي توســعه ســازماني بكــار مــي 

اند، اما، معيارهاي عملياتي فاقـد عموميـت و يـك            يافته
بـسياري از شـركت هـا بـه         . ]22[ساختار رسمي هستند  
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اهميت معيار هاي مالي و غير مالي پي برده اند، امـا در             
نبوده انـد، در    درك آنها در يك چارچوب متوازن موفق        

) 1991(نتيجــه يــك رويكــرد متــوازن توســط ماســكل 
پيشنهاد شد مبني بر اينكه شركت ها بايد توجه كنند در           
ــراي    ــالي ب حــالي كــه معيارهــاي ســنجش عملكــرد م
تــصميمات اســتراتژيك و گزارشــگري خــارجي  مهــم 
هستند، كنترل روزمره عمليات توزيع و توليد با استفاده         

  . بهتر انجام خواهد شداز معيارهاي غير مالي
  

فقدان درك در مورد تعداد معيارهاي كمي كـه       )2(
  .بايد مورد استفاده قرار گيرد

 اغلب شركت هـا داراي تعـداد زيـادي معيارهـاي           
ســنجش كمــي مــي باشــند كــه بــر مبنــاي پيــشنهادات 
كارمندان و مشاوران بر تعداد آنها افزوده نيز مي شود و           

سـنجش عملكـرد بـا      به اين نكته توجه نمي كننـد كـه          
استفاده از تعداد كمي از معيارهاي كمي مي تواند بهبود          

  .يابد
  

فقدان تمايز روشن بين معيارهاي كمي سـطوح    )3(
  .استراتژيك، تاكتيكي و عملياتي

معيارهاي كمي مورد استفاده براي سنجش عملكـرد   
بر روي تصميماتي كه در سطوح عمليـاتي، تـاكتيكي و           

 تاثيرگذار هستند، با اسـتفاده      استراتژيك انجام مي شوند   
بندي بر مبناي اين سه سطح، هر معيار كمي          از يك طبقه  

مي تواند به سطحي كـه مناسـب آن اسـت نـسبت داده              
بنابراين واضح است كـه بـراي مـديريت كارآمـد           . شود

زنجيره تامين اهداف سنجش بايد سـناريوهاي جـامع و          
اشـند،  معيارهاي كمي مورد استفاده را در نظـر داشـته ب          

اينها بايد يك رويكرد متـوازن را ارائـه دهنـد و در بـر               
گيرنده معيارهاي مالي و غير مالي بوده كـه بـه سـطوح             
. استراتژيك، تاكتيكي و عملياتي طبقه بندي شده، باشند       

معيارهاي كمي بحث شده در بالا را       ) 2001(گانسكاران
با كمك چاچوبي كه تصوير بهم پيوسته اي نـسبت بـه            

 چيــزي نيـاز بــه ســنجش دارد و چگــونگي  اينكـه چــه 
برخورد با آنها را براي مديريت زنجيره تـامين تـشريح            

 3كرد، اين چـاچوب توسـعه يافتـه در جـدول شـماره              
  .نشان داده مي شود

معيارهاي كمي بحث شـده در ايـن چـارچوب بـه            
ــديريت    ــاكتيكي م ــاتي و ت ــتراتژيك، عملي ــطوح اس س

بندي مي شـوند، ايـن معيارهـاي كمـي بـه عنـوان           طبقه
معيارهاي مالي و غير مالي مهم محسوب مـي شـوند و            
بدين ترتيب مي توان يك روش هزينه يابي مناسب بـر           

همچنين اين طبقـه    . مبناي تحليل فعاليت را بكار گرفت     
بندي كمك مي كند به تـشخيص اينكـه در هـر جـايي              

گيرد و كـداميك مـي      كدام معيار بايد مورد استفاده قرار       
تواند به عنوان يك شاخص نسبتا خوب و منـصفانه در           
. ارائه مشكلات مـداوم در خطـوط مربوطـه عمـل كنـد          

  معيارهاي كمي و متعـال عملكـرد كـه     4جدول شماره   
حوزه گسترده تري از زنجيره تـامين را تحـت پوشـش            

بـراي سـنجش ايـن      .  قرار مي دهنـد را نـشان ميدهـد        
ديريت زنجيــره تــامين، رويكــرد معيارهــا و مقــادير مــ

ارزيابي متوازن پيـشنهاد مـي شـود كـه در بخـش زيـر               
  .]28 [،]4 [،]25 [توضيح داده خواهد شد

  
براي سنجش عملكـرد    ) BSC( ارزيابي متوازن  -4-1

  مديريت زنجيره تامين
مديريت زنجيره تامين مفهومي كه براي سازماندهي       

مواد گرفتـه   و هماهنگي كليه فعاليت ها از تهيه و خريد          
 گيـرد  تا رساندن كالا بدست مشتري نهايي را در بر مـي          

ارزيابي متـوازني كـه در اينجـا بـراي چـارچوب            . ]47[
ارائه مي شود ساختاري    ) SCM(مديريت زنجيره تامين  

دارد مشابه چـارچوب ارزيـابي متـوازن بـراي سـطوح            
مديريت شـركت كـه توسـط نورتـون و كـاپلان ارائـه              

چـارچوبي را بـراي     ) 2001(رانگانسكاران و همكا  .شد
سنجش عملكرد مديريت زنجيره تامين پيشنهاد دادند و        
معيارهاي كمي زنجيره تامين را مشخص كردند، در اين         
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مقاله ارزيابي متوازن به قصد ارزيابي و سـنجش جـامع           
عملكرد مديريت زنجيره تامين بوسيله اين معيارها بكار        

زن بـراي ايـن   چهار بعـد ارزيـابي متـوا      . گرفته مي شود  
معيارها بكار برده مي شوند، به عبارت ديگر معيارهـاي          
مختلف و مناسب براي اين چهار بعد ارزيـابي متـوازن           

هر كدام از ايـن     .  نشان داده شده اند    5در جدول شماره    
چهار بعد بايد به مقادير و معيارهاي متناظر كه اهـداف           

ايـن  . استراتژيك را منعكس مـي سـازند مـرتبط شـوند          

ار بعد بايد هر از گاهي بررسي شـده و در صـورت             چه
ضرورت بـروز شـوند، معيارهـاي موجـود در ارزيـابي            
متوازن بايد در طـول زمـان رديـابي شـده و بـا فراينـد                

 ادامـه . مديريت زنجيره تامين استراتژيك يكپارچه شوند  
اين مقاله توسعه و بكارگيري ارزيـابي متـوازن را بـراي            

مديريت زنجيره تامين مورد    سنجش مقادير و معيارهاي     
  . مطالعه قرار مي دهد

  
  )Gunasekaran et al., 2001(چارچوب معيارهاي كمي براي سنجش عملكرد مديريت زنجيره تامين): 3(جدول 
  غير مالي  مالي  معيارهاي كمي عملكرد  سطح

  استراتژيك

  كل زمان چرخه زنجيره تامين
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براي سنجش عملكرد   ) BSC( ارزيابي متوازن  -4-1

  مديريت زنجيره تامين
مديريت زنجيره تامين مفهومي كه براي سازماندهي       
و هماهنگي كليه فعاليت ها از تهيه و خريد مواد گرفتـه            

يي را در بـر مـي       تا رساندن كـالا بدسـت مـشتري نهـا         
ارزيابي متوازني كه در اينجا براي چارچوب        . ]47[گيرد

ارائه مي شود ساختاري    ) SCM(مديريت زنجيره تامين  
دارد مشابه چـارچوب ارزيـابي متـوازن بـراي سـطوح            
مديريت شـركت كـه توسـط نورتـون و كـاپلان ارائـه              

چـارچوبي را بـراي     ) 2001(گانسكاران و همكاران  .شد
ريت زنجيره تامين پيشنهاد دادند و      سنجش عملكرد مدي  

معيارهاي كمي زنجيره تامين را مشخص كردند، در اين         
مقاله ارزيابي متوازن به قصد ارزيابي و سـنجش جـامع           
عملكرد مديريت زنجيره تامين بوسيله اين معيارها بكار        

چهار بعـد ارزيـابي متـوازن بـراي ايـن         . گرفته مي شود  
 عبارت ديگر معيارهـاي     معيارها بكار برده مي شوند، به     

مختلف و مناسب براي اين چهار بعد ارزيـابي متـوازن           
هر كدام از ايـن     .  نشان داده شده اند    5در جدول شماره    

چهار بعد بايد به مقادير و معيارهاي متناظر كه اهـداف           
ايـن  . استراتژيك را منعكس مـي سـازند مـرتبط شـوند          

ت چهار بعد بايد هر از گاهي بررسي شـده و در صـور            
ضرورت بـروز شـوند، معيارهـاي موجـود در ارزيـابي            
متوازن بايد در طـول زمـان رديـابي شـده و بـا فراينـد                

ه ادام ـ. مديريت زنجيره تامين استراتژيك يكپارچه شوند  
اين مقاله توسعه و بكارگيري ارزيـابي متـوازن را بـراي            
سنجش مقادير و معيارهاي مديريت زنجيره تامين مورد        

  .هدمطالعه قرار مي د
  

  مالي) مقادير(  سنجش و ارزيابي معيارهاي-4-2
معيارهاي عملكرد مالي نشان مي دهند كه استراتژي        
هاي شركت چطور  بكار گرفته شده و اجرا شده انـد و      
چطور در توسـعه خطـوط پـايين شـركت سـهيم انـد،              
اهداف مالي شامل دسـت يـابي بـه سـودآوري، حفـظ             

وتـاه مـدت و     نقدينگي و توانايي پرداخـت بـدهي در ك        
. بلند مدت و حداكثر سازي ثروت سهامداران مي باشـد      

 نـشان  5شاخص هاي عملكرد مالي در جـدول شـماره     
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داده شده اند، بطور سـاده اهـداف مـالي نـشان دهنـده              
موفقيت، پيشرفت و تداوم فعاليـت مـي باشـند، تـداوم            
فعاليت توسط جريان هاي نقدي اندازه گيري مي شود،         

ش در فروش ها، سـود عمليـاتي و         موفقيت توسط افزاي  

پيشرفت با استفاده از افزايش سهم بـازار و نـرخ بـازده             
حقــوق صــاحبان ســهام و ســرمايه بكــار گرفتــه شــده 

  .گيري مي شود اندازه
  

  .عملكرد براي ديدگاه مالي، فرايندهاي داخلي، مشتريان و يادگيري و رشد) مقادير(، معيارهاي)5(جدول شماره
  :عملكرد براي ديدگاه مالي) مقادير(معيارهاي

  مدت زمان استعلام مشتري
  سود خالص در مقابل نرخ بهره وري

  انحرافات از بودجه
   عرضه كننده-سطح مشاركت خريدار

  تحويل) كارايي(عملكرد
  ابتكار عمل عرضه كننده در صرفه جويي هزينه ها

  قابليت اطمينان تحويل
  هزينه هر ساعت عمليات

  هزينه انتقال اطلاعات
  .در صد عدم پذيرش عرضه كننده

  :معيارهاي عملكرد براي ديدگاه مشتريان
   سطح درك مشتريان از ارزش محصول-مدت زمان استعلام مشتري
  - مدت زمان تحويل سفارش-دامنه خدمات و محصولات

قابليت انعطاف سيستم هاي خدماتي در پاسخگويي بـه نيازهـاي مـشتريان             
  خاص

  - مدت زمان تحويل-ندهسطح مشاركت خريدار عرضه كن
  - اثر بخشي روش هاي صورتحساب كردن تحويل-كارايي تحويل

  - توانايي پاسخگويي به تحويل هاي فوري-قابليت اطمينان تحويل
  -اثر بخشي جدول زمانبندي برنامه ريزي تحويل

   - مستند سازي كيفيت تحويل-هزينه انتقال اطلاعات
  نان راننده براي عملكرد قابليت اطمي-كيفيت محصولات تحويل شده

  .دست يابي به تحويل هاي بدون خطا

  :معيار هاي عملكرد براي ديدگاه فرايندهاي داخلي
  - مدت زمان گردش وجوه نقد-كل مدت زمان چرخه زنجيره تامين

قابليت انعطاف سيستم هاي خدماتي براي پاسخگويي به نيازهاي مـشتريان           
  خاص،

  قايسه با متوسط صنعتمدت زمان تحويل عرضه كننده در م
 دقـت و صـحت      -سطح تحويل هاي بدون عيب و نقص عرضـه كننـدگان          

  - مدت زمان چرخه رشد و توسعه محصول-تكنيك هاي پيش بيني
 مدت زمان چرخـه فراينـد هـاي برنامـه           -مدت زمان چرخه سفارش خريد    

 اسـتفاده سـودمند از      - اثر بخشي جدول زمانبندي اصلي توليـد       -ريزي شده 
  -سـطح موجـودي هـاي در راه         :ل هزينه هاي موجوديها ماننـد      ك -ظرفيت  

  .  ارزش صايعات و كالاهاي در راه-كالاي در جريان 
   كارايي زمان چرخه سفارش خريد -درصد عدم پذيرش عرضه كننده

  .فراواني و كثرت تحويل

  :معيارهاي عملكرد براي ديدگاه يادگيري و رشد
  همكاري عرضه كننده در حل مشكلات فني

  توانايي عرضه كننده جهت پاسخگويي به مشكلات كيفيت،
 شيوه هاي رزرو عرضه -ابتكار عمل عرضه كننده در صرفه جويي هزينه ها     

  - روش هاي ثبت سفارشات- استفاده سودمند از ظرفيت-كننده
  دقت و صحت تكنيك هاي پيش بيني

  مدت زمان چرخه توسعه محصول
پاسخگويي به نيازهاي مشتريان    قابليت انعطاف سيستم هاي خدماتي جهت       

  خاص
   عرضه كننده-سطح مشاركت خريدار

  دامنه محصولات و خدمات
  .ارزش درك شده توسط مشتري در رابطه با محصول

   
    سنجش و ارزيابي ديدگاه مشتريان-4-3

ارزيـابي  : مشتريان چگونـه بـه شـركت مـي نگرنـد          
مستلزم آن است كه مديريت ماموريـت       ) BSC(متوازن
ــشتريان را در  هــاي  ــا خــدمات م ســازمان در رابطــه ب

ــده     ــنعكس كنن ــه م ــد ك ــه كن ــي ارائ ــاي خاص معياره
فاكتورهايي باشد كه واقعـا بـراي مـشتريان بـا اهميـت             

 lead(مشتريان عموما به زمان تحويل سفارش. هستند

time(        كيفيت خدمات و محصولات، كارايي خـدمات ،
ر دراز  امـا د  . شركت و اثر بخشي هزينه ها توجه دارنـد        

مدت و بسيار مهمتر در دوران جهاني شـدن، وضـعيت           

رقابتي هر شركتي به مشتريان مختلف بستگي دارد، كـه          
 نـشان داده    5فاكتورهاي مربوط به آن در جدول شماره        

  .شده است
  

   سنجش و ارزيابي ديدگاه فرآيندهاي داخلي-4-4
شركت براي دستيابي به برتري چه كار بايـد انجـام           

از ) BSC(اي داخلـي در ارزيـابي متـوازن       معياره: دهد
ــر    ــادي ب ــسيار زي ــاثير ب ــي ت ــدهاي داخل ــدگاه فرآين دي
فاكتورهاي رضايتمندي مشتريان دارند كه اين فاكتورها        
بر چرخه زماني، كيفيت، مهارت كاركنـان و بهـره وري           
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موثرند، شركت ها بايد تصميم بگيرند كه آنها در كـدام           
ي داشــته باشــند و فرآينــدها و قابليــت هــا بايــد برتــر

معيارهاي خاصي بايد براي هـر كـدام از آن هـا تعيـين              
بـراي  ) معيارهاي كمي عملكـرد   (شوند، مقادير عملكرد    

نـشان  ) 5(ديدگاه فرايندهاي داخلي در جـدول شـماره         
  .داده شده است

  
  سنجش و ارزيابي ديدگاه يادگيري و رشد-4-5

: يمآيا مي توانيم به بهبود و ارزش آفريني ادامـه ده ـ        
توانــايي شــركت هــا بــراي نــوآوري، بهبــود مــستمر و 

فراينـد  . يادگيري مستقيما بر ارزش شركت مـي افزايـد        
نوآوري، ابداع و يادگيري مستمر مي تواند باعث ايجـاد          

عـلاوه بـر    . كارايي در حوزه هاي عملياتي شركت شود      
اين، اين كار باعث كاهش هزينه هـا و تمـايز محـصول             

. هاي متنوع مشتريان مي شـود     جهت پاسخگويي به نياز   
معيارهاي عملكرد بـراي ديـدگاه يـادگيري و رشـد در            
رويكرد ارزيابي متوازن شامل معيارهايي مي شـوند كـه          

  .نشان داده شده اند) 5(در جدول شماره
  

   توسعه ارزيابي متوازن-5
 شركت هـا بايـد   BSCبه منظور بكارگيري صحيح     

، زمــان و )كــارايي(اهــدافي را بــراي كيفيــت، عملكــرد
خدمات تعيين كنند و سپس اين اهداف را به معيارهاي          

شركت هـا نبايـد تنهـا بـا         . خاص ترجمه و تفسير كنند    
استفاده از معيارهاي مالي، عملكـرد شـركت را بررسـي           
كنند، اما با تركيب اين معيارهـا بـا معيارهـاي عمليـاتي             
بــراي عمليــات روزانــه ميتــوان كــارايي آنهــا را بهبــود 

راي ايجـاد مـديريت زنجيـره تـامين متـوازن،           بخشيد، ب 
  :مراحل زير توصيه مي شود

ــامين را در   -1 ــره ت ــديريت زنجي ــوم م ــاهي از مفه آگ
  سازمان ايجاد كنيد

در رابطه با اقلام زيـر داده هـايي را جمـع آوري و               -2
 .تجزيه تحليل كنيد

اســـتراتژي شـــركت، اســـتراتژي تجـــاري، و  •
  .استراتژي مديريت زنجيره تامين

ژه در رابطـه بـا اسـتراتژي شـركت،          اهداف وي ـ  •
استراتژي تجاري، و استراتژي مديريت زنجيـره       

 .تامين

معيارهاي كمي سـنتي كـه قـبلا بـراي ارزيـابي             •
 .مديريت زنجيره تامين استفاده مي شدند

معيارهاي كمـي بـالقوه مـرتبط بـا چهـار بعـد              •
 .ارزيابي متوازن

بطور روشن اهداف كلي و ويژه شركت از عملكرد          -3
 زنجيره تامين در رابطه با هر كدام از چهار          مديريت

  .منظر را تعريف كنيد
مديريت زنجيره تـامين متـوازن اوليـه را بـر مبنـاي         -4

اهـــداف تعريـــف شـــده از شـــركت و رويكـــرد 
 .ريزي شده در مقاله گسترش دهيد طرح

نظرات و بازخورد مـديريت را در مـورد مـديريت            -5
ن زنجيره تـامين متـوازن دريافـت كنيـد و مطـابق آ            

 .بازبيني و اصلاح كنيد

 در مورد ارزيابي متـوازن مـديريت زنجيـره تـامين            -6
)SCM scorecard( كه مورد استفاده قرار خواهيد 

 . ازمان به يك توافق عمومي برسيد در س،داد

در مورد ارزيابي متوازن مديريت زنجيـره تـامين و           -7
منطق اساسي آن با تمـام ذينفعـان سـازمان گفتگـو            

 .كنيد

 كه درك و فهم متعارفي از ماموريت        ضروري است 
ــامين در ســازمان داشــته باشــيد و   ــره ت مــديريت زنجي
همچنين به خوبي اهداف ويژه و كلي سازمان را قبل از           
ــوازن   ــامين مت ــره ت گــسترش و توســعه مــديريت زنجي

مقادير و معيارهاي كمي تـشكيل دهنـده        . مشخص كنيد 
ر مديريت زنجيره تـامين متـوازن بايـستي بـا سـه معيـا             

آنها بايد قابل سنجش، بـه آسـاني        . مطابقت داشته باشند  
 قابل جمـع آوري و      ها   داده  از قابل درك و براي هركدام    

  .به يك روش اقتصادي قابل تجزيه و تحليل باشد
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به اهميـت پيـروي از سـه        ) 1996(كاپلان و نورتون  
 تاكيـد   BSC توسعه و گسترش صـحيح       براي اصل زير 

  كردند 
  علوليايجاد روابط علت و م •
 مشخص كردن محرك هاي عملكرد كافي و كارا •

 ايجاد ارتباط با معيارهاي مالي •

  
   روابط علت و معلولي-5-1

نورتن متوجه شدند كه بين اهداف وسنجه       كاپلان و 
ــولي   ــوعي رابطــه علــت ومعل هــاي ايــن چهــار منظرن
وجوددارد، يك اسـتراتژي مجموعـه اي از مفروضـات          

اگر روابط علـت و     . است درباره روابط علت و معلولي     
معلولي بطور مناسب و كافي در ارزيابي متوازن منعكس     
نشود در اين صورت نمي تواند با ماموريت و استراتژي       
هاي سازمان ارتباط برقرار كند، اگر هـدف اسـتراتژيك          
سازمان شما از منظر مالي، دستيابي به سودآوري باشـد،          

هر در  پس بايد از منظر يادگيري كاركناني راضـي و مـا          

سپس در  فرايندهاي داخلـي خـود        . اختيار داشته باشيد  
زمان توليد را كاهش و كيفيت محـصول و خـدمات را             

در ادامه، محصول كيفي بايد به موقـع        . ]2[افزايش دهيد 
بدست مشتريان برسد تا با افزايش فروش به سودآوري         
كه همان استراتژي سازمان اسـت برسـيد، بطـور مثـال            

گـويي   يستم هاي خدماتي براي پاسخ    قابليت انعطاف  س   
) ديدگاه فرايندهاي داخلـي   (به نيازهاي مشتريان خاص     

با احتمال بيشتري انتظارات مشتريان را برآورده خواهـد       
ــرد ــشتريان(ك ــدگاه م ــارات  )دي ــالايي از انتظ ، ســطح ب

مشتريان منجر خواهد شد كه شركت ها محـصولات و          
عرضه ) شدمنظر يادگيري و ر   (خدمات بسيار ابتكاري را   

كنند، و اين كار باعث افزايش سودآوري و سـهم بـازار            
 اين روابط علت و معلولي در شكل        .شركت خواهد شد  

 ارزيابي متوازن كمك مي      نشان داده مي شوند،    3شماره  
 كند تا از ارتباطات علت و معلولي در مفروضاتي كه بر          

اساس آنها استراتژي بنا شـده اسـت، حـصول اطمينـان            
  .شود

  

  

افزايش سودآوري

 افزايش درآمد

افزايش اطمينان و اعتماد مشتريان به 
 و توصيه ها/خدمات/محصولات

 بهبود محصولات قبلي
 علم بهتر از نيازهاي مشتريان

 افزايش سودآوري

 افزايش قابليت كاركنان

 مهارت هاي استراتژيكدسترسي به اطلاعات استراتژيك همسويي اهداف كاركنان

 ديدگاه مالي
رابطه علت و معلولي در

 ارزيابي متوازن

  مشتريديدگاه

فرايندهاي داخليديدگاه

يادگيري و رشدديدگاه 

  روابط علت و معلولي در ارزيابي متوازن-3شكل
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   محرك هاي عملكرد-5-2
 مناسب بايد شامل تركيب مناسبي      BSCايجاد يك   

از معيارهاي نتيجه نهايي و محرك هاي عملكرد باشـد،          
ماننـد زمـان   )outcome measures(معيارهاي نهايي

كل چرخه زنجيره تامين بدون محرك هـاي عملكـردي          
ه كننـده، بـا      عرض ـ –همچون ميزان مـشاركت خريـدار       

چگونگي دست يابي به نتـايج ارتبـاط برقـرار نخواهـد            
علاوه بر اين محرك هاي بدون معيارهـاي نهـايي          . كرد

ممكن است منجر به دسـتيابي بـه بهبودهـاي عمليـاتي            
كوتاه مدت شوند، اما موفـق نخواهنـد شـد چگـونگي            
انتقــال بهبــود هــاي عمليــاتي را در تــسهيل و افــزايش 

  . كنندعملكرد مالي آشكار
يك شركت ممكن است براي حفظ روابط خريـدار         

 عرضه كننده و همـاهنگي آن جهـت بهبـود صـحيح             –
عمليات روزانه واحـد تجـاري منـابع قابـل تـوجهي را             

با اين حـال اگـر هـيچ نـوع معيـار            . سرمايه گذاري كند  
تحويـل  ( عرضه كننده  -نتيجه نهايي براي روابط خريدار    

د، براي شـركت هـا      وجود نداشته باش  ) هاي بدون خطا  
مشكل خواهد بود كه تعيين كنند چگونه استراتژي هاي         

  آنان موثر بوده است
  

   ايجاد ارتباط با معيارهاي مالي -5-3
هدف نهـايي از ارزيـابي متـوازن مـديريت زنجيـره       
تامين پـشتيباني از مـديريت بـه روشـي كـه در نهايـت             
. عملكرد مـالي واحـد تجـاري بهبـود يابـد مـي باشـد              

ر تبـديل عملكـرد عمليـاتي بهبـود يافتـه بـه             شكست د 
عملكرد مالي بهبود يافته مـديران اجرايـي را بـه تفكـر             
ــه هــاي   ــاره اســتراتژيهاي شــركت و  برنام مجــدد درب

  ). 1996،كاپلان و نورتون( دارد كاربردي آن وا مي
مراحل زير براي بكارگيري صحيح و موثر ارزيـابي         

 يـك سيـستم     متوازن مديريت زنجيره تامين بـه عنـوان       
  .مديريت استراتژيك مناسب است

ماموريت، چشم انداز و استراتژي شـركت را بـه           •
  .برنامه هاي خاص عملياتي تبديل كنيد

اهداف استراتژيك شركت را با اهداف انفرادي و         •
 .تيمي پيوند دهيد

اهداف استراتژيك شركت را با تخـصيص منـابع          •
 .پيوند دهيد

 اي مـرور    داده هاي عملكرد را بـه صـورت دوره         •
كنيد و استراتژي شركت را به طور مناسب تعديل         

 .كنيد

  
   پياده سازي طرح پيشنهادي در عمل-6

در طول دهه گذشـته بـسياري از شـركت هـاي بـا              
اندازه كوچك و متوسط كـه امـروزه سـهم بـسياري در             
شبكه تجـارت جهـاني دارنـد، در بـسياري از خطـوط             

د، ايـن امـر     داخلي زنجيره تامين با هم مشاركت مي كنن       
ارزيابي متوازن مديريت زنجيره تامين را به عنوان يكـي          
از موضــوعات كليــدي بــراي شــركت هــا مطــرح      

لي بـا ايـن حـال تعـداد كمـي از            و. ]39 [،]23[سازد مي
هاي با اندازه كوچك و متوسـط پيـشرو مفهـوم،         شركت
BSC            را در فعاليت هاي مربوط بـه مـديريت زنجيـره 

  .تامين بكار برده اند
  

ــعه  -6-1 ــود در راه توس ــشكلات موج  و BSC م
  دروس ياد گرفته شده

 اسـتفاده   BSCز روش   هـايي كـه ا      بررسي شـركت  
دهد كه بايد از چندين خطاي مرسـوم   كنند، نشان مي   مي

 اجتناب نمود، سـه مـورد از        BSCهنگام اجراي مفهوم    
  :اين خطاها در زير بحث مي شود

  .عدم موفقيت در شامل كردن اهداف بلند مدت •
عدم موفقيت در ارتباط دادن  معيارهاي كليدي با          •

محرك هاي عملكرد بـه وسـيله روابـط علـت و            
 .معلولي
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عدم موفقيت در ارتباط دادن محتويـات و منطـق            •
  .ارزيابي متوازن مديريت زنجيره تامين

وجود اهداف بلند مـدت كـه مـستلزم بهبـود قابـل             
 ملاحظه در حوزه هاي كليدي است، اثر بخشي ارزيابي        

متوازن را براي مديريت زنجيره تـامين تقويـت خواهـد     
در مطالعات موردي انجام شده مشاهده گرديده كه        . كرد

شركت هاي مورد مطالعه تنها قادر بودند تعداد كمي از          
روابط علت و معلـولي و محـرك هـاي عملكـرد را در              
طول توسعه مديريت زنجيـره تـامين متـوازن مـشخص           

ــد ــي ا. كنن ــات در يك ــده   ز مطالع ــام ش ــوردي انج م
هاي بدون خطا، زمان اسـتعلام مـشتري، و نـرخ            تحويل

عدم پذيرش عرضـه كننـده بـا محـرك هـاي عملكـرد              
با . مربوط به ديدگاه فرايندهاي داخلي هماهنگي داشت      

اين حال تيم مـديريت در مـورد چگـونگي  مـشخص             
كردن بهبود عملكرد در اين سه حوزه غفلت كرده بـود،           

هاي  دند كه چنين بهبودي با مكانيزم     كرمحققين پيشنهاد   
 عرضـه كننـده و      –مختلف، شامل رابطه بهتـر خريـدار        

هماهنگي بين آن هـا، اتخـاذ ابزارهـاي جديـد توسـعه             
در . يافته، و قابليت اطمينان تحويل ها امكان پذير است        

نتيجه، پيشنهاد مـي شـود كـه روابـط علـت و معلـولي               
 زنجيره تـامين    روشن، قبل از بكارگيري ارزيابي متوازن     

بسيار مهم است كه نه تنها محرك هاي        . مشخص شوند 
عملكرد را به معيارهاي عملكرد در هر كـدام از حـوزه            
هاي كليدي ارتباط دهيم، بلكه بايد در نظر بگيـريم كـه            
چطور هر كدام از اين محرك هاي عملكرد به صـورت           

اي، يـك يـا تعـداد بيـشتري از معيارهـاي             قابل ملاحظه 
همچنـين در مطالعـات     . ا بهبـود مـي بخـشد      عملكرد ر 

 نموردي انجام شده فقدان شگفت انگيز ارتباطـات درو        
سازماني، زماني كه ارزيـابي متـوازن مـديريت زنجيـره           
تامين پيش مي رفت، مشاهده شده است، بطور مثال بـه           
تمام مديران عملياتي دربـاره محتـوي و منطـق كـارت            

تعجب كننده نبود  . امتيازي متوازن چيزي گفته نشده بود     
كه آنها اشتياق كمي براي درگير شـدن بـا ايـن مفهـوم              

اهداف عملكرد انفـرادي و معيارهـاي سـنجش         . داشتند
 مـرتبط   BSCبراي وظايف فردي به طور مـستقيم بـه          

در نتيجه ما به اهميت ارتباطات وسيع هـم         . نشده بودند 
در هدف و هم در معنـي و مفهـوم ارزيـابي متـوازن و                

دن آن با سيستم مديريت عملكـرد شـركت         يكپارچه كر 
الگوي كارت امتيازي متوازن و نتايج آن       . تاكيد مي كنيم  

عبارتند از برقراري ارتبـاط بـا كاركنـان كـه مـي توانـد               
تلاش هاي آن ها را بر انگيزد و در ازاي دست يابي بـه              

اما در مطالعات موردي    . اهداف به آنها پاداش داده شود     
 شده بين برنامـه هـاي پـاداش         انجام شده يك حلقه گم    

علاوه بـر ايـن در      .  مشاهده شده است   BSCشركت و   
ــود   ــد توســعه و بهب  ارتباطــات درون BSCطــي فراين

سازماني بـه طـور ضـعيف مـشاهده شـدند، مـشاركت             
كنندگان در زنجيره تامين همچـون مـشتريان و عرضـه           
كنندگان به طور فعالانه در فرايند ايجاد ارزيابي متـوازن          

با توجه به نتـايج     .  زنجيره تامين در گير نبودند     مديريت
چند مطالعه موردي، اعتقاد قوي داريم بـه اينكـه بطـور            
خاص ارزيابي متوازن مـديريت زنجيـره تـامين از يـك      
سازمان به سازمان ديگر تفاوت خواهد كرد،  اما ايجـاد           

 همانند چيزي كه در اينجا ارائـه        ديك چاچوب استاندار  
مطالعـات مـوردي    . خواهـد بـود   شد سـودمند و مفيـد       

بيشتري جهت روشن كردن موانع و خطاهايي كه مـانع          
پيشرفت و موفقيت ارزيـابي متـوازن مـديريت زنجيـره           

  .تامين مي شوند، مورد نياز مي باشد
  

   نتيجه گيري و استنباط -7
ارزيابي عملكـرد يكـي از عناصـر ضـروري برنامـه          

شـد،  ريزي و كنترل موثر و فرايند تصميم گيـري مـي با           
نتايج ارزيابي، اثرات استراتژي ها و فرصت هاي بـالقوه          

اگرچه . ]10[را در مديريت زنجيره تامين آشكار مي كند       
پياده سازي و بكـارگيري معيارهـاي ارزيـابي عملكـرد           

، امـا  ]46[امروزه در شـركت هـا گـسترش يافتـه اسـت        
نوشته هـاي زيـادي در رابطـه بـا مـسائل مختلفـي كـه             
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ياده سازي مديريت زنجيـره تـامين   سازمان ها در حين پ   
. به روش متوازن با آنها مواجه مي شوند، وجـود نـدارد           

ما بكار گيري ارزيابي متـوازن زنجيـره تـامين را بـراي             
سازمان ها با هدف ارزيابي عملكرد روزانه كسب و كار          

ايـن مقالـه اسـتفاده از       . واحد تجـاري پيـشنهاد كـرديم      
ــد BSCچــاچوب  ــابي م ــراي ســنجش و ارزي يريت  ب

زنجيره تامين را مطرح كـرد، مفهـومي كـه در ابتـدا بـه               
عنوان يـك ابـزار تـصميم گيـري بـراي مـديران ارشـد         
پيــشنهاد شــد، عبــارت بــود از بررســي روزانــه حــوزه 
مديريت عملياتي بوسيله بكارگيري و ارزيابي مـديريت        

مــا همچنــين . زنجيــره تــامين از چهــار جنبــه مختلــف
هر كـدام از ايـن چهـار        معيارهاي كمي خاصي را براي      

در مطالعات موردي انجام شـده و       . جنبه پيشنهاد كرديم  
ــارگيري  ــع بك ــه  SCM در BSCموق ــشاهده اينك   م

تعدادي از معيارهاي كمي يك طبقه با سـاير معيارهـاي           
طبقات ديگر تناقض دارند، جالب توجه بـود، حتـي در           

 در مقايـسه بـا      SCMداخل معيارهاي كمي يك طبقـه       
همان طبقه كه به برخي از آنها اشـاره مـي           مقادير ديگر   

براي مثال، تلاش براي حـداقل كـردن معيارهـاي          : شود
 منجر مـي شـود بـه        "انحرافات از بودجه  ")مقادير(كمي

مشكلاتي در رابطه با ساير معيارها همچون تحويـل بـه           
موجودي ها، زمان تحويـل سـفارش،   ) on time(موقع

.  طبقـات  گردش وجوه نقـد و برخـي از مقـادير سـاير           
معيارهايي همچون نرخ عدم پذيرش عرضـه كننـده بـا           

 عرضه كننده در ديـدگاه      -معيار سطح مشاركت خريدار   
بطــور مــشابه دامنــه خــدمات و . مــالي تنــاقض داشــت

محصولات با معيارهايي مانند قابليـت انعطـاف جهـت          
پاسخگويي به نيازهاي مـشتريان خـاص، مـدت زمـان           

ل هاي فوري و اثر     تحويل سفارش، پاسخگويي به تحوي    
بخــشي برنامــه هــاي توزيــع در همــان طبقــه ديــدگاه  

با افزايش بيشتر دامنه محصولات     . مشتريان تناقض دارد  
و خدمات كه توسط زنجيره تـامين ايجـاب مـي شـود،             
عملكرد آنها مي تواند با سـاير معيارهـا در تـضاد قـرار              

مقادير پاسخگويي به تحويل هاي فوري در طبقه        . گيرد
شتريان بـا مقـادير فراينـدهاي داخلـي همچـون           منظر م 

اســتفاده ســودمند از ظرفيــت، كــل بهــاي تمــام شــده  
ريزي  ها و مدت زمان چرخه فرايندهاي برنامه       موجودي

بـه طـور منطقـي آشـكار اسـت كـه            . شده تناقض دارد  
ــرد ــرآورده ك ــوري ممكــن اســت  ب ن يــك ســفارش ف

بنـدي تحويـل را    ريزي عادي توليد و جدول زمان    برنامه
بنـابراين بـا مقـاديري همچـون قابليـت          . كنـد  مختل مي 

اعتماد تحويـل هـا، و كـارايي تحويـل در همـان طبقـه         
در داخل ديـدگاه فراينـدهاي      . مشتريان در تناقض است   

داخلــي مقــادير اســتفاده ســودمند از ظرفيــت بــا ســاير 
ــصولات و      ــدمات و مح ــه خ ــون دامن ــا همچ معياره

.  اسـت پاسخگويي به تحويـل هـاي فـوري در تنـاقض       
حداكثر كردن بهره برداري از تجهيزات و ماشـين آلات          

تواند بطور معكوس بر عملكرد تحويل، مدت زمـان          مي
. تحويل سفارش، قابليت اطمينان تحويل تـاثير بگـذارد        

مقــادير ابتكــار عمــل عرضــه كننــده در صــرفه جــويي 
ها از طبقه يادگيري و رشد با ساير مقادير همچون          هزينه

 مدت زمان تحويل سـفارش در سـاير         كارايي تحويل و  
 را بكـار    BSCمـديراني كـه     . طبقات در تناقض اسـت    

گيرند بايد به اين مقادير متناقض قبـل از بكـارگيري            مي
چهـار جنبـه اشـاره شـده و         . آن در سازمان توجه كننـد     

مقــادير مربــوط بــه آنهــا الگــويي را در مقابــل سيــستم 
. كنند  مي سنجش مديريت زنجيره تامين استراتژيك ارائه     

ها  به منظور تشخيص اينكه آيا ديدگاه     تحقيقات بيشتري   
اي ضروري و كارآمد     و معيارهاي پيشنهاد شده مجموعه    

با اين حـال چـاچوبي كـه       . هستند يا نه توصيه مي شود     
ارائه شد يك ابزار ارزيابي استراتژيك مديريت زنجيـره         

ي تامين را ارائه كرد كه مي تواند براي نظارت و راهنماي          
پروژه هاي خاص و تلاش هاي ارتقـاء عملكـرد كلـي            

ارزش ارزيابي متوازن مديريت زنجيره     . بكار گرفته شود  
تامين افـزايش مـي يابـد اگـر بـراي ارزيـابي عملكـرد               
مديريت زنجيره تـامين بطـور روزانـه بـراي همـاهنگي            
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همزمان دامنه وسـيعي از عمليـات تجـاري بكارگرفتـه           
ر تمـام سـطوح تـصميم    مديران شركت هـا نيـز د   . شود

گيري از چـارچوبي سيـستماتيك بـر مبنـاي اهـداف و             
معيارهايي كه مورد توافق قـرار گرفتـه انـد منتفـع مـي              
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