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  چابک تأمینهاي مدلی یکپارچه براي طراحی زنجیره

آرش آرمون
1  

  دانشکده مهندسی صنایع دانشگاه علم و صنعت ایران

  28/2/1390 :تاریخ دریافت مقاله

  16/4/1390 :تاریخ پذیریش مقاله

  

  چکیده

طور خاص، به. اتومبیل گرفته تا ساختمان بودیمهاي بازار از مثبت پارادایم تولید ناب بر بسیاري از بخش تأثیر ددر بخش آخر قرن بیستم شاه

محصولات را به آمیزي طیف وسیعی از طور موفقیتبه 3در ترکیب با حذف ضایعات 2بندي همواردهد زمانکه نشان میشواهد زیادي وجود دارد 

دیگري نیز وجود دارند که شرط بازارهاي متعدد  ولی. یل داده است، تحوباشدمی 4بازارهایی که در آنها هزینه، مهمترین معیار برنده شدن سفارش

هاي مشابه و نوآوري» 7سریعپاسخگویی « شد که با 6این مسئله منجر به ظهور پارادایم چابک. است 5در آنها قابلیت دسترسیبرنده شدن سفارش 

هاي وان آنها را براي ایجاد بهره بردن به شیوهتمی طور متقابل اختصاصی نیستند وبه هاي ناب و چابکپارادایمدر هر حال، . شودشناخته می

 8از نظر هزینه مؤثر تأمینهاي توانند براي ایجاد زنجیرهکند که راهبردهاي ترکیبی میارئه می هایی رااین مقاله راه. متعددي با هم ترکیب نمود

  .نمایدمی دتار لازم پیشنهالجستیک یکپارچه براي تواناسازي زیرساخ/ توسعه داده شوند و همچنین یک مدل تولید

  .چابکی، زنجیره تأمین، یکپارچگی، مدل :کلیدي هايواژه

  

  

 مقدمه - 1
12345678

  

 هايزنجیرهیک ویژگی کلیدي تجارت این است که امروزه 

و ) 9کریستوفر(ها کنند و نه شرکتبا هم رقابت می تأمین

نهایتاً در بازار به  تأمینهاي موفقیت یا شکست زنجیره

عرضه محصول . شوداسطه مصرف کننده نهایی تعیین میو

مناسب و در زمان مناسب به مصرف قیمت  مناسب با

کننده، تنها شرط موفقیت در رقابت نیست بلکه کلید بقا 

مندي مشتري و درك بازار؛ بنابراین، رضایت. باشدنیز می

که باید در هنگام تلاش براي ایجاد باشند عناصر مهمی می

تنها . در نظر گرفته شوند تأمیند جدید زنجیره یک راهبر

هاي بازار درك شده محدودیت و هاهنگامی که نیازمندي

تواند براي توسعه یک راهبرد که سسه میؤباشند، یک م

                                                          
  :یکیـرونـالکتستـپایع، ـی صنـهندسـد مـی ارشـکارشناس -1

armoon1@yahoo.com  ،دانشگاه علم و صنعت ایران، تهران: نشانی ،

  دانشکده مهندسی صنایع

2- Level Scheduling
3- Elimination of muda
4- Order winning
5- Availability
6- Agile paradigm
7- Quick response
8- Cost-Effective
9 - Christopher (1992)

سازد، میو مشتري نهایی را برآورده  تأمیننیازهاي زنجیره 

   .تلاش کند

 تلاش دارند تأمینبهبود عملکرد زنجیره  هاينوآوري

با  زمانها را همعرضه را با تقاضا تطبیق داده و در نتیجه هزینه

حتم  طورامر بهاین . مندي مشتري کاهش دهندبهبود رضایت

حداکثر  تا تأمیننیازمند آن است که عدم قطعیت در زنجیره 

در  تربینیطوري که تقاضاي قابل پیشممکن کاهش یابد به

). و همکاران 10ن جونزمیسو(بالاي زنجیره را تسهیل نماید 

امکان حذف البته گاهی اوقات، به خاطر نوع محصول موجود، 

عنوان مثال به. وجود ندارد تأمینعدم قطعیت از زنجیره 

به شدت تابع مد روز باشد، در این صورت اگر محصولی 

 بینیاش غیرقابل پیشتقاضاي آن به واسطه طبیعت ذاتی

خاص با  تأمینهاي بنابراین، برخی زنجیره. خواهد بود

مجبورند عدم قطعیت را بپذیرند باشند که وضعیتی روبرو می

ولی باید یک راهبرد را توسعه دهند که آنها را قادر سازد باز 

  .هم عرضه و تقاضا را با هم تطبیق دهند

                                                          
10- Mason-Jones (1999)
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» نابتولید «هاي اخیر علاقه و توجه زیادي به ایده در سال

» 2ناب بنگاه«تر و مفاهیم گسترده) و همکاران 1ووماك(

تمرکز رویکرد ). 1996، جونز و ووماك(معطوف شده است 

توان اولین می. بوده است 3ناب در واقع بر روي حذف ضایعات

هاي تولید تویوتا نسبت توجهات به تولید ناب را به سیستم

. )4اهنو( آنها بر روي کاهش و حذف ضایعات بود تأکیدداد که 

ور مشخص در تولید هواپیماي طبهالبته منشاء تولید ناب 

در انگلستان در جنگ جهانی دوم مشهود است  5اسپیت فایر

خودروسازي آمریکا در  که به صنعت 6و همچنین کرتسو

در متن این مقاله، ). و همکاران 7توویل(گردد باز می 1915

که ) 2000، کریستوفر(بحث شده است در جاي دیگري 

رد که تقاضا نسبتاً پایدار مفاهیم ناب در جایی خوب کاربرد دا

در مقابل، . بینی بوده و تنوع پایین باشدو در نتیجه قابل پیش

مشتري به تنوع بوده و نیاز ) متغیر(فرار جایی که تقاضا 

  . بالاست، سطح خیلی بالاتري از چابکی مورد نیاز است

که  چابکی، یک قابلیت در سطح کسب و کار است

ي اطلاعاتی، فرآیندهاي هاساختارهاي سازمانی، سیستم

. گیردرا در بر می 8طرز تفکراتطور خاص لجستیک و به

. پذیري استخصوصیت کلیدي یک سازمان چابک، انعطاف

تا عنوان یک مفهوم تجاري از این نظر، مبادي چابکی به

در . پذیر واقع هستندهاي تولید انعطافحدي در سیستم

پذیري، تولید از طافشد که راه رسیدن به انعابتدا تصور می

به تغییر و تحولات سریع طریق اتوماسیون براي قادر بودن 

و در نتیجه قادر بودن به ) Set-upهاي یعنی کاهش زمان(

پاسخگویی بیشتر به تغییرات در ترکیب یا حجم محصولات 

پذیري تولید به زمینه بعدها این ایده انعطاف. باشدمی

و مفهوم ) 9اگل و داون (تري گسترش یافت وسیع تجاري

  . گیري سازمانی ظهور پیدا کردعنوان یک جهتچابکی به

دو تعریف خوبی از این ) 1991(و همکاران  10نیلور

  :اندپارادایم ارائه کرده

                                                          
1- Womack(1999)
2- Lean Enterprise
3- Waste or Muda
4 - Ohno (1998)
5- Spitfire
6- Keiretsu
7- Towill (2000)
8- Mindsets
9- Nagel and Dove (1991)
10- Naylor

به معنی استفاده از دانش بازار و یک مشارکت  11چابکی

ه در یک بازار د هاي سودز فرصتبراي بهره بردن ا مجازي

  .باشدمی ارفرّ

براي به معناي توسعه یک جریان ارزش  12ناب بودن

پذیر ساختن شامل زمان و براي امکان تحذف کلیه ضایعا

  .باشدبندي هموار مییک زمان

توان میهاي گوناگونی است که هدف مقاله نشان دادن راه

به  تأمینهاي ها را براي قادر ساختن زنجیرهاین پارادایم

ار و در یک محیط فرّ شدت رقابتی، براي پیروز شدن

بدین منظور باید بر . حساس به هزینه، با هم ترکیب کرد

هاي مهم بین دو پارادایم و اینکه چگونه یکی روي تفاوت

گونه همان. ردک تأکیدسازي دیگري بهره ببرد، پیادهتواند از می

همه  کنند،می تأکیدبه شدت ) 1995( 14و هوسر 13که وارنک

ل باید نیازهاي مفهومی و نیز عملیاتی هاي مدیریت تحوبرنامه

بنابراین، توسعه و توصیف . را در نظر بگیرند تأمینزنجیره 

چابک، بر  مؤسسهدر این مقاله براي ایجاد مدل یکپارچه 

مبناي مفهوم اتصال یا ارتباط کامل بین تولید و لجستیک 

  .استوار است

اي واجدین شرایط بازارماهیت دوره - 2
15
زارو برندگان با 

16
  

و » 18واجدین شرایط سفارش« تر مفهومپیش 17هیل

را توسعه داده است که در مقابل توصیه » 19برندگان سفارش«

گونه که این همان. تعیین شودشود راهبرد تولید آن می

دهند، مهم است که هر تجارتی دریابد خط عناوین نشان می

واجدین «ها مبناي ورود به یک صحنه رقابت چیست؛ این

در واقع پیروز شدن در سفارش . هستند» یط سفارششرا

برندگان «اي است و هیل آنها را هاي ویژهنیازمند قابلیت

و » واجدین شرایط سفارش«تعریف . نامدمی» سفارش

هاي طور منطقی، منجر به مشخصهبه» برندگان سفارش«

هاي مهم توان از این ایدهمی. شوندمیراهبرد تولید مناسب 

 تأمینبه زنجیره تر متمایل ه یک مفهوم وسیعبراي توسع

                                                          
11- Agility
12- Leanness
13- Warnecke
14- Huser
15- Market Qualifiers
16- Market Winners
17- Hill(1993)
18- Order Qualifier
19- Order Winner
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» برندگان سفارش«و » واجدین شرایط سفارش«مربوط به 

نکته مهم این است که در واقع رقابتی بودن، نه . استفاده کرد

یک راهبرد به تنها به راهبرد مناسب تولیدي نیاز دارد، بلکه 

  .نیز نیاز دارد تأمینزنجیره  1مناسب کلی

و » برندگان«و » واجدین شرایط«هاي دهارتباط بین ای

ترین پارادایم ناب در ساده. خیلی مهم است» چابک«و » ناب«

سطح خود هنگامی که معیار پیروزي هزینه باشد، بسیار 

مشتري  ولی هنگامی که بهبود خدمات و ارزشقدرتمند است؛ 

صورت هاي اصلی براي پیروزي بازار باشد، در ایننیازمندي

هاي تفاوت )1( شکل. ابکی بعد مهمی خواهد شداحتمالاً چ

حسب هاي ناب و چابک بر مهم در تمرکز بین پارادایم

ن  ومیس(واجدین شرایط بازار و برندگان بازار را بر مبناي کار 

  .دهدنشان می) 2000جونز و همکاران 

به واسطه ذات رقابت است که برنده بازار در سال  این

اجد شرایط بازار جایگزین گذشته، با یک شکل دهنده و

.)و همکاران 2جانسون. (شودمی

با مطالعه عملکرد زنجیره تأمین رایانه شخصی این  توانمی

در . هاي ناب و چابک نشان دادمسئله را در زمینه پارادایم

ساله را براي  15- 20گذر از یک دوره  )1(نتیجه جدول 

هایتاً مشتري مؤسسه محصول محور به بازارگرا تا بازارمحور و ن

در طول این ). کریستوفر و توویل (نماید خاص محور ارائه می

تغییر، برنده بازار بین کیفیت، هزینه، قابلیت دسترسی و زمان 

ولی در هر پریودي از زمان، . تحویل به نوبت چرخیده است

عنوان واجدین شرایط بازار باقی هاي عملکردي بهسایر مقیاس

است پیروزي تجارت باز هم ادامه یابد، مانند که اگر قرار می

  .نباید توام با تعصب باشند

  

  هاي عرضه ناب و چابکشناسه - 3

اگر کیفیت، سطح خدمات و زمان تحویل، معیارهاي واجد 

 شرایط بازار براي عرضه ناب هستند، معیار برنده بازار آن هزینه

د صرفاً یک معیار واج) یعنی هزینه(این معیار اخیر  .باشدمی

). کریستوفر و توویل(شرایط مهم براي عرضه چابک است 

جایی که ریسک  گویداشاره مشابهی دارد، او می 3فیشر

                                                          
1- Holistic
2- Johansson (1993)
3- Fisher (1997)

نسبت به هزینه تولید  4کهنگی و یا هزینه یک قطعه معیوب

و توزیع بالاست، راه حل متفاوتی براي زنجیره تأمین مورد 

  .نیاز است

ها ع هزینهشود که مجموبدین ترتیب این نتیجه حاصل می

  :عبارتند از) PDP( 5براي فرآیند تحویل محصول

 PDPهاي هزینه= زنجیره تأمین  PDPهاي کل هزینه

  :که 6هاي قابلیت بازاریابیهزینه+ فیزیکی 

هاي تولید، هاي فیزیکی شامل کلیه هزینههزینه●

.شودسازي میتوزیع و ذخیره

هاي ینههاي قابلیت بازاریابی شامل کلیه هزهزینه●

.شودکهنگی و موجودي معیوب می

بر عرضه ناب است در مبتنی ) PDP(اولین منبع هزینه 

) هاي قابلیت بازاریابیهزینه(حالی که دومین منبع هزینه 

توضیح اینکه . دهدالشعاع قرار میعرضه چابک را تحت

فروش از دست رفته، چه به خاطر قطعات معیوب باشد و 

دلیل . زنجیره تأمین چابک قرار دارندچه کهنگی، همواره در 

العاده سخت و رقابتی و با آن این است که این بازار، فوق

طور که بعداً خواهیم دید، لازمه همان. باشدوفاداري کم می

و هم ) مقرون به صرفه(محصول این است که هم قابل خرید 

اي دقیق بین عرضه اکنون باید مقایسه. در دسترس باشد

هاي خاصی که مشکلات را با مقایسه شناسه ناب و چابک

خاص را براي غلبه بر توانایی اتخاذ راهبرد راهبرد تجاري 

  .دهند انجام دادقرار می تأکیدمناسب مورد 

هم چابک بودن و هم ناب بودن نیازمند سطوح بالایی از 

آنها همچنین به حداقل کردن . کیفیت محصول هستند

صورت زمان صرف شده ند، که بهنیاز دار 7تحویل کلهاي زمان

از درخواست رسیده توسط مشتري براي محصول یا خدمت، تا 

زمان تحویل کل باید به . گرددبرآورده شدن آن تعریف می

پذیر سازد؛ زیرا تقاضا به شدت حداقل برسد تا چابکی را امکان

اگر یک . بینی آن دشوار استمتغیر بوده و در نتیجه پیش

اي داشته باشد، قادر طولانی 8ان تحویل جامعزنجیره تأمین زم

نخواهد بود با سرعت کافی براي بهره بردن از تقاضاي بازار 

  ش زمان ـعلاوه مهندسی اثربخش کاهبه. ان دهدـش نشـواکن

                                                          
4- Stock out
5- Product Delivery Process
6- Marketability
7- Total Lead-Time
8- End-to-End Lead Time
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  رایانه شخصی از عملیات محصول محور به مشتري محور تأمیناي از گذر زنجیره خلاصه ):1(جدول 
  

IV  III  II  I
تحول مراحل 

  زنجیره تأمین

  1980اوایل دهه   1980اواخر دهه   1990اوایل دهه   1990اواخر دهه 
مشخصه زمانی 

  زنجیره تأمین

  فلسفه زنجیره تأمین  محصول محوري  ییبازارگرا  بازار محوري  مشتري محوري

  نوع زنجیره تأمین  رکردي نابسیلوهاي کا   زنجیره تأمین ناب   1چابک –زنجیره تأمین ناب   چابک سفارشی -زنجیره تأمین ناب

  برنده بازار  کیفیت  هزینه  قابلیت دسترسی  زمان تحویل سفارش

  کیفیت -الف

  هزینه - ب

  قابلیت دسترسی -ج

  زمان تحویل -الف

  کیفیت - ب

  هزینه -ج

  قابلیت دسترسی -الف

  زمان تحویل سفارش - ب

  کیفیت -ج

  هزینه -الف

  قابلیت دسترسی - ب

  زمان تحویل سفارش -ج

  ن شرایط بازارواجدی

  کیفیت -الف

  هزینه - ب

  کیفیت -الف

  هزینه - ب

  کیفیت -الف

  هزینه - ب

  کیفیت -الف

  هزینه - ب
  معیارهاي عملکردي

  )2000(کریستوفر و توویل : منبع

  

  

  

  

  

  

براي عرضه چابک در برابر ناب برندگان بازار-واجدین شرایط بازارماتریس  ):1(شکل 

  )2000(جونز و همکاران  ،نومیس :منبع

  

وري و هاي چشمگیر در بهرهسیکل، همواره منجر به پیشرفت

  ).1996، توویل(شود هاي تولید میهزینه

ناب، زمان تحویل باید کاهش یابد چون بر  تولیددر 

شود و ناب ، ضایعات محسوب می1طبق تعریف، زمان اضافه

تفاوت بین ناب . بودن به دنبال حذف کلیه ضایعات است

بودن و چابکی از لحاظ کل ارزش فراهم شده به مشتري 

عامل مهمی ) قابلیت دسترسی(این است که سطح خدمات 

که هزینه و در نتیجه باشد، در حالیدن میبراي چابک بو

البته در حالی . قیمت فروش، کاملاً با ناب بودن رابطه دارد

، توویل(زمان سیکل کل ) کاهش(که پارادایم تراکم 

سازي شود، شرایطی طور مؤثري پیادهوقتی به )1996

کافی براي حصول تولید ناب را ایجاد می کند، ولی این 

  .براي ممکن ساختن عرضه چابک استتنها یک شرط لازم 

                                                          
1- Excess time

اي از خصوصیات عرضه ناب و چابک را مقایسه) 2( جدول

بینی براي کالاي مد، بازار فرّار غیرقابل پیش. ارائه کرده است

نوع هزینه کهنگی و موجودي معیوب، کمرشکن  هر دو

رار دادن سفارشات در ـرید، از قـنتیجه سیاست خدر . هستند

اي محصولاتی که در جریانی عادي حرکت بر 2زنجیره بالاي

تخصیص ظرفیت براي نهایی کردن محصولات با کنند، به می

طور که فیشر و همان. یابدسریع، تغییر میدهی شیوه پاسخ

بینی اند این امر به معنی پیشنشان داده) 1994( همکارانش

ها از طوري که ورودياست به» 3هوشمند«از طریق مشاوره 

  .شوندحداکثر می» غنی«لی بازار منابع داخ

  

  

                                                          
2- Upstream
3- Consultation Intelligent

چابک عرضه

  
  کیفیت -1

  هزینه -2

  زمان تحویل سفارش -3

  سطح خدمات -1

ناب عرضه

  
  کیفیت -1

  زمان تحویل سفارش -2

  سطح خدمات -3

  هزینه -1

برندگان بازارواجدین شرایط بازار
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  توزیع پارتو): 2(شکل 

  متمایز کردن خصوصیات: مقایسه عرضه ناب با عرضه چابک ):2(جدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هاي ناب و چابکهاي عملی پیوند پارادایمراه - 4
1

  

که نشان داده شد، چند عنصر مشترك بین  گونههمان

چنانچه کل مفهوم . هاي ناب و چابک وجود داردپارادایم

طور طور کامل مورد بررسی و تفکر قرار گرفته و بهبه

 توانندهاي ناب و چابک میمدیریت شوند، تجارت صحیحی

با هم وجود داشته باشند، حتی وقتی که در مکانی مشابه 

در ). 2ایتکن(بوده و با چرخش محدود پرسنل مواجه باشند 

 واسطهها بهجا سه راه اثبات شده وجود دارد که پارادایماین

اند تا محصولات در آنها در کنار هم قرار داده شده

اي را براي مشتري نهایی فراهم ترس و به صرفهدس

  .نمایند

  

                                                          
1- Economic of scale
2- Aitken (2000)

  رویکرد منحنی پارتو - 1- 4

هایی که انواع محصولات را تولید و از شرکت بسیاري

اند که قانون پارتو قابل استفاده کنند، دریافتهتوزیع می

. توان از آن براي تعیین راهبرد عرضه بهره بردمیاست و

وي کسب و کار نشان خواهد طور معمول تحلیلی بر ربه

کند صدق می) یا قانونی مشابه( 20/80داد که قانون 

درصد حجم کل تولید، تنها از  80عبارت دیگر، به). 3کُچ(

نحوه . دست خواهد آمددرصد کل خط محصول به 20

طور کامل با درصد احتمالاً باید به 20مدیریت این 

عنوان  به. درصد باقیمانده متفاوت باشد 80مدیریت 

درصد بالایی محصولات بر  20توان ادعا کرد که مثال می

تر هستند و بنابراین بینیاحتمالاً قابل پیش حسب حجم،

                                                          
3- Koch (1997)

  عرضه چابک  عرضه ناب  خصوصیات متمایز

  محصولات مد  کالاها  محصولات نوعی

  متغیر  بینیقابل پیش  تقاضاي بازار

  زیاد  کم  تنوع محصول

  کوتاه  طولانی  حصولچرخه عمر م

  قابلیت دسترسی  هزینه  محرك مشتري

  زیاد  کم  حاشیه سود

  هاي قابلیت بازاریابیهزینه  هاي فیزیکیهزینه  هاي غالبهزینه

  فوري و متغیر  به لحاظ قراردادي بلندمدت  هاي معیوبجریمه موجودي

  تخصیص ظرفیت  خرید مواد  سیاست خرید

  آورمالزا  به شدت مطلوب  غناي اطلاعات

  مشورتی  الگوریتمی  بینیساز و کار پیش

  بینیساخت براي پیش -

  بندي تولیداولویت کم در زمان - 

  طور متمرکزمدیریت موجودي به - 

جستجوي اقتصاد مقیاس - 
1

  %20                             درصد محصولات

  براي سفارش ساخت - 

  بندي تولیداولویت بالا در زمان - 

کارگیري مفاهیم واکنش سریع و به - 

  بازپرسازي مداوم موجودي

بینی ظرفیت، عمل کردن به تقاضاپیش - 

80%  

درصد 

تقاضاي 

کل

چابک

ناب
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از سوي . گیرندتحت اصول ناب تولید و توزیع قرار می

درصد باقیمانده که حرکت کندي دارد،  80دیگر دیگر 

بینی کمتري دارد و به حالت طور معمول قابلیت پیشبه

، راهی )2(شکل . باشدتري در مدیریت نیازمند میچابک

که در آن راهبردهاي زنجیره کند عمومی را پیشنهاد می

 80بینی و درصد قابل پیش 20توانند براي تأمین می

  .ریزي شونددرصد فرّارتر محصولات برنامه

  

رویکرد نقطه جدایش - 2- 4
1

  

ایجاد یک ز طریق اهاي ناب و چابک پیوند بیشتر پارادایم

مکن است موجودي مبا استفاده از چیزي که » نقطه جدایش«

در اینجا ایده این است . آیددست میهراهبردي خوانده شود، ب

یا ماژولار نگه داشته  2)عمومی(ژنریک شکل به که موجودي

هاي دقیق مشتري مشخص شد، شود و تنها وقتی نیازمندي

یک مثال، . شودیعملیات مونتاژ نهایی و پیکربندي کامل م

مفهوم ). 2000،کریستوفر و توویل(است PCسفارشی  تساخ

ها اي توسط سازمانطور فزایندهاکنون بههم» 3انداختن أخیرت«

). 4ون هوك(شود کار گرفته میدر طیف وسیعی از صنایع به

ها با نشان داده شده است، شرکت )3(طور که در شکل همان

هاي ناب را تا توانند روشداختن میکارگیري مفهوم تأخیر انهب

  .کار گیرندههاي چابک را فراتر از آن بنقطه جدایش و روش

آمیزي از چنین طور موفقیتبه HPهایی مثل شرکت

راهبردهایی براي نزدیکتر کردن موضعی محصول به زمان 

  ).5فیتزینگر و لی(اند تقاضاي حقیقی استفاده کرده

اند، اشاره کرده) 1998( 7و کوپر 6که پاگ طورهماناما 

برآورده ساختن تقاضاي مشتري ممکن است به ترکیب 

خاصی از تولید به تعویق افتاده و لجستیک به تعویق افتاده 

  .نیاز داشته باشد

که در بالا تشریح » مواد«مفهومی موازي با نقطه جدایش 

، میسون جونز و توویل( است» اطلاعات«شد، نقطه جدایش 

این مفهوم نمایانگر جلوترین نقطه به سمت بالاست  ).1999

                                                          
1- de-coupling
2- Generic
3- Postponement
4 - Van Hoek (1998)
5 - Feitzinger & Lee (1997)
6- Pagh
7- Cooper

یعنی اطلاعاتی جریان دارند، » 8حقیقی«که اطلاعات تقاضاي 

هاي موجودي همچون نقاط سفارش مجدد که توسط سیاست

توانایی . و مقادیر سفارش مجدد مورد خدشه قرار نگرفته است

سازي مجدد مبنا قراردادن تصمیمات مربوط به ذخیره

طور آشکار به چابک بر روي تقاضاي حقیقی به 9موجودي

  .شودمربوط می تأمینزنجیره بودن 

  

سازي تقاضاهاي پایهجدا - 4-3
10
و مواج 

11  

 اند،کار گرفته شدههسایر راهبردهاي ترکیبی که با موفقیت ب

به عناصر پایه و هاي تقاضا مبتنی بر جداسازي پارادایم

، این تمایز را )4(شکل  .)12والترز و گاتورنا(باشند می مواج

ارائه  همواربندي حل ممکن براي زمانبه همراه یک راه

که ظرفیت تقاضاها با استفاده هوشمندانه از تولید  کند،می

تواند بر مبناي تقاضاي پایه می. گردندهموار می» پایه«

طور نی شود در حالی که تقاضاي مواج بهبیگذشته پیش

هاي توان از طریق رویهمی. داردمعمول چنین قابلیتی را ن

ناب کلاسیک، با دستیابی به اقتصاد مقیاس، تقاضاي پایه را 

تقاضاي مواج از طریق فرآیندهاي در حالی که برآورده ساخت؛ 

چنین . گرددمی تري حاصلو شاید پرهزینه پذیرتر،انعطاف

شوند استفاده می 13طور فزاینده در صنایع مدراهبردهایی به

باشد اضاي پایه در کشورهاي کم هزینه قابل یافتن میکه تق

تر طور محلی به بازار نزدیکبه» 14رو به بالا«و تقاضاي مواج 

گرچه هزینه واحد تولید در بازارهاي محلی بیش از . باشدمی

هزینه است، ولی مزایاي هاي کم یابی در مکانمنبع

 همچنین، با. قابل ملاحظه خواهد بود تأمینزنجیره 

یا در ) از طریق جدا کردن خطوط تولید(فضا  جداسازي در

با استفاده از پریودهاي راکد براي تولید موجودي (زمان 

و  توان تنظیماتی را جهت مواجهه با تقاضاهاي پایهمی) پایه

بندي زمان«این مفهوم بر خلاف مفهوم ناب . مواج ایجاد کرد

  .است» هموار

  

  

                                                          
8- Real
9- Replenishment
10- Base
11- Surge
12- Gattorna & Walters (1996)
13- Fashion
14-Topped up
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یشنقطه جدا ):3(شکل 

  

  

  

  

  

  

  

  پاسخ به ترکیب تقاضاهاي پایه و مواج ):4(شکل 

  

و از چنین  اندهایی که به خوبی مستندسازي شدهشرکت

، کریستوفر( 1برند عبارتند از شرکت زاراراهبردهایی بهره می

و فیشر ( 4نشنال بایسیکلو ) 3زوکارو( 2نتونـ، ب)1998

مرتبط بودن آنچه که اهمیت ویژه دارد، ). 1994همکاران، 

راهبرد در سراسر زنجیره تأمین با نیازهاي مشتري نهایی 

هم به لحاظ قابلیت استطاعت و هم به لحاظ قابلیت 

  .باشددسترسی می

که این سه راهبرد بیشتر مکمل هستند تا اینکه در حالی

متقابلاً انحصاري باشند، این احتمال وجود دارد که هر یک 

یک مجموعه پیشنهادي . ددر شرایط خاصی بهتر عمل کنن

از شرایط مناسب براي کاربرد سه راهبرد ترکیبی در جدول 

  .ارائه شده است )3(شماره 

چابک که در بالا تشریح شد، / ترکیبی ناب راهبردسه 

کنند که تمرکز حقیقی مهندسی مجدد زنجیره تأیید می

هایی جهت دستیابی به ترکیبی تأمین باید بر روي یافتن راه

                                                          
1- Zara
2- Benetton
3- Zuccaro (1998)
4- National Bicycle

مدل یکپارچه . از راهبردهاي ناب و چابک باشدمناسب 

پیشنهادي در این مقاله، زیر ساختارهاي لازم براي دستیابی 

  .سازدبه این هدف را فراهم می

  

  رویکردي یکپارچه به طراحی زنجیره تأمین -5

توانند هاي ناب میبحث در این مورد است که متدولوژي

طور به. اشندسسات چابک داشته بؤي در ایجاد ممؤثرسهم 

 هاي محصول بر حسب حجم و تنوعخاص، وقتی محدوده

پذیري قابل تمایز باشند و یا وقتی مفهوم نقطه جدایش 

کارگیري هقابل اعمال باشد، فرصتی حقیقی براي ب

همچنین یک . شودچابک فراهم می/راهبردهاي ترکیبی ناب

احساس مهم وجود دارد که در آن ناب بر چابک تقدم دارد 

در زمینه حرکت ) 1998( 6و بوینتن 5قبلاً توسط ویکتورو 

این بدین خاطر است . اشاره شده است 7به سمت تولید انبوه

نیازمند ترسیم و درك کلیه  مؤثرکه تحول حقیقی و 

  بنابراین در یک سناریوي . باشدمی فرآیندهاي تجاري مرتبط

                                                          
5- Victor
6- Boynton
7- Mass Customization

  ناب                               چابک                                                     

  

  بینی در سطح عمومیپیش -تقاضا محوري                                                           -

  صرفهاي بهمقادیر دسته -)                                      محلی(پیکربندي موضعی  -

  حداکثر کردن کارآیی -                        حداکثر کردن اثربخشی                   -
  

  

  

  موجودي راهبردي              

  کل -الف

  زمان

ضا
قا

ت
  

  پایه

  مواج

  راه حل زمانبندي هموار -ب

  زمان
ده

فا
ست

ت ا
فی

ظر
  

  »پایه«براي 

  
  بندي همواززمان

  »مواج«براي 
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  تأمین یک رویکرد اقتضائی به انتخاب راهبرد زنجیره ):3(جدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  زنجیره تأمین چابک طراحییک مدل یکپارچه براي ): 5(شکل 

  

عنوان مبنایی براي بهبود مهندسی صنایع، دانش ناب به

. ود خواهد داشتبیشتر عملکرد و نیز ایجاد چابکی وج

   )2000و همکاران،  1چیلدرهوس(

، یک چارچوب سه سطحی از دیدگاه مقاله )5(شکل 

 .دهدطور خلاصه پیشنهاد میهدرباره زنجیره تأمین چابک را ب

و همکارانش  2مفهوم چنین چارچوبی ابتدا توسط ویر

این چارچوب براي کنار . حمایت قرار گرفت مورد) 1997(

چابک نقش  بنگاههاي گوناگونی که در ههم قرار دادن رشت

                                                          
1- Childerhouse
2- Werr

 )1(در این مدل یکپارچه، سطح . دارند، بسیار مفید است

کند که زیربناي زنجیره تأمین اصولی کلیدي را ارائه می

 3دهند؛ یعنی بازپرسازي سریع موجوديچابک را تشکیل می

هاي برنامه )2(سطح . 4و تکمیل موارد به تعویق افتاده

چابکی سازمانی و پاسخگویی  د ناب،خاصی همچون تولی

منظور دستیابی به سازد که باید بهسریع را مشخص می

ی را ـاقدامات خاص» 3«سطح . اجرا شوند )1(اصول سطح 

هاي برنامه تیبانی ازـمنظور پشد بهـسازد که بایمشخص می

                                                          
3- Rapid Replenishment
4- Postponed Fulfillment

  شرایط مناسب بازار و محیط عملیاتی  راهبردهاي ترکیبی

  20/80 :پارتو 

هاي چابک روش حجیم و هاي ناب براي خطوطاستفاده از روش

  .گان کندددهنبراي انتقال

  سطوح بالاي تنوع؛ تقاضا در میان محدوده نامتناسب است 

  نقطه جدایش

  اتر از آن استهدف، ناب بودن تا نقطه جدایش و چابک بودن فر

امکان تولید ماژولار یا موجودي متوسط؛ پیکربندي یا توزیع 

  خیرأنهایی با ت

  مواج / جداسازي تقاضاي پایه 

بینی تقاضا با استفاده از اصول ناب؛ مدیریت عنصر قابل پیش

  گوییاستفاده از اصول چابک براي عناصر کمتر قابل پیش

طور مطمئن از تواند بهجایی که سطح تقاضاي پایه می

بینی شود و جایی که تولید محلی، با تجربه گذشته پیش

  .باشداي کوچک در دسترس میظرفیت دسته

کاهش زمان 
انتقال 

اطلاعات

  

تکمیل موارد 
به تعویق 

افتاده

هاي برنامه
سازي ذخیره

مداوم موجودي

وضوح 
تقاضاي واقعی

  هايتیم
بین 

کارکردي

  

مدیریت 

فرآیند

V M I  

عملیات 

همزما ن

  

کاهش 

استاندارد ضایعات
 /سازي 

ماژولار سازي
  

اقتصاد 

مقیاس

  زمان کاهش

 Set-Up  

زنجیره 
تامین 
چابک

بازپرسازي 
سریع 

موجودي

تامین 

چابک

چابکی 

سازمانی

تقاضاي 

محوري

  

پاسخگویی 

پذیرانعطاف

تولید ناب

  1سطح  
اصول

  2سطح  
برنامه ها

   3سطح 

اقدامات

  

پاسخگویی 
سریع

تأثیر تولید چابک تأثیر لجستیک چابک
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عنوان مثال، فشرده کردن زمان، انجام گیرند؛ به» 2«سطح 

ممکن است کلیه . حذف ضایعات سازي اطلاعات وغنی

در هر زمینه خاص  )5(خصوصیات نشان داده شده در شکل 

مربوط به بازار یا تولید ضروري نباشند، ولی احتمالاً زنجیره 

. تأمین چابک بسیاري از این عناصر را در بر خواهد گرفت

آنچه مسلم است این است که اگر قرار باشد چابکی حقیقی 

دست آید، باید بسیاري از حقایق هن باز درون زنجیره تأمی

کننده و توزیع مرسوم مرتبط با راهبرد تولید، روابط تأمین

  .مورد چالش قرار گیرند

عنوان مثال، بازپرسازي سریع موجودي، نیازمند تأمین به

کنندگان چابک، چابکی سازمانی و یک زنجیره تأمین تقاضا 

ر مشابه، طوبه). 1999و همکاران،  1لاسون(محور است 

ل موارد به تعویق افتاده، امکان اتخاذ اصول تولید ناب یتکم

هاي چابک فراتر از تا حد نقطه جدایش، که توسط قابلیت

 و 2هریسون(سازد شوند را ممکن میآن نقطه پشتیبانی می

هاي فرهنگی همچنین نباید از جنبه). 1999همکاران، 

رین مانع غافل شد؛ چرا که این موضوع ممکن است بزرگت

عنوان مثال، در حرکت به سمت به. باشد مؤثربراي تحول 

یک ساختار چابک در یک شرکت دارویی، مشخص شد که 

در . به وقوع نپیوست ITبینی شده در زمینه مشکلات پیش

 عوض، موانع واقعی عبارت از سختی ایجاد یک درك صحیح

از سیستم جدید و ایجاد یک فرهنگ متمرکز بر مشتري 

  ).3بلک و استیل(به عبارت دیگر، مشکلات افراد  بود؛

- چنین دلایلی همچنین به تشریح این مطلب که چرا پیاده

تر از هاي پاسخگویی سریع، نامنسجمصنعتی برنامه سازي

این فقط یک ). 4کتزاب(کند حد انتظار است، کمک می

تر توسط مدرك براي پشتیبانی از دیدگاهی است که پیش

در توضیح نامؤثر بودن بسیاري از ) 1994( 5آندراسکی

او معتقد است که . هاي تأمین واقعی بیان شده بودزنجیره

 آیدوجود میهدرصد از مشکلاتی که ب 80«به همین دلیل، 

  .»به واسطه افراد است و نه فناوري

                                                          
1- Lowson
2- Harrison
3- Belk and Steels (1999)
4- Kotzab (2000)
5- Andraski

طور واضح، ایجاد یک عرضه چابک نیازمند چند تغییر به

نجیره تأمین باید امروزه مدیران ز. است 6مهم در وضعیت

باشند؛ نه تنها مدیریت کردن تغییر ) تحول(مدیران تغییر 

اي که در درون سازمان، بلکه مدیریت تغییرات در نحوه

گرایش به سمت . شوندها ساختاردهی میروابط بین سازمان

که در دستیابی به چابکی کمک » سازمان مجازي«ایجاد 

د ـین نیازمن، همچن)1995و همکاران،  7پریس(کند می

یک راه براي . باشدمدیریت می نگی وـسطح بالایی از هماه

کننده یکپارچه«ک ـدستیابی به این هماهنگی استفاده از ی

عنوان فراهم کننده خدمات باشد که گاهی به، می»8کناري

شوند این نامیده می) 4PL(کی طرف چهارم ـلجستی

اي تأمین هدیریت زنجیرهـها از مهارت و دانش مسازمان

وجود آورند که هکنند تا این اطمینان را بجهانی استفاده می

پاسخ دهی چابک تر قابل  هاي پیچیده نیزحتی در شبکه

مثالی از یک شرکت که این نقش را از جانب . حصول است

هنگ کنگ لی اند  دهد، شرکتمشتریان جهانی انجام می

   ).10مگرتا(باشد می 9فونگ

یابی و یک شرکت تجاري منبعلی اند فونگ در اصل 

. توزیع محصولات از طرف مدیران و روساي شرکت آنها بود

هاي خاصی را ها لی اند فونگ تجربه و مهارتدر طول سال

هاي تأمین را سازد زنجیرهکسب کرده است که او را قادر می

لی اند فونگ از جانب  ،راي مثالب. مدیریت و هماهنگ کند

طور محدود، الیاف رنگ نشده را ، بهخرده فروشان آمریکایی

دهد ظرفیت ریسندگی و به تأمین کننده الیاف سفارش می

سیسات تولید کننده پارچه و ظرفیت تولید تأصباغی را در 

دهد؛ و همه این کارها هاي پوشاك سفارش میرا در کارخانه

   .گیرنداز قبل با مشخص شدن نیاز واقعی صورت می

تري طور محدود دید واضحنکه بهلی اند فونگ پس از ای

ها و هاي خود در مورد مدها، رنگنسبت به نیازمندي

هاي دقیقی را ارسال هاي حقیقی پیدا کرد، سفارشاندازه

ویکتور . کرده و کل زنجیره تأمین را مدیریت خواهد کرد

  :گوید، رئیس شرکت در این مورد می11فونگ

                                                          
6- status quo
7- Preiss
8- Pipeline integrator
9- Li & Fung
10- Magretta (1995)
11- Victor Fung
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سازي یم به ایمنها اجازه دهبه کارخانه کهتر بود آسان

ولی در این صورت سفارش، سه . محصولات خود بیاندیشند

پس براي کاهش دوره . کشیدماه و نه پنج هفته طول می

تحویل، من به سمت بالاي زنجیره رفتم تا تولید را 

زمان تولید کمتر، به خرده فروش اجازه . سازماندهی کنم

دهد که پیش از پیوستن به یک مد و سبک خاص، می

در این جا همه چیز به . اندکی در کارش تاخیر بیاندازد

هاي تولید کوچک، دهی، دورهپذیري، زمان پاسخانعطاف

مقادیر سفارش حداقل کوچک و توانایی تغییر جهت همانند 

  ).1995، مگرتا(ها بستگی دارد تغییر گرایش

  

  گیرينتیجه

هاي شود که مزیت رقابتی از قابلیتآشکار می تدریجبه

گردد اي حاصل میهاي به هم پیوستهترکیبی شبکه سازمان

این امر به . نامیممی» زنجیره تأمین«که امروزه ما آنها را 

منزله تغییر بنیادین در نگرش سنتی به مدل تجاري بر 

همچنین آشکار شده است . مبناي یک شرکت تکی است

اي فرّار هستند و در طور فزایندهکه امروزه بازارها به

بینی کمتري دارند؛ بنابراین نیاز به تیجه قابلیت پیشن

  .تر افزایش یافته استدهی چابکیک پاسخ

شود کنار هم قرار دادن این دو ایده منجر به این نتیجه می

که پیش شرط موفقیت در این بازارها، یک زنجیره تأمین 

  .چابک است

آنچه در این مقاله ارائه گردید، چارچوبی براي چابکی 

ت که بنا به اقتضاء بستگی به بستري دارد که تجارت در اس

به دنبال کنار هم قرار  این تحقیقبنابراین . کندآن عمل می

هاي هاي ناب و چابک براي روشن کردن تفاوتدادن فلسفه

موجود در این دو رویکرد بود، و نیز به دنبال اینکه نشان 

دو را با هم منظور اثردهی بیشتر، آن توان بهچگونه می دده

کنند که اي، مدیران باید درك طور فزایندهبه. نمودترکیب 

تر به یک راه حل چگونه شرایط بازار و محیط عملیاتی وسیع

حاضر و آماده نیاز ندارد، بلکه به راهبردهاي ترکیبی 

  .متناسب با آن بستر خاص نیاز دارد

یجه ار هستند و در نترّاي فطور فزایندهبازارها به امروزه

بینی کمتري دارند، بنابراین نیاز به یک قابلیت پیش

  .تر افزایش یافته استدهی چابکپاسخ
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