
همكاري ناب با تامين كنندگان

دكتر جعفر رزمي



کنندگانکننده و تامينلزوم مشارکت توليد

  عنوان به محصول واحد شده تمام قيمت ،كاهش1960 تا 1950 سالهاي در
  .شدمي گرفته نظر در تجارتي موفقيت سنجش معيار تنها

  براي ديكلي استراتژي يك بعنوان محصول كم تنوع و انبوه توليد نتييجه
 توليدي هايهزينه كاهش
 از اطمينان از پس تنها آهسته صورتب جديد تمحصولا توسعه و طراحي
 .گرفتمي انجام سازمان در موجود هايظرفيت و يفن توانايي
)WIP( روي بر انبوه گذاريسرمايه هنتيج
 را مديران و گرديد مطرح يوليدت بعامن ريزيبرنامه تئوري ،1970 سال در

 توليد، ههزين بر ساخت جريان در موجودي نامطلوب اتاثر با گذشته از بيشتر
  گاهيآ با .نمود آشنا محصول تحويل زمان و جديد لاتمحصو توسعه كيفيت،
 هب گانتوليدكنند ي،سازمان داخل عملكرد بهبود جهت در و آمده بدست
  .شدند متوسل تامين مديريت جديد مفاهيم



شد مطرح مشتري رضايت مفهوم 1980 سال در شديد يعموم رقابت
 بليتاق و كيفيت كم، هزينه اب محصولاتي تا شدند مجبور را يجهان سازمانهاي 

.نمايند توليد و يطراح بيشتر پذيريانعطاف همراه هب بالا اعتماد

اد و مـو انـدك محصـول   انباشـته  موجودي  هبناب كه  توليدحركت به سمت در 
راتژيك كنندگان متوجه منـافع بـالقوه و اهميـت اسـت    توليد نمود،اوليه تاكيد مي

. خريدار شدند -كنندههمكاري تامينو ارتباط 

يـك   كننـدگان بـه صـورت   تا اين زمان رابطه ميان سازمانهاي توليدي با تـامين 
. گرديدرابطه محدود و دفتري و تنها به امر خريد و ارسال مواد محدود مي
و  كننـدگان اما با درك اهميت همكاري استراتژيك، افزايش همكـاري بـا تـامين   

يريت ارتقاي فعاليتهاي مديريت تامين مواد منجر به پديده جديدي بـه نـام مـد   
. عرضه گرديد/ زنجيره تامين

کنندگانکننده و تامينلزوم مشارکت توليد



 آوريدهد مواد، كالا، خدمات و فنعرضه اطمينان مي/ مديريت زنجيره تامين
.  است مناسب از منبع موثق در زمان مناسب و با كيفيت مناسب خريداري شده

 از را مواد كه اندشده تشكيل سازمانها سري يك از عرضه /تامين زنجيره اين
 و هيافت تغييراتي افزوده ارزش مرحله چند در كرده، خريداري اصلي جايگاه
 رتغيي خدمات به سازمانها در يا و نهايي محصول به كارخانجات در آن از پس
 .شودمي داده تحويل مشتري به نهايت در و يافته شكل

-امينت با ناب ارتباط وجود زنجيره اين كارآيي و بقا در كليدي نكات از

  .باشدمي زنجيره در موجود سازمانهاي همكاري و تعاون و كنندگان

 بلكه .باشدنمي قانوني و رسمي فرآيند يك تنها تعاون و مشاركت اين
  .باشدمي طرف دو هر نفع به ارتباط اين و است دوطرفه همكاري يك

کنندگانکننده و تامينلزوم مشارکت توليد



 متس به حركت براي و بوده كم بسيار سازمانها بين ارتباط سنتي حالت در
 قرار همطالع مورد سازمانها بين زير كليدي هايمشخصه است بهتر ناب ارتباط
:گيرند

)مشخصه مهمترين( طرفه دو اعتماد وجود
سازگار و مرتبط علايق
مشترك نيازهاي
همكاري اين از مندي بهره همچنين و اطلاعات شدن سهيم براي آمادگي

کنندگانکننده و تامينلزوم مشارکت توليد



کنندگان به تعداد بهينهکاهش تعداد تامين

ردن يكي از اساسي ترين قدمها در بهبود و توسعه ي زنجيره ي تامين كم ك
في و عملي سازنده سطح كي/ با اين كار توليدكننده. تعداد تامين كنندگان است

.خود را به سطح جهاني مي رساند

يدكننده تول/ بهينه سازي تعداد ساپلايرها عبارتند از فرآيندي كه در آن سازنده
 معين مي نمايد از چه تعداد ساپلاير و كداميك را جهت تامين مواد و قطعات

)1998مونزكا و همكاران .(مي بايست انتخاب نمايد



:مزايا
قراردادهاي طولاني مدت و ارتباطات قوي  ايجاد �

  (Leverage)فراهم شدن اهرم قدرت �
كنندگان و راحت تر شدن مديريت آنهاارزيابي و ارتقاي تامين�
ل كننده به مححذف فعاليتهاي كنترل كيفي ورودي از محل توليد�

كنندهتامين
وليد و ريزي و زمانبندي تكننده در هنگام برنامهظرفيت سنجي تامين�

مسايلي از اين قبيل
كمتر شدن تغيير كيفيت مواد اوليه �
نائل شدن سازنده به سطح جهاني�

کنندگان به تعداد بهينهکاهش تعداد تامين



عيين كنندگان فرآيندي است كه در آن سازمان توليدكننده تتعداد تامين•
 كننده موجود چه تعدادي را جهت تامين مواد ونمايد كه از تعداد تامينمي

.  بايست انتخاب كندقطعات مي

وظيفه  روند تقليل تعداد تامين كنندگان يك روند دائمي است و اين: توجه•
.مي بايست بطور پيوسته با ارزيابي تامين كنندگان انجام گيرد

کنندگان به تعداد بهينهکاهش تعداد تامين



مزاياي کاهش تعداد تامين کنندگان 

-مي كنندگاني صورتخريد از تامين: كنندگانخريد از بهترين تامين)1
.  انددهپذيرد كه بهترين شرايط را دارند و برمبناي اهداف سازماني انتخاب ش

ت كننده و قابليدهي تامينخريد يكپارچه منجر به افزايش سطح خدمت
از   گردد و نياز به بافر زياد را در سازماناطمينان در زمان و مقدار تحويلها مي

.بردبين مي

دگان بين  با كم شدن تعداد تامين كنن: استفاده از امكانات تامين كننده)2
دو طرف رابطه ي بلندمدت و بهتري ايجاد مي شود و طرفين از امكانات  

انند بهتر مي تو..)  توليد كنترل و بازرسي و  -مهندسي -طراحي(يكديگر
.استفاده نمايند



پلايرها تقليل تعداد سا:  تقليل ريسك همكاري با تامين كنندگان)3
در صورت بروز هر گونه حادثه . باعث به خطر افتادن سازنده مي شود

.  سازنده با مشكل روبرو مي شود...) اعتصاب ، آتش سوزي و (

زايش حجم بافرها از اف/ كردندكننده استفاده ميدر گذشته از چندين تامين
.دادندمي

در سيستم هاي سنتي افزايش ساپلايرها باعث افزايش ) : 1991(مرلي
ين اطمينان مي شد ولي در سيستم هاي توسعه يافته بهبود روابط طرف

 و از اين رو هر دو طرف سود بيشتري بدست. اطمينان را افزايش مي دهد
.مي آورند

مزاياي کاهش تعداد تامين کنندگان 



-ان هزينهكنندگكاهش تعداد تامين: هزينه كمتر مديريت تامين كنندگان)4
.دهدهاي تدارك مواد را كاهش مي

كننده فرض كنيد كه دو تامين: امكان اجراي سياستهاي پيشرفته خريد)5
كه  يك سياست عملي و قابل اجرا اين است. اندبراي تامين مواد انتخاب شده

ا كند و آنها رسازمان خريدار ميزان نياز خود را به هر دو تامين كننده اعلام مي
شترين گذارد و بيآزاد مي. . . در رقابت بر سر قيمت، كيفيت، تحويل به موقع و 

سب دهد كه در اين رقابت نمره مطلوبتري كاي انجام ميخريد را از تامين كننده
.نمايد

مزاياي کاهش تعداد تامين کنندگان 



:  كاهش هزينه كل محصول نهايي)6
كنندگان          افزايش حجم خريد از هر يك از  كاهش تعداد تامين

كنندگان         كاهش هزينه مواد با افزايش در مقدار خريد و تامين
همينطور هزينه هاي حمل و نقل  

حويل با افزايش حجم خريد از تامين كننده، محتملا موافقت او با ارائه و ت
.  گرددهنگام نيز با استقبال بيشتري روبرو ميبه

مزاياي کاهش تعداد تامين کنندگان 



خطرات كاهش تعداد تامين كنندگان 

مكن است كنندگان مبا كاهش تعداد تامين :كنندگانوابستگي به تامين)1
كننده را تواند توليداي در اين تصور باشد كه تنها اوست كه ميكنندهتامين

.تدارك نمايد 
ند مدت و پايدار كنندگان بايستي به اين نتيجه رسيده باشند كه سود بلتامين

.آيددر انجام تعهدات و رابطه مستحكم بوجود مي
:اين مشكل در صورتي به وجود مي آيد كه

كار فرهنگي انجام نشده باشد -2بازار رقابتي نباشد                         -1

 بايست با افزايش انگيزش، آموزش و بازخوردهايمي :عدم وجود رقابت)2
تا  كنندگان خود را در افزايش كيفيت ترغيب نمودبموقع و موثر تامين

ان دليلي كنندگدر غير اينصورت تامين. هيچگاه به حالت انفعالي عمل نكنند
و بالا  بر افزايش كيفيت نداشته و ممكن است اين مساله به كاهش كيفي

. رفتن قيمت سوق داده شود



ا و در زمان تغييرات ناگهاني تقاض: پاسخگويي به تقاضاي زيادعدم )3
ا ارضا بموقع توليدكنندگان رآنها نمي توانند كنندگان تعداد تامينكاهش 
.  نمايند

)  ساپلايري تك(يكي از معايب سيستم : كنندهتوليد ناگهاني تامينتوقف )4
كننده بر ينايجاد مشكلات بوجود آمده براي توليدكننده بواسطه توقف توليد تام

.  باشديسوزي و يا خرابي ماشين آلات استراتژيك آن و غيره ماثر اعتصاب، آتش
:رفع عيب

تاسكارگاه /كننده توانا كه مالك چند خط توليدتامينعقد قرارداد با �
	جانشيني كنندهبا تامين) هر چند ضعيفي(ارتباط حفظ �

خطرات كاهش تعداد تامين كنندگان 



اكنندگان و مراحل انتخاب آنههاي مديريت تامينتعيين استراتژي

ساپلايرها  با كاهش تعداد تامين كنندگان،: ارزيابي عملكرد تامين كنندگان
.  بايد ارزيابي شوند و بهترين آنها جهت همكاري بلند مدت انتخاب شود

فاكتورهاي انتخاب تامين كنندگان ناب

ملاحظه و مورد توجه قراردادن معيارها و طبقه بندي هاي مهم: جامع بودن
بكارگيري سيستمهاي ارزش دهي مقداري : قابل فهم و درك بودن

سهولت محاسباتي: سادگي رياضيات
مميزان  سنجش يكسان و قابليت درك عميق و دقيق توسط: قابليت اطمينان
آموزش ديده

قابليت بكارگيري در طول خريد هاي مختلف: انعطاف پذير بودن



كنندگانرده بندي استراتژيك تامين

دگانكننتعريف و تعيين استراتژي مديريت تامين

كنندگانهاي تامينشناخت پتانسيل

)تمرحله نخس(كنندگان محدود كردن تعداد تامين

دگانكننتعيين متدولوژي ارزيابي و انتخاب تامين

كنندگانانتخاب نهايي تامين

كنندگانفرآيند ارزيابي و انتخاب تامين



.  فرض كنيد يك محصول مي خواهد در پروسه ي توليد قرار گيرد
در اين صورت قسمت توليد يك سري مشخصه هاي قطعات و مواد را 

.ميتوانند معين نمايند
به هر حال اين مشخصه ها مي توانند شروع خوبي براي تمركز روي  

.ساپلاير خاصي بشوند
ازهاي اين مرحله شناسايي نيازهاي خريد معمولا به وسيله ارسال برگه ني

. استاندارد و خريد انجام مي شود
اط پيچيدگي اين نيازها و ارزش آنها به ميزان درجه ارزيابي خريدار ارتب

.پيدا مي كند

ديدشناخت و تعيين نيازهاي انتخاب يك ساپلاير ج. 1



.  تعريف نيازهاي كليدي بسيار مهم مي باشند
.  داين نيازها براي هر كمپاني و يا صنعتي ممكن است متفاوت باشن
ايي اين  در عصر كنوني كه تكنولوژي به سرعت تغيير مي يابند و شناس

. نيازها اهميت بسزايي پيدا مي كنند
ايع وسايل مثل صن( برعكس براي صنايعي كه تغييرات در آنها زياد نيست 

شايد مهمترين فاكتور رقابتهاي هزينه اي باشد)  خانگي 

شناسايي و تعريف نيازهاي كليدي منابع . 2



ذا مي بايست ل. براحتي نميتوان گفت بهترين استراتژي تك ساپلاير مي باشد
  .براي هر موقعيتي و براي هر آيتمي سياست بهينه اي را انتخاب نمود

وده قسمت خريد را بر اساس نوع آيتمهاي خريداري تقسيم نم  NCRشركت
:  اين كار بر اساس دو نوع متغير تعريف مي  شد. بود
پيچيدگي تكنيكي خريد -1
رقابت تامين كنندگان -2

ش يك  شركت ممكن است استراتژي ديگري را براي خريد مواد مورد نياز
.  انتخاب كند

سك براي از بين رفتن ري( كارخانه هاي آمريكايي از سياست چند منبعي 
اه حل ولي در حال حاضر دريافته اند كه اين ر. استفاده مي كردند) توقف خط

.  خوبي براي اين مقصد نمي باشد
Supply-Baseاين كار به  Optimization شهرت يافته است.

)خريدها(تعيين استراتژي منابع. 3



ايي  كنندگاني هستند كه بوضوح مشخص است كه توانتاميندسته اول 
دگان كنار كننكردن نيازهاي سازمان را ندارند و بايستي از ليست تامينبرآورده

.  گذاشته شوند
ارند و بدون  كنندگاني هستند كه قدرت و پتانسيل بالايي دتاميندسته دوم 

.شك از آنها جهت همكاري دعوت خواهد شد
تفاده مابين دو گروه قبل هستند و با توجه به شرايط از آنها اسدسته سوم  

اي از دهكننممكن است كالاي مورد نظر براي تامين را بتوان از تامين(شود مي
هت و در صورت نياز به استفاده از آنها بايستي در ج) گروه دوم تعيين كرد

.بهبود و توسعه آنها اقدام شود

شناخت پتانسيل تامين كنندگان . 4
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 خريدارها معمولا بر اساس اطلاعات مختلفي به پتانسيل تامين كنندگان پي
به متغيرهاي ) عميق بودن اين تحقيقات( ميزان منابع اطلاعاتي . مي برند

. مختلفي ارتباط دارد

شناخت پتانسيل تامين كنندگان . 4



م ، در براي ارزيابي تامين كننده به اطلاعات خيلي زيادي نياز داري: IIIقسمت 
كه از اين حالت ما يك آيتم استراتژيك را مي خواهيم خريداري نماييم و يا اين

.لحاظ تكنولوژيكي اين آيتم پيچيده مي باشد
تامين كنندگان حاضر مي توانند جوابگوي خريدهاي عادي و يا : IIقسمت 

عات نيازهاي عادي استراتژيك باشند، اطلاعات مربوطه با تحقيق كم با اطلا
.عادي بدست مي آيد

 خريد/ تامين كنندگان حاضر توانايي ارضائ آيتم استراتژيك :Iقسمت 
 را دارند، ممكن است خريدار تحقيق بيشتري را طلب) Non routin(غيرعادي 

.نمي باشد IIIنمايد ولي صددرصد اطلاعات به پيچيدگي
در  ولي خريدار. نيازهاي خريد روتين يا كمي استراتژيك هستند:  IVقسمت 

واند  توانايي آنها را نمي ت. ( حال حاضر دسترسي به اطلاعات فروشندگان ندارد
نمي باشد و تحقيق  IIIآيتم هاي مربوط به اين قسمت به اهميت  )ارزيابي نمايد

نيست IIIاطلاعاتي به وسعت تحقيقات قسمت 

شناخت پتانسيل تامين كنندگان . 4



:منابع اطلاعاتي زير مي توانند براي منظور فوق استفاده شوند
تامين كنندگان حاضر

Market Representatives

)بانك اطلاعاتي( داده هاي اطلاعاتي 
تجربيات

ژورنالهاي بازرگاني و تجاري
نمايشگاههاي بازرگاني و تجاري

اطلاعات غير مستقيم و يا طرف ديگر
منابع داخلي شركت

شناخت پتانسيل تامين كنندگان . 4



مي توان بصورت جنرال آن ..) بازاريابها و ( بر اساس اطلاعات عادي 
اي  دسته از تامين كنندگان را كه بطور واضح نمي توانند خواسته ه

خريدار را ارضاء نمايند را حذف كرده و قدم اول را براي كاهش تامين 
.  كنندگان برداشت

اقدامات در خصوص ارزيابي كارآيي تامين كنندگان

راي  عليرغم اينكه مسائل مالي معيار كافي ب: آناليز ريسك مالي
ياري از ارزيابي نميباشد، اما مي تواند يك معيار اوليه باشد كه بس

. مشكلات تامين كنندگان را مشخص مي سازد
حاضر / ارزيابي كار ساپلاير قبلي 

ارزيابي اطلاعات تهيه شده تامين كننده

) اولين قدم( محدود كردن تعداد تامين كنندگان. 5



:است عنصر سه از متشكل عملكرد ارزيابي سيستم هر ساختار
  كه ) . . . و EFQM ، SCOR ، BSC نظير( عملكرد ارزيابي مدل )1

.گرددمي تعيين عملكرد استانداردهاي يا اهداف براساس
عملكرد هايشاخص )2
 گيرياندازه اطلاعات، آوري جمع( عملكرد گيريهانداز روشهاي )3

)نتايج و خروجيها وروديها،

تعيين روش ارزيابي و انتخاب ساپلاير  . 6



مرتبط و متناسب با اهداف سازماني باشد•
باشند هاي سازمان در نظر گرفته شدهدر تعريف و تعيين آنها استراتژي•
كاملا شفاف و روشن تعريف شوند•
هاي مهم را مورد توجه قرار دهندجامع باشند و معيارها و طبقه بندي•
به آساني قابل درك باشند•
با يكديگر سازگار باشند•
گيري باشنداثرات آنها واضح و قابل اندازه•
در طول زمان معتبر باشند•
برپايه  فرمول كاملاٌ مشخص و داراي منابع اطلاعاتي غني باشند•
سادگي رياضيات و سهولت محاسباتي•

مهمترين ويژگي هاي شاخصها



كنندگان متفاوتپذيري و قابليت استفاده براي تامينانعطاف •
قابليت اطمينان و سنجش يكسان منابع مختلف•
بازخورد سريع، دقيق و متناوب را ممكن سازند•
اشندكننده در تعريف و تعيين آنها نقش داشته بهم مشتري و هم تامين•
متمركز بر استراتژي توسعه باشند•
يك هدف مشخص را تامين كنند•
بيش از نتايج كمي مطلق، نسبتها را روشن سازند•
باشندبيش از مقاطع بحراني، در روند كار قابل اندازه گيري •
از اطلاعاتي استفاده كنند كه در طي فرآيند قابل جمع آوري هستند•
ازه  اطلاعات معني دار توليد كنند و كاملاٌ مشخص نمايند چه معياري اند•

گيري مي شود
در قالب گزارش ساده قابل ارائه باشند•

مهمترين ويژگي هاي شاخصها



ا براي در بسياري اوقات براحتي نمي توان ساپلاير بهينه را انتخاب كرد، مخصوص
ه خريدهاي جديد ولي بايد از روشهاي دقيقتري براي انتخاب ساپلايرهاي بهين

.استفاده نمود

شناسايي معيارهاي كليدي به منظور ارزيابي تامين كننده

وزن دهي به معيارها

شناسايي و وزن دهي به زير معيارهاي درون هر معيار ارزيابي

تعريف متريك هاي ارزش دهي

همرور نتايج ارزيابي و تصميم گيري در مورد انتخاب تامين كنند

ارزيابي تامين كنندگان

همرور پيوسته و مستمر عملكرد تامين كنند

مهمترين ويژگي هاي شاخصها



س سه  ارزيابي خريداران توسط تامين كنندگان بر اسا): شروع(مرحله ي اول
:فاكتور كه پر اهميت ترين فاكتور ها هستند

...حمل و نقل ، قيمت مواد، تخفيفات ): Price(قيمت 
Rework،Overtime،هزينه ي كيفيت تعريف شده): Quality(كيفيت 

Delivery:(Lead time ,On-Time Deliver(تحويل 

را فاكتور است و هزينه هر سه ) Cost(قيمت فقط يكي از اجزائ هزينه 
.در بر دارد

نيز بسيار از اوقات جزو پر اهميت ترين معيارها توجه ): Technology(تكنولوژي �
.ميشود

شناسايي معيارهاي كليدي



 بهترين ولي شود مي تامين شركت هاي خواسته از بسياري فاكتور سه اين با
 زير سري يك به رسيدن و فاكتورها شكستن دقيق، ارزيابي براي راه

:باشد مي شفاف فاكتورهاي
توانايي مديريت تامين كننده.1
عمومي پرسنل تامين كننده/ توانايي كلي.2
چارچوب هزينه.3
در سازمان تامين كننده T&Mپياده سازي فلسفه ي .4
فرآيند و تكنولوژيكي تامين كننده -طراحي -توانايي.5
توجه به محيط زيست.6
Stabilityتوانايي مالي و .7

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



سيستمهاي برنامه ريزي و كنترل توليد و اجراي حمل و تحويل.8
CAD/CAM, Bav( توانايي سيستمهاي اطلاعاتي.9 Codej ,EDI(
رابطه او با تامين ( استراتژيها و سياست منابع و فروشندگان .10

)كنندگانش
پتانسيل سازمان در ارتباط و قراردادهاي بلندمدت .11

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



در درجه اول بايد مديران ارزيابي شوند  : توانايي مديريت.1
ايي   پروسه بهبود مستمر، بهبود كيفيت ، بهبود توان“بايد ديد آنها تا چه حد به

.  مي باشند پرسنل و تجربيات، توانايي ارتباط مثبت با كارگران و كارمندان متهعد
تا چه اندازه حاضر به سرمايه گذاري روي پيشرفت آينده هستند�
...تا چه اندازه حاضر به توسعه و ارتباط تنگاتنگ با خريدار مي باشد و  �

سوالات زير مي توانند در اين ارتباط مطرح شوند
آيا مدير اجرايي تا بحال برنامه زمانبندي بلند مدت را تجربه كرده؟

آيا مدير متعهد به همكاري و بهبود مستمر مي باشد؟
رده؟آيا مدير فلسفه ي همكاري و بهبود مستمر را در سطح پرسنل ايجاد ك

)اثر سوء( آيا مديران به سرعت تعويض مي گردند؟

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



مديران چه تجربيات حرفه اي را دارا مي باشند؟
آيا مديريت چشم اندازي نسبت به آينده كارخانه دارد؟

ند؟چه تعداد از مديران و پرسنل داراي مدركي در ارتباط با اين كار خود هست
روابط مدير و كارگر به چه شكلي مي باشد؟

آيا مديريت شجاعت رويارويي با شرايط رقابت شديد را دارد؟
آيا مديريت از اهميت منبع استراتژيك آگاهي دارد؟

. اشيم براي جواب دادن اين سوالات ممكن است نياز به شكستن سوال داشته ب
را شروع كرده باشند   .Re Engغالبا شركتهايي كه پروسه ي تغييرات  و يا 

.نمرات بالاتري مي گيرند

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



:ارزيابي هاي مهم در اين قسمت: توانايي پرسنل. 2
ن تا چه اندازه پرسنل به فرآيند بهبود كيفيت اهميت مي دهند و از آ

پشتيباني مي كنند؟
توانايي و مهارت نيروهاي كار چه ميزان است؟ بخصوص در زمينه ي  

تحصيلات و آموزش حين دوره 
ارتباطات مديريت و پرسنل چگونه است؟

انعطاف پذيري آنها چه ميزان است؟
چقدر است؟ ) تعويض كار( تغييرات نيروي كار

د؟تا چه اندازه پرسنل حاضر به همكاري و پشتيباني برنامه ها هستن
ت؟تاريخچه كارخانه در ارتباط با اعتصابات و اخراج كاركنان چگونه اس

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



منظور از چارچوب يعني فهم هزينه ): Cost structure(چارچوب هزينه .3
و  هاي مستقيم كار، هزينه هاي غير مستقيم، هزينه ي مواد، هزينه ي فرآيند

  اين اطلاعات براي دو كار. عمليات توليد و هزينه هاي عمومي بالاسري است
:مفيد مي باشد

محاسبه ي كارايي سازنده در توليد يك محصول) 1
ينهآناليز هزينه به شناخت پتانسيل تامين كننده در بهبود و كاهش هز) 2

:مشكل وجود دارد 2در جمع آوري اين اطلاعات 
قرار  undermineساپلاير از دادن اين اطلاعات بدليل امكان زيرآب زني . 1

.ندگرفتن استراتژي قيمت گذاري و انعطاف پذيري با خريدار خودداري مي ك
.ودساپلاير مي ترسد اين اطلاعات به وسيله رقيبان عليه خود استفاده ش.2

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



هر چند كه از يك منظر خريداران به موضوع  : TQMايجاد فلسفه ي. 4
رده تري كيفيت اهميت مي دهند ولي بهتر است به موضوعات به صورت گست

.بپردازند... مثل ارزيابي ايمني ، آموزش، تعميرات نگهداري و 
نيازهاي كيفي مورد تقاضا را در چهار زمينه ي زير  Alocaمثلا شركت 

:دسته بندي كرد

هدف آيتم

دايت فهم و دانش مديريت از موضوع كيفيت و ديد آنها براي ه ارزيابي
كارخانه

مديريت

از سيستمهاي كنترل كيفيت ارزيابي ساپلاير ارزيابي كيفيت

ي سطح و ارزياب) پرسنل ( ايمني در سطح كل كارخانه  ارزيابي تعهد به
آموزش و دانش اعضاء از كارها و وظايف

ايمني و آموزش

ارزيابي ماشين آلات بكار رفته براي توليد محصول ماشين آلات و 
تجهيزات

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



ي  معمولا در تيم ارزياب: توانايي تكنولوژيكي و طراحي فرآيند.5
كار به  اين. ساپلايرها يك نفر از توليد و يك نفر مهندس صنايع وجود دارد

اني و اين خاطر انجام مي شود كه محدوديت تكنولوژيكي، مهارت منابع انس
رخانه دقت آنها مي بايست براي توليد محصولات در كا/ نيازهاي تجهيزات

. سازنده ارزيابي گردند
شتيباني شايد اصلا تجهيزات كارخانه ي ساپلاير دقت مورد لزوم را نتوانند پ
يده كنند ، براي باقي ماندن در سطح كيفي مناسب پرسنل آموزش ند

...باشند و 
.توان ساپلاير براي توليدات آتي شركت نيز بايد ارزيابي شود

Fordتوليد خودرو سمند در كشور ، كارخانه ي : مثال

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



اوزون،   با توجه به افزايش آلودگي، مشكل لايه: توجه به محيط زيست. 6
حدودتر افزايش گازهاي گلخانه اي قوانين در اين زمينه توليد كنندگان را م

.رها باشندلذا توليد كنندگان بايد درصدد برقراري ارتباط با ساپلاي. ميكند

ته بندي  مثلا در زمان كلينتون قوانيني در ارتباط با باركد بازيافت بس�
.تصويب شد

.شوندت بازيافلذا پس از آن ساپلايري انتخاب ميشد محصولاتش براحتي �

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



كها توانايي مالي شركتها باعث كاهش بعضي ريس: Stabilityتوانايي مالي و .7
...)  تهيه مواد خام، تكنولوژي، تحقيقات، آموزش و .  ( مي شود

.  شود در حال حاضر ارزيابي اين فاكتور در ايران بيش از ديگر فاكتورها انجام مي
.يك دليل آن شايد وجود ريسكهاي بالا در توليد باشد

نجام اين ارزيابي براحتي در قدمهاي اوليه رويارويي با ساپلايرها قابل ا: مزيت
ط در بسياري از كشورها شاخصهاي استانداردي وجود دارد كه بايد توس. است

رار اين گونه شاخصها براحتي مي توانند مورد استفاده ق. شركتها اعلام شود
.گيرند

از مشكلاتي كه ممكن است ايجاد گردد اين است كه در صورت :  مشكلات
مي شود  دچار مشكل) با توان مالي كم( تعويض ساپلاير در آينده، ساپلاير حاضر 

.و ممكن است مشكلات حقوقي براي شركت ايجاد شود

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



:كه مثلا اگر ضعف مالي وجود دارد ارزيابي به اين صورت بايد انجام شود
مشخص شود چرا و از چه ناحيه اي اين مشكل ايجاد شده ؟  

آيا مشكل عدم مديريت صحيح وجود دارد؟
آيا بازاريابي غلط وجود دارد؟ 
آيا ساپلاير بدهي هاي زيادي دارد؟ 
آيا بانكها مي توانند اعتبار ساپلاير را تاييد نمايند؟ 

ن ضعف البته فهم و دانستن دلايل ضعف مالي ساپلاير مهمتر از دانستن اي
:ه نمودبراي دانستن اين ضعف مي توا ن از شاخصهاي زير استفاد. مي باشد

:برا ي مشخص شدن برآورده كردن مسائل مالي در كوتاه مدت
Quick Ratio

Current Ratio

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



:ارزيابي اينكه چقدر مديريت دارايي ها به خوبي انجام مي شود
•Inventory turnover

•Average collection period

•Fixed asset turnover

•Return on net asset

):ميزان شارژ( آيا ساپلاير زياد سود مي برد و يا كم سود مي برد
•Gross profit margin

•Net profit margin

•Return on equity

•Return on investment

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



ط اين  انجام امور توليد توس:  سيستمهاي كنترل و برنامه ريزي توليد. 8
ارزيابي   لذا ارزيابي عملكرد اين سيستم مهم است، براي. قسمت انجام مي پذيرد

:سيستم  ارزيابي هاي زير انجام مي شود
از   مواد مورد نياز آيا تامين كننده/ جهت اطمينان از دسترس بودن قطعات

سيستم اطلاعاتي كامپيوتري بهره مي برد؟
دنبال مي كند تا .. و  .L.Tآيا ساپلاير ميزان مواد را با توجه به زمان توليد، 

به اهداف از قبل تعيين شده نائل آيد؟
را  gوt آيا سيستم كنترل موجودي و برنامه ريزي ساپلاير، تحويل بر اساس

ساپورت مي كند؟
چقدر  On-time deliveryو  .delivery L.Tمقدار زمان سفارش دهي

است؟
Bench mark  آيا داراي شاخص كلاس –ساپلايرها A MRP مي باشند

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



يمن بين  توانايي ارتباط الكترونيكي ا: ظرفيت سيستمهاي اطلاعاتي. 9
يي خريدار و فروشنده مي تواند در برقراري و امضاء بر قراردادها نقش بسزا

از مدتها پيش روش ارسال اطلاعات و اسناد بصورت . داشته باشد
.بين شركتها مرسوم شده است) EDI (الكترونيكي

سرعت بالا و  پشتيباني از ارتباط تنگاتنگ: مزيت 
اپورت  آيا پشتوانه ي مالي شركت مي تواند چنين ارتباط تنگاتنگي را س

كند؟

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



در كارخانه ي فروشنده مي  ... و  EDIپياده سازي سيستمهاي سيستمهاي 
.باست داوطلبانه صورت گيرد و در غير اينصورت شكسست خواهد خورد

تمهايي براي  قبل از ارزيابي فروشنده ، توليدكننده بايد ببيند چقدر چنين سيس
ميت مثلا براي سوپر ماركت هاي بزرگ سيستم باركد بسيار اه. او اهميت دارد

خيلي مهم  CADاستفاده از سيستم  High Techدارد و يا براي كارخانه هاي 
رنتي است و يا اگر از سيستم پرداخت از كارت اعتباري و يا تلفني و يا اينت

.استفاده شود چقدر سود براي خريدار ايجاد مي شود

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



:استراتژي ها و سياست منابع فروشندگان. 10

د دور دليل انجام ارزيابي هاي دقيق بر روي ساپلايرها و حتي ساپلايرهاي چن 
گر قبل اينست كه عملكرد آنها به شدت در موفقيت شركت تاثير دارد و ا

در اين زنجيره بوجود آيد براي سازنده  )  Disruption(كوچكترين اغتشاشي 
. مشكل ايجاد مي شود

د ارزيابي با وجود اينكه سازندگان  زمان و يا پرسنلي در اختيار ندارند كه بتوان
ابي منابع فروشندگان را به طور مستقيم انجام دهد ولي راهكارهايي براي ارزي
ا سه غيرمستقيم وجود دارد و به طور عمومي پيشنهاد مي شود كه سازندگان ت

.رده ساپلاير خود را ارزيابي نمايد

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



ه روز ارزيابي زنجيره ي تامين بجاي ارزيابي تامين كنندگان سطح اول روز ب
حضور  مثلا در همايش توليدكنندگان هواپيما شركتهاي زير.بيشتر مي شود

:داشتند
�United Airlines  )مشتري اصلي(
�Boeing (Plane Manuf.)

�Pratt & Whitney (Engine Manuf.)

�Auto Air ( Components Manuf.)

انجام مي  )  Integrate Assessment(شركتهايي كه چنين ارزيابي جامعي 
دهند در حقيقت ريسك توقف، زمان هاي سفارش دهي، موجودي و هزينه را 

ي از اطلاعات كامل) تكنولوژيكي(به اين ترتيب مهندسين . كاهش مي دهند
ين  خواهند داشت و ا) دوم و سومين گروه( نوآوريهاي شركتهاي پايين دستي 

.سبب تصميم گيري صحيح در طراحي محصول جديد خواهد شد

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



عموما همه ي ساپلايرها به اندازه ي  : پتانسيل ارتباط بلندمدت.11
دگان  بسياري از تامين كنن. خريدارا ن به ارتباط نزديك راغب نمي باشند

:گردد لذا بهتر است كه ميل باطني ارزيابي. هنوز ميل به كار مستقل دارند
ويل رابرت اسپكمن اعتقاد دارد كه ارزيابي كارايي، كيفيت، قيمت و تح

زير  ارزيابي كاملي نيست هر چند كه لازم مي باشد، در اين رابطه سوالات
:مطرح مي شود

ه است؟آيا نشانه اي از آمادگي ارتباط بلندمدت از تامين كننده ديده شد
كار آيا تك حاضر به ارائه ي محصولي است كه در ارتباط با ديگران ب

نيايد؟
د؟چه چيز منحصر به فردي ساپلاير مي تواند به خريدار پيشنهاد ده
اگر مشكلي با ساپلاير بوجود آيد او براي حل اختلاف به مذاكره 

)negotiation (روي مي آورد؟

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



رنده ب-ميل باطني به حل مشكلات از راههاي بصورت برندهساپلاير آيا 
دارد؟

تعهدي بر ارتباط استراتژيك دارد؟ساپلاير آيا مديريت كليدي 
ته حاضر است در برنامه ها مشاركت داشساپلاير در آينده به چه ميزان 

باشد؟
چقدر هر دو طرف با هم راحت هستند؟

حاضر به مشاركت در تبادل اطلاعات دارد؟ساپلاير آيا 
د و تعهد دارد و حاضر است به فهم مشكلات ما بپردازساپلاير تا چه حد 
توجه نمايد؟

تها آيا شركت خريدار يك شركت مخصوص ويژه است يا با ديگر شرك
فرقي ندارد؟

فاكتورهاي مهم ديگر در ارزيابي تامين كنندگان



كنندگان امينتعيين استراتژي مديريت ت

 اهشك نظريه از كه است سنتي نگرشي : سنتي يا زورمدارانه مدل )الف
 شود،مي زنيچانه توان شده بيشينه به منجر كه كنندگانتامين به وابستگي
  .كندمي حمايت
 آنها ظحف براي كنندگان تامين از خريد استراتژي در مدل اين اصلي كاربرد
  .است آنها قبال در تعهدي گونه هر از پرهيز با توام

 نظورم به هاييمكانيزم يافتن خريد، فعاليت در هدف نگرش اين براساس
  .است تامين منابع توان بر آمدن فائق يا سازيمتعادل
  واگذار لفيمخت هايكنندهتامين به نوبت به تواندمي كالا قلم يك خريد مثلا
  .يابد بهبود شركت زنيچانه توان طريق، اين از تا شود



مدلهاي اين مهمترين ويژگي

 يمتق كه ايكنندهتامين هر :قيمت مبناي بر كنندگانتامين اانتخاب )1
.شودمي انتخاب نمايد، ارائه تريپائين
 نوبت در كه دهدنمي ضمانتي هيچ خريدار :مدت كوتاه قراردادهاي )2

 ايفض و قيمت به چيز همه و نمايد خريد كنندهتامين همان از نيز بعدي
.داشت خواهد بستگي بعدي خريد
  در :خريدار توسط هابسته اوليه مواد /قطعات ورود هنگام در بازرسي )3

.يردپذمي خريدار را كالا خرابي عدم ريسك حقيقت در بازرسي عدم صورت
 ،موقع به تحويل عدم از ناشي مشكلات رفع براي مدل اين در خريدار )4

 خود سيستم در اطمينان موجودي مقداري هميشه ... و ضايعات وجود
.كندمي نگهداري

كنندگان امينتعيين استراتژي مديريت ت



مدل مشاركتي) ب

  با اقعو در و كرده تكيه يكديگر به اعتماد بر طرفين مدل اين در
-هسرماي گذارند،مي اشتراك به كه اطلاعاتي سطح كردن غني

 .آورندمي بعمل مشاركت زمينه در توجهي قابل گذاري
 در عتسري و كيفيت بهبود ها،هزينه كاهش خود، نوبه به امر اين

 .داشت خواهد بدنبال را محصول توسعه

كنندگان امينتعيين استراتژي مديريت ت



هاي اين مدل ويژگيمهمترين 

طرفينبلند مدت بين انعقاد قراردادهاي ) 1
قيمت براساس يك مكانيزم توافقي  انجام تغييرات ) 2
 اصول  رعايت :كنندهتامين توسط اوليه مواد /قطعات كيفيت تضمين )3

 و مستمر بهبود وجود شده، توافق معيارهاي براساس خودكنترلي
  كيفيت در سيستماتيك

  ايافزودهارزش هيچ كه فعاليتي بعنوان ورودي قطعات بازرسي حذف)4
ندارد
  گرفتن انجام خريدار، سازمان توليد خط به مستقيماٌ قطعات حمل )5

كوتاه هايدوره در و كوچك هايانباشته در تحويل

كنندگان امينتعيين استراتژي مديريت ت



راحي طو كننده در طراحي محصولات جديد با توليدكنندگان همكاري تامين)  6
كنندهتامينمحصول براساس توان 

نده را در كندر طراحي محصولات جديد توان تكنولوژيكي تامينكننده توليد) 7
با خريدار  كننده نيز با توجه به ارتباط بلند مدتگيرد و در مقابل تاميننظر مي
.كنديگذاري در تكنولوژي مورد نياز توليد محصول جديد استقبال ماز سرمايه

طرفين، مبادله اطلاعات مربوط به محصول و تكنولوژي بين تبادل )8
براي  كنندگان آمادگي لازمتامينتا بازخوردهاي سريع و مستمر بين طرفين 

.تغييرات تقاضا را داشته باشند
	 كنندگانشخريدار در جهت آموزش و تربيت كاركنان تاميناقدام سازمان ) 9

كنندگان امينتعيين استراتژي مديريت ت



مقايسه ي دو مدل

نوع رابطهمعيار

مشاركتيزورمدارانه 

بلند مدتكوتاه مدتطول مدت قرارداد

تداوم رابطه
د  احتمال پايين تجدي

قرارداد

د  تجدياحتمال بالاي 

قرارداد

زيادكمسطح به اشتراك گذاري اطلاعات

سرمايه گذاري هاي ويژه در خصوص 

روابط دو جانبه
زيادكم

زيادكمسطح اعتماد بين دو طرف

كنندگان امينتعيين استراتژي مديريت ت



رمعيا
نوع رابطه

مشاركتيزور مدارانه
معيارهاي عمومي

ساليانهفروشهاي �
 درصد فروش تامين كننده به خريداري كه مشـتري اصـلي او محسـوب   �

مي شود

	

*******
كمتر

	

*******
بيشتر

معيارهاي ويژه رابطه
فاصله ميان كارخانه ها�
درصدي از سرمايه كه قابل انتقال نيست�
روز ساليانه مورد نياز براي مذاكرات رودررو -نفر�
مهندساني كه از يـك شـركت بـه يـك     (تعداد مهندسان مهمان �

.)شركت ديگر فرستاده مي شوند

	******
كمتر
كمتر
كمتر

	*******
بيشتر
بيشتر
بيشتر

مقايسه معيارهاي روابط زورمدارانه و مشاركتي



معيار
نوع رابطه

مشاركتيزور مدارانه

به اشتراك گذاري اطلاعات•
تـامين كننـده بـه     محرمانـه از گذاري اطلاعـات  اشتراك �

خريدار
كننـده بـه   تـامين  از هزينـه  گـذاري داده هـاي   اشـتراك  �

خريدار
هكنندخريدار به منظور كاهش هزينه به تامين  كمك�
ننده خريدار به منظور افزايش كيفيت به تامين ك كمك�

	*******

كمتر
كمتر
كمتر
كمتر

	*******

كمتر
بيشتر
بيشتر
بيشتر

سطح اعتماد•
سطح اعتماد تامين كننده به خريدار�
ار طرف خريداز كننده نامنصفانه تامين  انتظار رفتار�
متوسط مدت قرارداد�

كمتر
كمتر
كمتر

بيشتر	
بيشتر
بيشتر

بسته به شرايط محيطي، مي تواند بيشتر، كمتر و يا حتي يكسان باشد : *******

مقايسه معيارهاي روابط زورمدارانه و مشاركتي



بـه   كننـدگان، آنهـا بـه راحتـي    به علت انحصاري بودن استفاده از تامين) 1
-نممكـن اسـت ظرفيـت تـامي    . دست نخواهند يافـت  توليداقتصادي اندازه 

.كنندگان توسط خريداران محدود گردد
 كننـدگان از لحـاظ  ، اغلـب تـامين  )عمومـاً (به واسطه كار با يك خريـدار  ) 2

 و توسـعه آنهـا منـوط بـه     وسعت، اندازه و مقياس كوچك باقي خواهند ماند
.توسعه سازمانهاي خريدار است

 ـ   (تا زماني كه موفقيت خريداران  حالتدر اين ) 3 ه بعنـوان مثـال رسـيدن ب
هـاي  حرككنندگان وابسته باشد، آنها از مبه تامين) انعطاف پذيري در توليد

.كنندكنندگان استفاده مياي جهت مساعدت به تامينبالقوه

روابط مشاركتيمعايب 



چگونگي دستيابي همزمان به مزاياي هر دو مدل

:مي شودتوان به دو دسته تقسيم هاي هر سازمان را ميورودي
ن  وابستگي محدودي بيسطح : غيراستراتژيكضروري اما وروديهاي ) 1

نياز  ;نيستكننده وجود داشته و به هماهنگي چنداني نياز خريدار و تامين
ي   افزودهارزش;گذاري در خصوص رابطه احساس مي شود كمي به سرمايه

است تر از وروديهاي استراتژيكبه نسبت پايينخريدار، براي  اوروديه اين
اي  ايههاي پشايستگيبالا كه با ارزش ي يوروديها: وروديهاي استراتژيك) 2

يفا اي اسازي محصولات آن نقش بالقوهشركت خريدار را رقم زده و در تنوع
. كنندمي

 ـ    مي راي توان گفت كه وروديهاي غيـر اسـتراتژيك، توانمنـدي كمتـري ب
.تحت تاثير قرار دادن هزينه يا ارزش محصولات نهايي خريدار دارند



د  براي دستيابي به مزاياي هر دو مدل مشاركتي و زورمدارانه، ابتدا باي
رار داد و كنندگان را از لحاظ استراتژيك بودن مورد تجزيه و تحليل قتامين

:آنگاه آنها را نيز به دو گروه تقسيم كرد
ن گروهي كه وروديهاي ضروري اما غير استراتژيك را تامي -گروه اول •

. كنندمي
كنندگروهي كه وروديهاي استراتژيك را تامين مي -دوم گروه •

شد كه منظور تامين وروديهاي ضروري اما غير استراتژيك، شايد بهتر بابه 
 بادواممدارانه رزوشركتهاي خريدار به مدلي كه اصطلاحاً به مدل روابط 

.آورندمشهور است، روي 

چگونگي دستيابي همزمان به مزاياي هر دو مدل



 و همقايس نيازمند كنندگان،تامين اول انتخاب بادوام، زورمدارانه مدل در)1
 بلند در هكنندتامين كدام كندمي تعيين كه هاستقابليت برخي زنيمحك
- تامين سه يا دو آنگاه .دارد را قيمت كمترين ارائه براي لازم پتانسيل مدت
 سنتي مدل اما .شوندمي انتخاب مدت بلند كنندگانتامين عنوان به كننده

 يا اهقابليت به توجه بدون را كنندگانتامين از بزرگي گروه زورمدارانه،
.گيردمي نظر در آنها مديريت و عملياتي هايهزينه

 كننده،تامين و خريدار سنتي، مدل برخلاف بادوام، زورمدارانه مدل در)2
  ايهكارخان بين هماهنگي هايمكانيسم زمينه در خاصي هايگذاريسرمايه
 هايستمسي و هاداده الكترونيكي تبادل سفارش، دريافت هايسيستم نظير

 و مكان در اسفارشه تحويل امر، اين نتيجه كه رسانندمي انجام به لجستيكي
.بود خواهد خريدار نظر مورد زمان

مدارانه سنتيمدارانه بادوام با مدل زورزورتفاوت مدل 



زمينه  كننده قابل رويت باشد،تا وقتي كه قيمت پيشنهادي از طرف تامين) 3
دو  ادامه همكاري فراهم بوده و عموماً مقايسه مكرر قيمت براي حفظ رقابت بين

.رسدكننده مورد نظر ضروري به نظر مييا سه تامين

ادوام توان نتيجه گرفت كه نگرش زورمدارانه بتوجه به دلايل فوق، ميبا        
:نسبت به نگرش زورمدارانه سنتي از مزاياي بارز زير برخوردار است

هزينه تداركاتبه حداقل رساندن 
وص كنندگان اجازه خواهد داد كه تعداد توليد محصولاتشان را بخصتامينه ب

.برساننددر مورد محصولات استاندارد، به مقدار اقتصادي 
كنندگانتامينشديد با ساير رقابت حفظ 

مدارانه سنتيمدارانه بادوام با مدل زورزورتفاوت مدل 



 كننده،كه سازمان تاميناست شراكتهاي استراتژيك زماني ضروري 
.  كندوروديهاي استراتژيك براي سازمان خريدار را فراهم مي

در كنار  شامل قطعات استاندارد صنعتي نبوده و با قرار گرفتن وروديهااين 
. آيدساير اجزا در محصول نهايي است كه منافعشان به چشم مي

الاتر و تنوع به عنوان مثال، كيفيت ب(به واسطه منافع بالقوه خريد سفارشي 
ن  ، تامين وروديهاي استراتژيك، سطح بالايي از هماهنگي ميا)محصول

قابل بنابراين، شراكت در عمليات مت. طلبدكننده را ميخريدار و تامين
.  است

تامين  كننده بايد به منظور هماهنگ شدن با شركت خريدار وشركت تامين
 جانبهاي در خصوص رابطه دوگذاريهاي عمدهاجزاي سفارش شده، سرمايه

آلات خاص، پرسنل خاص و نظير تجهيزات و ماشين. به عمل آورد
فرآيندهاي پيوسته توليد 

چگونگي دستيابي به شراكتهاي استراتژيك 



ايستي  از طرف ديگر براي برقراري يك شراكت استراتژيك، شركتهاي خريدار ب
:هااز جمله مهمترين اين قابليت. حائز قابليتهاي خاصي باشند

شوند   اي كه مطمئنكنندگان، بگونههاي تامينمحك زني و مقايسه قابليت) 1
.اندكنندگان ممكن را انتخاب كردهبهترين تامين

اد گذاري در خصوص ايجمنظور رغبت طرفين به سرمايهه افزايش اعتماد ب) 2
.رابطه و تبادل اطلاعات

هاي بين تتبادل دانش و تجربيات بين شركتي، تا اينكه به طور موثر فعالي) 3
.هاي بين سازماني را ارتقا دهندسازماني را هماهنگ كرده و يادگيري

	

چگونگي دستيابي به شراكتهاي استراتژيك 



ي كه در صنايع محصولات تركيبي، جايافزايش ارزش هماهنگي بين شركتي �
داريم تقاضاهاي پيچيده و متنوع

.اشددر طول يك توسعه بلند مدت اقتصادي، زماني كه كمبود منابع شايع ب�
دف ه) به عنوان مثال، كيفيت و تكنولوژي(زماني كه ايجاد ارزش بلند مدت �

.قرار گيرد
وردار بادوام از مقبوليت بيشتري برخ از طرف ديگر، در موارد زير روابط زورمدارانه

:است
دارد اجزا در صنايع توليد محصولات ساده و يا صنايع با سطوح بالايي از استان�
. . . . ).صنايع توليد محصولات استاندارد نظير پيچ و مهره و (
.هنگامي كه كاهش هزينه در كوتاه مدت هدف اصلي صنعت باشد�

	

برقراري شراكت استراتژيكضرورتهاي 



كنندگاناستراتژيك تامين بنديرده 

ژاپني گرفته شده  keiretsuبندي كه از فرم سازماندهياصطلاح رده 
.  است، روشي براي ساختاردهي زنجيره تامين است

ي از تعداد كمدر اين نوع ساختاردهي، قاعده زنجيره تامين كوچكتر شده و 
يگري كنندگانِ استراتژيك به عنوان سازنده رده اول، مسئول تعداد دنتامي

و اين تمركز زدايي مديريت  بوده  )2نندگان رده كتامين(كنندگان از تامين
.  )1996لمينگ (در طول زنجيره پيش ميرود 



بندي و نحوه اجراضرورت رده ) الف

-امينت از زيادي تعداد با را موفقي شراكت روابط توانندنمي هاسازمان
 شرطشپي يك كنندگانتامين تعداد كاهش و باشند داشته كنندگان

  .ستا كنندگانتامين با يافته بهبود و همكارانه روابط داشتن براي

 يك در موفقيت كسب كه اندنموده اظهار )1994( هاكانسون و گادا
 و است رابطه آن در زياد انرژي و زمان صرف به منوط شراكتي رابطه
  اهدنخو پي در را موفقي شراكت بزرگ، هايمقياس در روابط تعدد لذا

 .داشت



بندي و نحوه اجراضرورت رده ) الف

 هك است نيرويي ساخت، در پذيريانعطاف رشد به رو نياز طرفي از
- رده انندم ساختارهايي تغيير و سپاريبرون سمت به را كنندگان توليد
  .دهدمي سوق بندي
 كنند،مي اژمونت را منفصله قطعه هزاران كه كنندگاني توليد چنين براي
 قرار  تحيا چرخه كاهش و  فزاينده تكنولوژيكي پيچيدگي معرض در و

 ظحف هازمينه همه در را خود جهاني برتري كه است مشكل گيرند،مي
  .نمايد
 يرغ كارهاي سپاريبرون منافع متوجه كنندگاني توليد چنين لذا

 روي بر خود هايفعاليت تمركز و متخصص سازندگان به استراتژيك
.اندشده مونتاژ و طراحي



ته هاي به دو دسهاي شركتبه منظور اجراي اين تغيير ساختار، فعاليت
:شودتقسيم مي

تواند مزيت رقابتي بالقوه يا جاري كه مي):core(فعاليتهاي اصلي  
سازمان را تشكيل دهد

كه معمولا به سازندگان خارجي ): non-core(فعاليتهاي غير اصلي  
.شودواگذار مي

بندي و نحوه اجراضرورت رده ) الف



كنندگانارائه گواهينامه به تامين

:دهيسيستم هاي گواهي

سيستمهاي استاندارد)1
سيستم خصوصي)2
  ISO 9000سيستمهاي استاندارد مانند سيستم تضمين كيفيت •

اين   رشد شديد. انداز نوع تجارت و بصورت عمومي تعريف شدهمستقل 
.  دهي بوده استها تلاشي در جهت تقويت فرآيند گواهيسيستم

دهند كه معيار و فرآيند خصوصي به سازمان اجازه ميسيستمهاي 
اني و دهي را اختصاصي كنند كه اين امر نيازمند توسعه وسيع زمگواهي
تمامي  9000استفاده از سيستمهايي نظير ايزو . گذاري استسرمايه

 هاي اختصاصي را حذف نموده و نياز به تعيينعناصر اضافي برنامه
دهدصلاحيت مقدماتي و يا مشاهدات مكاني را كاهش مي



ا منبع كننده تنهاگر تامين: كننده بر موقعيت سازمانتامينتاثير 
.آيدميتامين است كانديدايي براي  گواهي دهي به شمار 

ه در صورتيك: كنندهميزان هزينه صرف شده براي خريد از تامين
ابتي شود استاندارد و رقكننده خريداري ميكالايي كه از يك تامين

ر نيازي به كنندگان زيادي بتوانند آنرا توليد كنند ديگباشد و تامين
اشد و اعطاي گواهينامه وجود ندارد ولي در صورتيكه كالا استاندارد نب

ت بايسكننده ميگردد، تامينبر اساس سفارش سازمان تهيه مي
.گواهينامه دريافت دارد

كنندگانعوامل موثر در اعطاي گواهينامه به تامين



ر بفردي كننده تكنولوژي منحصدر صورتيكه تامين: تكنولوژي خاص
دهددارد كه اهداف آتي سازمان را تحت تاثير قرار مي

ه در صورتيكه كالايي ك: تاثير كالاي خريداري شده در بلند مدت
 شود براي سازمان پراهميت باشد و در آينده استفادهخريداري مي

زيادي از آن خواهد شد
-ميندر صورتيكه تا: كاهش و صرفه جويي بالقوه در محصولات جديد

رمغان  جويي در يك فرآيند يا توليد كالا را به اكننده بتواند صرفه
اهش هاي سازمان را كبياورد يا سطح نيروي انساني و بطور كلي هزينه

.دهد

كنندگانعوامل موثر در اعطاي گواهينامه به تامين



ندگان  كنفعاليتي است كه سازمان خريدار در جهت بهبود عملكرد تأمين
.دهدو يا توانمند كردن آنها انجام مي

ك گذاري برروي عمليات توليد و لجستيتوان به سرمايهاز جمله مي
-نكنندگان، مهيا كردن شرايطي در جهت بهبود عملكرد تأميتأمين

ندگان و كنكنندگان، ارتباط و همكاري مستقيم و بدون واسطه با تأمين
.كننده اشاره كردآموزش نيروي انساني تأمين

ائل مالي، كنندگان نيازمند اين است كه طرفين بر روي مستوسعه تأمين
د و اطلاعات  اي و منابع انساني با يكديگر توافق كامل داشته باشنسرمايه

را  حساس و مهم را به موقع در اختيار يكديگر قرار دهند و مفهوم مؤثري
هايشان بوجود آورندداز ارزيابي عملكرد طرفين در سازمان

كنندگانتوسعه و ارتقاي تامين



:تكنندگان در بلند مدت در گرو سه چيز اسبهبود مستمر عملكرد تأمين 
 
اسايي  ضرورت شن(شناسايي نقاطي از زنجيره تأمين كه ارزش افزا هستند ) 1

)زنجيره ارزش
هاي خريداران در جهت فعاليت/ كنندگانهاي توليدهمسو سازي استراتژي) 2

افزاي شناسايي شدهارزش
-روجيسازي خبكارگيري مديريت زنجيره تأمين يكپارچه با هدف حداكثر) 3

.هاي داخلي وخارجي زنجيره تأمين
ه  چوب تنها تأثيرات كوتاهرگونه بهبود عملكردي در خارج از اين چهار        

مدت در بر داشته و صرفاً جنبه تاكتيكي خواهد داشت

كنندگانتوسعه و ارتقاي تامين



كنندگانفرآيند توسعه تأمين
شناسايي كالاهاي اساسي: گام اول

ا در مديران بايستي موقعيت خود را ارزيابي نمايند تا ميزان اطمينان ر
كداميك از  كنندگان تعيين كنند و سپس مشخص نمايند كهتوسعه تأمين

.قطعات و خدمات نياز به توجه بيشتري دارد

	

ابط به منظور تمركز لازم است يك كميته اجرايي با در نظر گرفتن رو
ود تا توليد را ارزيابي نم/ استراتژيك مهم كليه كالاها و خدمات خريداري 

يك سبد از كالاها و خدمات بحراني را شناسايي كرد



هاي اولين ديدگاه تقسيم بندي براي استراتژي 1983در سال  آقاي كرالجيك•
ك اين ديدگاه بر پايه  حداقل كردن ريس. در نظر گرفت را مختلف خريد

.  باشدتامين و حداكثر نمودن قدرت براي خريد مي

اق�م اھرمی
Leverag
e  items

اق�م استراتژيک
Strategic 
items

اق�م مورد گلوگاھی
Bottleneck 
items

اق�م غيربحرانی
Routine 
items

اھميت 
 استراتژيک
و ميزان 
سود آوری

ريسک تامين

طبقه بندي اقلام از ديدگاه كرالجيك



آيتم هايي اقلام عمومي هستند (Non-critical):اقلام غير بحراني
استراتژيك و ارزش اهميت ;داردآنها تامين كنندگان زيادي وجود براي ;

و دانش ;باشد پولي آنها در جهت ارزش افزودگي محصول نهايي پايين مي
 تكنولوژي ويژه و خاصي براي ساخت و خريد اين گونه اقلام ضروري

.  باشدنمي
آيتم هايي هستند كه خريدار براي آنها  (Leverage)اقلام اهرمي 

ودن  تواند از طريق مناقصه و يا جانشين نمقدرت مانور بالايي دارد و مي
دگان، كنندر اين وضعيت علاوه بر تعدد تامين. آيتم خريدار اقدام نمايد

الا اهميت استراتژيك و ميزان ارزش افزودگي آيتم  خريداري شده نيز ب
به  باشد، لذا در اين حالت روابط ميان اعضاء اهميت بالاتري نسبتمي

ر اما با اين وجود خريدار در اين وضعيت هم د. كنداقلام معمول پيدا مي
باشد و  ترينباشد كه هزينه خريد آن پاييناي ميكنندهجستجوي تامين

.  باشدتر ميقراردادها تا حدي نسبت به اقلام معمول بلندمدت

طبقه بندي اقلام از ديدگاه كرالجيك



 هايي هستند كه درگير مشكلاتآيتم (Bottleneck)اقلام گلوگاهي 
ننده كدر اين حالت ريسك تامين از تامين. اي هستندو ريسكهاي عديده

.  نديابد و اقلام خريداري شده نيز داراي ارزش پاييني هستافزايش مي
لوژي تكنو/ ي مورد نظر از لحاظ مادهولي به علت استاندارد نبودن قطعه

ت و كننده بر خريدار زياد استوليد در اين حالت قدرت تسلط تامين
مين در اين وضعيت تض. كننده حالت انحصاري را براي خريدار داردتامين

هاي مربوط به داشتن موجودي كننده، برنامهمقدار، كنترل تامين
.  گردداطمينان پيشنهاد مي
در اين حالت ريسك مربوط به تامين (Strategic)اقلام استراتژيك 

اراي  كننده در سطح بالايي قرار دارد و علاوه بر آن اقلام خريداري شده د
ار ارزش افزودگي زيادي هستند و قدرت تسلط تامين كننده و خريد

ه در اين حالت تامين كننده و خريدار به شركاء زنجير. متعادل است
.گردندتامين تبديل مي

طبقه بندي اقلام از ديدگاه كرالجيك



كنندگان بحرانيشناسايي تامين: گام دوم 

كنندگاني را كه قطعات استراتژيك را بايست تامينمديران در مرحله بعدي مي
-ها ميكنند را مورد ارزيابي قرار دهند و تعيين نمايند كه كداميك از آنتوليد مي

نمودار  يك روش معمول و متداول براي اين كار استفاده از. بايست توسعه يابند
بزاري اين نمودار ا. كنندگان استآناليز پارتو به منظور آناليز عملكرد تامين

ا در آينده دارا كنندگاني است كه پتانسيل توسعه رسودمند براي شناسايي تامين
.تكنندگان ضعيف مناسب اسباشند همچنانكه براي شناسايي تامينمي

كنندگان  ينكنندگان ضعيف بسياري از سازمانها عملكرد تامبراي شناسايي تامين
ين كنندگان را از بهتركنند و تامينارزيابي مي Plant-by-Planetرا بر مبناي 
تيابي به حداقل كنندگاني كه توانايي دستامين. كنندبندي ميترين رتبهتا ضعيف

قيمت، / انتظارات و اهداف عملكردي در كيفيت، تحويل به موقع، هزينه
شوندتكنولوژي و غيره را نداشته باشند، كنار گذاشته مي

كنندگانفرآيند توسعه تأمين



تشكيل تيم هاي چندوظيفه اي: گام سوم 

خاب اي توسط خريداران و براي ارزيابي و انتهاي چندوظيفهتشكيل تيم
تيم  هر گونه اتفاق نظر در بين اعضاي. كنندگان صورت مي گيردتامين

مينان را نشانگر اين است كه تامين كننده پيش قراول اتحاد است و اين اط
 بوجود مي آورد كه همه فعاليتهاي خريدار پيامي روشن و منطقي را به

.  داردتامين كننده ارسال مي
كنندگان براي  خريدار قبل از اينكه خواهان همكاري و هماهنگي تامين

 بايست در سازمان خود ظرفيت اضافي ايجادايجاد ظرفيت اضافي باشد، مي
.  كند

ايست  بكنندگان ابتدا خريدار ميبه منظور بهينه كردن مشاركت تامين
تواند  هاي زنجيره تامين خود را تدوين نمايد تا بها، قوانين و رويهاستراتژي

ن  اين مهم بدو. وكار خود را بصورت شفاف و واضح ارائه نمايداهداف كسب
اي تجزيه و تحليل برنامه توسط بخشهاي مختلف سازمان يا تخصصه

.  مختلف موفقيت آميز نخواهد بود

كنندگانفرآيند توسعه تأمين



ملاقات با مديران ارشد سازمان تامين كننده: گام چهارم 

نده كنايِ خريدار با گروه مديران ارشد تاميندر اين گام تيم چندوظيفه
-ح ميكننده را تشريشود و سه اصل را در راه توسعه تامينوارد گفتگو مي

.مسير استراتژيك، سنجش  و بكارگماري: كند

بلكه مسير  وكار داخلي نيستمسير استراتژيك تنها نيازمند به مسير كسب
 كننده كه بر روي هر يك از احتياجات مشتري متمركزتامين-خريدار

.  گيردگرديده است را در كل زنجيره تامين در بر مي
رمبناي پذيرد كه بكنندگان با توجه به هزينه كل صورت ميسنجش تامين

ظير ها از خريد تا ساير ملاحظات فني ناعتبار و مشاركت در كليه زمينه
فتگو با  گ. گرددمهندسي، كيفيت، سيستمهاي اطلاعاتي و توليدي، ارائه مي

نجر هاي مناسبي در كسب و كار دارند مكننده كه ايدهمديران ارشد تامين
ي،  اي در طرفين و در نتيجه آن تقويت وابستگبه ايجاد طرز فكر حرفه

ترك و افزايش ارتباطات، مهيا شدن زمينه براي فعاليتهاي كارشناسي مش
.گرددتوسعه بلند مدت مي

كنندگانفرآيند توسعه تأمين



)اصلي(هاي كليدي تعيين پروژه: گام پنجم 

تها را بايست اين فرصپس از مشخص شدن فرصتهاي اميدبخش مديران مي
رمايه به لحاظ قابليت اجرا، منابع و زمان مورد نياز و پتانسيل بازگشت س

گيري در مورد ميزان هدف از اين كار تصميم. مورد ارزيابي قرار دهند
.  تگذاري برروي فرصتهاي مناسب اسسودمندي و ثمرات احتمالي سرمايه

ود شمعيارهاي ديگري كه به منظور ارزيابي فرصتها از آنها استفاده مي
اد براي ايج) و خريدار(كننده ميل، رضايت و توانايي تامين: عبارتند از

رخ  وكار، نسرويس و تاثير آن برروي كسب/ تغييرات، طول عمر محصول
.ازي استبازگشت سرمايه، تجزيه و تحليل آثار ايجاد تغييرات و استانداردس

كنندگانفرآيند توسعه تأمين



تعريف و تعيين جزئيات توافقات: گام ششم 

ين برروي هايي كه پتانسيل بهبود دارند، لازم است طرفپس از تعيين پروژه
.  ني شوديافتمعيارهاي مشخصي به توافق برسند تا موفقيت طرفين دست

ه جويي شده كه در نتيجتواند شامل درصد هزينه صرفهاين معيارها مي
ل حصول گردد، درصدي از بهبود كيفيت كه قابمابين حاصل ميتبادلات في

-مي است، درصد بهبود در تحويل و سيكل سفارش كه مورد نظر و مطلوب
باشد، اهداف عملكردي در مورد محصولات و يا خدمات اصلي و كليدي،  

.  شدبا... دسترسي به اهداف تكنولوژيك و بهبود در عملكرد سيستم و 
ن هاي زماني خاصي توافق كنند كه در آطرفين مي بايست بر روي بازه

.  رددزمانها ميزان بهبود حاصل شده و نقش طرفين در حصول آن ارزيابي گ
خاص در  تواند تاريخ مشخصي باشد و يا زمان تكميل فعاليتياين زمانها مي
ار در اين زمانها اقدامات لازم براي موفقيت مورد بازنگري قر. پروژه باشد

ري گردند و در مورد چگونگي و زمان بكارگيگيرند، اطلاعات بروز ميمي
شودگيري ميمنابع طرفين در جهت دستيابي به موفقيت تصميم

كنندگانفرآيند توسعه تأمين



بررسي وضعيت و اصلاح استراتژي ها: هفتم گام 	

روژه را  بايست پيشرفت پحفظ آهنگ پيشرفت در پروژه، مديران ميبراي 
-بازه بازنگري اهداف در. تحت نظر بگيرند و دائماً اطلاعات را مبادله كنند

اف، تواند نيازها را براي دسترسي به اهدهاي تعيين شده در گام قبل مي
ست طرح بايطرفين مي. بازنگري آنها و يا تعيين اهداف جديد، تعيين نمايد

كارگيري جامعي تهيه كنند زيرا اولويتها ممكن است تغيير كند و نياز به ب
.  منابع اضافي و جديد داشته باشد

ه كه بايستي همواره مورد توجه طرفين قرار گيرد اين است كموضوعي 
رايط است و معطوف به زمان و ش مستمرارتقاء تامين كنندگان فرايندي 

	. گرددخاصي نمي

كنندگانفرآيند توسعه تأمين



لات را از مهمترين و پيچيده ترين تصميمم ها اين است كه برخي محصو
ريم و يا  در داخل كارخانه توليد كنيم و يا فقط مونتاژ آنها را بر عهده بگي

لي  فقط برخي سرويسها و كارها را از خارج استفاده كنيم و يا به طور ك
.آن آيتم را از خارج خريداري نماييم

يك مساله ي بسيار بحث ) Insourcing/Outsourcing(اين مساله
قيم بر انگيز است و دليل اصلي آن اين است كه اين تصميم بطور مست

.رقابت و جايگاه شركت ارتباط پيدا مي كند
: فاكتورها و متغيرهاي زيادي در اين امر بايد مورد توجه قرار گيرند
ك، هزينه ها ي متخصص، كيفيت، تحويلات، تكنولوژي، واكنشهاي ت

متخصصين  بنابراين تيمهاي متشكل از. ميل شركت تك به بهبود مستمر
بخصوص وجود . براي اين امر بوجود مي آيد Cross-functionalمختلف 

.متخصصين مهندسي، توليد، مالي و خريد ضروري است

ساخت در داخل/ خريد از خارج



مزايا و ريسكهاي ساخت در داخل و خريد از خارج

)OUTSOURCING(خريد از خارج )INSOURCING(ساخت در داخل 
مزايامزايا

افزايش انعطاف پذيري سازمانكنترل بالاي سازمان بر وروديها و خروجيها
نياز كمتر به سرمايه گذاريخدمات/ تمركز بر مقياس اقتصادي توليد

بهبود جريانهاي مالي سازمان	
اسبترمنهزينه كمتر نيروي انساني و مديريت 	

ريسكهاريسكها
دن به مقياسهاي بسيار بزرگ جهت اقتصادي شنياز 

-يجوابگو نمسازمان ظرفيتهاي توليد وجود دارد كه 
باشد

ستهاحتمال انتخاب شريك نامناسب و ناشاي

ازدست دادن كنترل فرآيندرگبزدر مقياسهاي توليد عدم وجود سرمايه كافي 

)  Lead time(افزايش زمان سفارشدهي ستقابل ابتياع نيلازم برخي اوقات تجهيزات خاص 

وابسته شدن به ظرفيت شركادر افزايش مشكلات مديريت تامين و توليد 

تهي شدن تدريجي نقش سازمان	



ايده در ابتداي مطرح شدن : خدمات جديد/ مطرح شدن محصول
اطمينان نسبت به تكنولوژي، خدمات، مدت زمان عمر جديد عدم 
سازمان را اطمينان، خدمات و در دسترس بودن منابع قابل / محصول

ميل و سپاري نمايد تا بتدريج فرآيند ساخت در داخل تكمجبور به برون
.  نهايي شود

هتر است به اين نتيجه برسد كه بشركت ممكن است  :استراتژيبهبود 
 كرده به خارج از شركتبسياري از كالاهايي را كه تا بحال توليد مي

ران  هاي خودرو سازي در ايبعنوان مثال بسياري از كارخانه. منتقل نمايد
ركت ساخت بسياري از قطعات و حتي مديريت تامين آنها را به خارج از ش

.اندمنتقل نموده

شودسپاري مطرح ميچه زمانهايي موضوع برون



 در صورتي كه عملكرد سازمان خودي :عملكرد ضعيف در داخل سازمان
زمان  هاي زيادي براي ساارائه خدمات قابل قبول نبوده و يا هزينه/ در توليد

.ايدداشته باشد، سازمان بايد انجام فعاليت مربوطه را به خارج منتقل نم
ي تقاضا تواند در هنگام تغييرات ناگهانسپاري ميبرون :تغييرات در تقاضا

ر به اين صورت كه د. به عنوان يك سپر ايمني براي سازمان عمل نمايد
ضاي هنگام افزايش ناگهاني تقاضا، با عقد قراردادهاي كوتاه مدت مقدار تقا

قاضاي در زماني كه ت. بيش از ظرفيت متداول به خارج از سازمان انتقال يابد
) صليمانند محصولات ف(يابد محصول نيز بيش از مقدار مشخصي كاهش مي

-ازه ميدر اين ب. ممكن است ديگر توليد در مقياس كوچك به صرفه نباشد
.توان توليد آن محصول را به بيرون سازمان ارجاع داد

 )Life cycle( هر چه عمر يك تكنولوژي: تغييرات در عمر تكنولوژي
-تر ميبيشتر باشد ميل به خريد و در نتيجه ساخت محصول در داخل بيش

چنين  تغييرات سريع در پروسسورهاي كامپيوتر كه عملا ساخت:مثال. گردد
.محصولي را در حيطه تعداد توليد كننده بسيار محدودي قرار داده است

شودسپاري مطرح ميچه زمانهايي موضوع برون



در  مجله ي هاروارد بيزنس ريو  : خصيصه ي اصلي و ويژه ي شركت-1
وزه كليه دانش و آم: پارلاهاد و هملت خصيصه ي ويژه اين طور تعريف مي شود

هاي شركت بخصوص چگونگي همههنگي مهارتهاي مختلف توليدي و 
يكپارچگي تكنولوژي هاي مختلف

ژگي را دارد حال با اين دانش سرويس و يا محصولي كه ارتباط تنگاتنگ با اين وي
ر شركتي اگ.مي بايست در داخل شركت باقي بماند تا اينكه از خارج ابتياع گردد

اشتباها اين گونه امور را به خارج انتقال دهد خود را در خطر از دست دادن 
.  مزاياي رقابت قرار داده

كه بر  شركتها بايد بر روي تهيه ي ماژولها، مونتاژها، سيستمها و سرويسهايي)1
.محصول نهايي نقش اساسي و بحراني دارد تمركز نمايند

.

سپاريعوامل موثر بر برون



كه  شركتها بايد تهيه از خارج ماژولها، مونتاژها، سيستمها و سرويسهايي)2
كن است  مم. تامين كنندگان خارجي در آنها برتري نسبي دارند تمركز يابند
لوژي، اين برتري به لحاظ اندازه زياد توليد، كيفيت بالاتر، دانش تكنو

اقتصادي، انگيزه هاي بالاي بهره وري و عملكرد بوجود امده باشد
و  ممكن  است شركت خريد از خارج را به صورت يك راه حل استراتژيك)3

ويسها و به عنوان بالا بردن انگيزش و تعهد پرسنل براي بهبود عملكرد سر
.توليد شركت در جهت نگهداري شغلهاي داخلي باشد

سپاريعوامل موثر بر برون



رقابت زماني -2

ريد از برخي اوقات به جهت رقابت نياز است تا براي ارضاء مشتريان مجبور به خ
.دخارج كارخانه شويم، حتي اگر اين كار گران تمام شود و اقتصادي هم نباش

:اطمينان افزايش يافته به تامين كنندگان -3

ينان  مسئولين اجرايي خريد در مطالعه به اين مساله پي بردند كه هر روزه اطم
عه داده به تامين كنندگان مي تواند بيشتر شود و اين امر خريد از خارج را توس

.  است
:ساخت موثرند/ عواملي كه در تصميم گيري خريد

جهت (دشركتها بايد به طور مستمر فشار بر تامين كنندگان داشته باشن)1
اي  اين امر براي شركتهايي كه در فض) كاهش هزينه ها و سيكل زمان توليد

.رقابتي شديد كار مي كنند پراهميت تر است
متمركز شوند و كارهايي كه  core competenceشركتها بيشتر بايد روي )2

.در تخصص اصليشان نيست را به ديگران واگذار كنند

سپاريعوامل موثر بر برون



ازي مي تواند  بهبود ابزار محاسباتي مانند ابزار كامپيوتري پيش بيني و شبيه س) 3
ها را  ساخت شركتها را ياري كند و تحليل حساسيت/در تصميم گيريهاي خريد

.ساده تر نمايد
ايش مي نياز به پاسخگويي و ارضاء سريع مشتريان ميل به خريد از خارج را افز) 4

.  دهدو مانع توسعه ي عمومي شركت مي گردد

سپاريعوامل موثر بر برون



:ساخت/ ارتباط بين آناليز رقابتي و تصميم گيري خريد

ر بازار به مسائل بزرگتري كه به استراتژي رتبه شركت دآناليز رقابتي 
قباي اين ارزيابي متوجه رتبه ي رقابتي سازمان مي باشد كه به ر.برميگردد

.اردسازمان و بررسي مكان رتبه ي فعلي شركت با سطح مورد نظر ارتباط د

Competitive Analysis

Make-or-Buy Analysis

Market analysis
Industry Analysis
Competitor Analysis

Systems
Assemblies
Materials
Services

سپاريعوامل موثر بر برون



لها، به مسائل جزئي تري مثل قطعات، مواد، ماژوساخت /تصميم گيري خريد 
اليز رقابت كه اين يكي از وظايف مستقيم آن. مونتاژها و سرويسها مرتبط مي باشد

.مي باشد
اخت يكي از ايندو ارتباط تنگاتنگي با يكديگر دارند مثلا كارخانه ي كرايسلر س

ن قسمتهاي مهم محصولش را به خريد از خارج تبديل كرد كه به باقي ماندن آ
شركت در فضاي رقابتي كمك شاياني نمود



ايعوامل هزينه)4

  ساخت مثل مسائل بودجه بندي و يا سرمايه گذاري/تصميم گيري خريد
نه ي  در اين تحقيق هم بايد هزينه هاي مشخصي مانند قيمت خريد، هزي.است

مستقيم كار، مواد و هم هزينه هاي پنهان در اين مقوله توجه شود

ساخت در داخل خريدار خارج 
:هزينه هاي عملياتي

-مستقيم كار مواد حمل و نقل نيروي
دريافت و كنترل بازرسي

هزينه ي خريد
دريافت و كنترل بازرسي-حمل و نقل
فضا و انبار

)كرايه محل:(فضا
استهلاك

)بالا سري( بار سر

هزينه هاي ستادي قرارداد و كنترل



هزينه هاي مستقيم مديريت هزينه هاي سرمايه اي مستمر

هزينه هاي موجودي هزينه هاي موجودي

هزينه هاي سرمايه اي هزينه هاي سرمايه اي

جمع هزينه هاي ساخت در داخل جمع هزينه هاي خريد از خارج

صرفه جويي خالص
كسر ماليات

صرفه جويي پس از كسر ماليات



هاي نههاي متغير، هزيتوانند به سه دسته هزينهها در يك نگاه ميانواع هزينه 
هاي هستند هاي كل عمليات هزينههزينه(هاي كل عمليات ثابت و هزينه
يا  هاي سرپرستي، وها، هزينهها و مزايدههاي جايزه، انجام مناقصهمانند هزينه

. بندي گردندتقسيم) باشندهاي شكايات و دادرسي ميهزينه
د ارتباط هايي هستند كه بطور مستقيم به مقدار توليهاي متغير هزينههزينه 

نيروي  مانند هزينه مواد اوليه،. كننددارند و به تبع ميزان توليد تغيير مي
مستقيم كار، حمل و نقل و غيره

شه هايي هستند كه بدون توجه به ميزان توليد هميهاي ثابت هزينههزينه
هاي هاي بيمه و خدمات درماني، هزينهمانند كرايه انبار، هزينه. وجود دارند

ستادي

	



ر مي تواند  يك شركت تايواني يك قطعه پلاستيكي خود را از ساپلاي: مثال 
:از خريداري كند كه مشخصات اين قطعه و هزينه هاي ساپلاير عبارتند

: تقاضاي محصول
200000سال اول    

30000سال دوم 
500000:سال سوم

دلار براي هر قطعه 0,1)   پيشنهادي ساپلاير(قيمت كالاي 
دلار براي هر قطعه 0,01هزينه ي حمل از تامين كننده     
دلار براي هر قطعه 0,005هزينه ي امور نگهداري و اداري    

دلار را به همراه  20بعلاوه هر محموله كه حمل مي شود هزينه ي معادل 
دارد و محموله ها به صورت ماهانه حمل مي شوند



يد كند در مقابل اين شركت مي تواند محصول را خود با خريد يك ماشين تول
:هزينه هاي اين حالت عبارتند از

دلار كه سهم تقاضاي سه سال را جواب  10000: هزينه ي خريد يك ماشين
.مي دهد و ماشين در پايان سال مستهلك مي شود

دلار براي هر قطعه 0,03هزينه ي نيروي انساني مستقيم 
دلار براي هر قطعه 0,015است يعني % 50هزينه هاي جانبي نيروي انساني 

دلار براي هر قطعه است 0,05هزينه ي مواد برابر 
دلار براي هر قطعه و هزينه هاي  0,011هزينه هاي غير مستقيم كارگر برابر 

.دلار براي هر قطعه است%  50جانبي نيز 
.دلار براي كل تقاضا است 30000هزينه ي طراحي و مهندسي 

كل  هزينه هاي بالاسري نيز معادل هزينه ي نيروي انساني مي باشد كه در
.دلار در نظر گرفته مي شود 0,03براي هر قطعه 



):out sourcing(هزينه ي خريد •
دلار 0,1: قيمت هر واحد•
دلار 0,01: هزينه ي حمل هر واحد•
دلار 0,005: هزينه ي نگهداري •
=هزينه ي حمل محموله ها براي هر واحد •

ھزينه ی يک محموله* تعداد ماھھا در سه سال 

کل تقاضا

=

20  *36

1000000
0,0072=


