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 معرفی و بررسی اهمیت مدیریت عملیات

اهمیت درس مدیریت عملیات بسیار زیاد است. هر کس عملیات بداند، تقریبا یک دید کلی از هر حوزه به دست 

شود.  ی کلان تا ریز را شامل می باشد، بازاریابی باشد و... . عملیات از جنبه HRآورد. می خواهد آن درس،  می

ل و گلوبال وجود دارد. تصمیمات ممکن است که از این دو دیدگاه دچار تناقض باشد. انداز لوکا همیشه دو چشم

ی مالی، ممکن است که یک فرد پول نقد داشته باشد، خودرو داشته باشد، خانه داشته باشد. باید  مثلا از جنبه

آیا آن دروش چه کند؟ کند؟ مثلا پول نقدش را چه کند؟ توی بانک بگذارد؟ با خو دید از نگاه لوکال چه کار می

 را تعمیر کند یا عوض کند؟

 دو معمولا گلوبال و لوکال نگاه. شود می بررسی شرایط مجموعا شود، نگاه گلوبال صورت به که صورتی در

 لوکالی؟ یا گیریم می تصمیم گلوبالی که ببینیم که است مهم خیلی این. دندار مختلف دستاورد

 ها استان به را بودجه وقتی مثلا است؟ decentralized قدر چه و دباش میcentralized قدر چه تصمیمات

 هر مستقل صورت به کدام هر و بدهیم ها دپارتمان به یا. بکنید بکنید، خواهید می کاری هر بگویم و بدهیم

گذارد.  می مثبت تأثیر تصمیمات بودن لوکال روی بر نوع این. دهند انجام بدهند، انجام خواهند می که کاری

 راجع به سنتی طور به عملیات، مدیریت درس. باشند می گلوبال هم تصمیمات باشد، که centralizedدیدگاه 

 تر کلی مسائل به راجع گیری تصمیم توان اطلاعات فناوری ی توسعه با و کرد صحبت می جستیکل و موجودی

  گرفت. شکل  تأمین ی زنجیره علم تقریبا و شد

 پیش اگر باشید، داشته دردی وقتی توان به این مثال اشاره کرد که می پزشکیدر در دیدگاه گلوبال و لوکال 

 ،نگاه کنند گلوبال طور بخواهند به اگر ولی دهد می نظر یک معده دکتر. دهد می نظر یک بروید، پزشک دندان

 .باشد داشته ربط اعصاب به که است ممکن و است مربوط هم به همه ها این که گویند می

 تو که کرد می متهمرا  CIA  ،FBI سپتامبر، یازده ی حادثه در مثلا. داد تعمیم توان می جا همه بهرا  کردروی این

 جواب هم FBI د؟نک خلبانی مدرک، بدون فرد یکای که  اجازه داده چرا تو .ای نداده انجام درست را کارت

 که گرفت شکل HOME LAND SECURITY آن از بعد. ای نکرده بررسی درست را ها خارجی تو که داد می

 .کند نگاه گلوبال طور به را روندها داشت، وظیفه

 شاخه یک در ما که کنند می ادعا مشاوره، های شرکت. است مطرح رویکردی چنین هم مشاوره، ی حوزه در

 الگلوب سمت بهروند  امروزه ولی. بود گذشته برای ادعاها این. داریم تخصص استراتژی در مثلا. داریم تخصص

 و مالی مسائل از توانم نمی کنم، بررسی را خودرو ایران تأمین زنجیره بخواهم اگر من مثلا. حرکت کرده است

 استراتژی در اگر من گوید، می مشاوره شرکت.  است شما مشکل این بگویم و کنم پوشی چشم...  و انسانی منابع

 .ام دیده هم را دیگر های جنبه دهم، می مشاوره

مدیریت عملیاّت به طور سنتی 

جستیک راجع به موجودی و ل

ی  کرد و با توسعه صحبت می

فناوری اطلاعات و افزایش 

گیری علم  توان تصمیم

 ی تأمین شکل گرفت. زنجیره
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 این اگر. شود می دیده چیزی چنین معرفتی، مسائل در حتی. است گسترش حال در روزانه، integrated نگاه

 شود.  های غیرمفید پیچیده می برای جهان نسخه نباشد، integrated نگاه

 کنیم گیری تصمیم طور این که باشد مفید شاید. است نزدیک گلوبال به centralized تصمیم رسد، می نظر به

 ها حساسیت باشد، centralized بخواهد چیز همه اگر. خوریم می بر مشکل به کنیم، زیاد را آن زانمی اگر ولی

 تصمیم شما و نیستیم بیش عروسکی سازمان، در ما پس که گویند می سازمان در ها آدم و شود می حد از بیش

 اش انگیزه انسانی، نیروی که شدبا حدی تا نباید بودن، centralized این. دهیم انجام کاری چه ما که گیرین می

 .بدهد دست از را

 از کدام هر و کنیم نگاه دیویژنال طور به بخواهیم اگر سامسونگ، شرکتنگاه بالا به پایین و پایین به بالا: 

 سهام، بازار در ما که است ممکن مثلا. کنیم می پیدا بالا به پایین ساختار یک. کنیم بررسی را ها دیویژن

 به بالا دید از. بگیریم نظر در را درصدی پانزده درآمدی افزایش باید کنیم، حفظ را خود جایگاه که بخواهیم

 از بالا، به پایین نگاه .باشیم داشته فروش افزایش باید مقدار چه گلگسی برای مثلا که شود می مشخص پایین

 دهید؟فروش  افزایش توانید می رقد چه شما گوییم، می فروش دپارتمان به رویم می مثلا شود، می شروع پایین

 و بالا به پایین دیدگاه عموم، طور ه. بشود می انجام خاصی گیری نتیجه یک بالا برای بالا، به پایین از نهایت در

. هستیم مختار ها انسان ما مثلا. دارد وجود هم معرفتی دیدگاه در نگاه، این. ندارند کلی انسجام پایین، به بالا

 این چه. است معلول و علت چیز همه( خدایی) پایین، به بالا منظر از. باشد می randomness از پر هم عالم

 با را نگاه دو این که جاست این اشکال. است معلولی و علت نظام یک شامل همگی زلزله، این چه و برق و رعد

 و است مختار کاملا انسان بالا، به پایین از و است جبری موجود آدم پایین، به بالا منظر از. کنیم قاطی هم

 .شود نمی ختم عملیات مدیریت درس به تنها نگاه این. است موضوع همین سر بر فلاسفه اختلاف

 انسانی نیروی ها خانه وزارت اکثر. است بوده مدت کوتاه اًاکثر دیدگاه ما، کشور درنگاه کوتاه مدت و بلند مدت: 

 های هزینه مدت، کوتاه نگاه در. است بوده خود سال سه دو رفک به فقط است، آمده می که کس هر چون ندارند،

transaction  همیشه چون است زیاد transaction نقد پول جنس از مدت کوتاه نگاه. است دادن رخ حال در 

 مباحث این با ای گسترده طور به عملیات، مدیریت درس در. است گذاری سرمایه دید از مدت بلند نگاه و است

  .مهستی درگیر

 مطرح که مباحثی از بسیاری که است معتقد استاد. شود نمی پیدا کلی طور به درس این به راجع خوب کتاب

 را است داشته تجربه عمل در چه آن استاد. شود نمی ناشی خاصی کتاب از و است تجربه از ناشی شود، می

 .کند می منتقل

. شود می بیان تری گسترده طور به تاخدم دیرتم. شود می بیان درس در مختصر طور به استراتژی به راجع

 به. است تکنولوژی نیازمند خدمت،. شود ارائه خدمات بدون محصول یک که شود می دیده ندرت به دیگر چون

Global view as much as 

possible and 

Decentralized as much 

as needed 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

نگاه کوتاه مدت از جنس پول 

نقد است و نگاه بلند مدت از 

 ذاری است.گ جنس سرمایه
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 خرج سازمان از آن خاطر به پول شدت به که است جایی. شود می بحث  procurement به راجع مفصل طور

 .شود می بررسی هم...  و تولید مدیریت. شود می بحث موجودی به راجع. شود می

 عملیات مدیریت مقدمات

 شرکت یک مثال، طور به. است خدمت یا محصول یا که دارد خروجی یک شرکتی و بنگاه هر عمل، دنیای در

 نوعی به و شودمی انجام سازمان در که کاری هر کلی طور به. کند می عرضه را خدمت دانشکده، یک و مشاوره

 خدمت سازمان، یک اگر. است عملیات سازمان، اصلی هایفعالیت. است عملیات است، مربوط وجیخر به

 عملیات،. دارد آموزش برای کننده حمایت نقش دارد، که منابعی دیگر و HR و منابع دهد، می ارائه آموزش

 استخدام آموزش برای انسانی نیروی یا شود خرید تولید برای اولیه مواد اگر. است بنگاه یک وجودی یفلسفه

 مانند دیگر موارد و است عملیات است، سازمان خروجی به مربوط که آنچه هر. است عملیات به مربوط شود

 باندل خدمات، با کالا که اند شده گسترده قدر این خدمات امروزه. شود می حمایتی بخش جزء انسانی، منابع

 .شوند می

 فرآیندی دیگر و شود خریده محصول یک اگر. دارد وجود طیفی یک شود، می خدمت یا کالا از صحبت وقتی

 .است کالا محض طور به نباشد، آن از بعد تعمیرات مانند

 فرآیندهای دهد، می رخ خروجی و ورودی بین آنچه. خروجی سری یک و دارد ورودی سری یک بنگاه، یک

 عملیات، های استراتژی برای. شود می حساب موارد این جزء ریزی برنامه طراحی، نظیر مواردی. تاس عملیات

 سازمان، کلی های استراتژی ترجمان. است مرتبط سازمان های حوزه دیگر با که دارد وجود هایی حلقه سری یک

. است عملیات های فعالیت به مربوط سازمان ی تپنده قلب. کند می مشخص را بخش آن استراتژی بخش، هر در

 که باشد لازم اگر مثال طور به. کنند فعالیت توانند می افراد میزان چه که کند می مشخص انسانی، نیروی مثلا

 در تغییر با که باشد این حل راه یک که است ممکن شود، چیده کارکنان انگیزش افزایش برای ای برنامه یک

 . شود کم افراد بین دائم اصطکاک تا شود برداشته افراد روی از سنگین بار عملیات،

 هم با حوزه دو این و دهد می پاسخ  را تقاضا ی جنبه هم عملیات. کند می بررسی را تقاضا ی هجنب ازاریابیب

 در. بدهد را تقاضا این پاسخ نتواند عملیات که صورتی در کرد زیاد را تقاضا تبلیغات با توان نمی. اند شده تنیده

 .باشند املتع در عملیات تیم با باید طراحی تیم محصول، ی توسعه و طراحی ی حوزه

 شود، بالا و پایین نفت قیمت وقتی سهام، خرید فضای در مثال طور به. است مفید بسیار تأمین ی زنجیره درک

 گیری تصمیم ها، شرکت های سهام به راجع و کرد درک شود می را موارد از خیلی تأمین، ی زنجیره به توجه با

 . کرد

 

 یک وجودی ی فلسفه عملیات،

  .است بنگاه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کلی های استراتژی ترجمان

 بخش، هر در سازمان،

 مشخص را بخش آن استراتژی

 .کند می

 

 

 بلد خوب افراد را عملیات اگر

 بهتری بازیگر توانند می باشند،

 .باشند ها حوزه دیگر در

 

 هایی فعالیت فرآیند به عملیات

 سازمان خروجی به مربوط که

 .شود می مربوط است،
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 ( برای عملیّات typologyنوع شناسی )

 پایین صنایع سمت به چه هر. شویم می نزدیک طبیعی منابع به نوعی به برویم، صنایع بالادست سمت به چه هر

 و است سنگین ها گذاری سرمایه ها، پتروشیمی در مثال طور به. کند می تغییر تایپولوژی و جنس بیاییم، دست

 کمتری حجم با زیادی محصولات دادتع بیاییم، تر پایین وقتی ولی. وجود دارد زیاد حجم با محصول چند تنها

 در .است مهم بالادست صنایع در منابعمندی(  )بهره utilization. است تر کم هم گذاری سرمایه و دارد وجود

 .کنند می تولید هم با را چیز چند که هستند material insentive ای زیرپله های شرکت دست، پایین صنایع

 که دهد می رخ ها چیپ و ویفرها تولید بالادستی صنایع در. دارد را اول ی بهرت تایوان رساناها، نیمه صنعت در

 به تنها که کرد، اشاره دل و سامسونگ به توان می موارد، این دستی پایین صنایع در. دارد بالا گذاری سرمایه

 .پردازند می نتاژوم

 بر علاوه. دارند بیشتری روتین و دارداستان و دارند کمتری تنوع دارند، بالایی حجم که صنایع معمول، طور به

 تغییرات. کند نمی تغییر زیاد فلزات، و انرژی در کشور کل مصرف مثال طور به. است کم تقاضا در تغییرات این

 رسد، می کسی چه دست به آخر در محصول که این. است دست پایین محصولات به مربوط تقاضا در شدید

 شفارش سفارشی، طور به را خودرو فرد یک وخودر بحث در مثال رطو به. شود می مشخص  visibilityدر

 است.  زیاد visibility و دهد می

 .هستند بالادستی خودشان و کنند می تولید ها بنگاه دیگر برای ها، بنگاه از بعضی دارو، صنعت در مثال، طور به

 جزء ها، شرکت این واقع در. ندکن می بیمه را ها بانک و بیمه های شرکت خود که دارند وجود هایی شرکت

 .شوند می حساب دستی بالا صنعت

 عملیات ارزیابی

 که گفت توان می نشود، گیری اندازه کاری اگر. شود گیری اندازه که است بهتر شود، می انجام که کاری هر

 اید؟ دهکر وارد ماشین چند شما پرسد، می هیوندای شرکت از گمرکآیا مثال، طور به . دهد نمی رخ مدیریت

 (ندارد وجود گیری اندازه)

 در برد؟ می هزینه قدر چه شود، می انجام که کاری. است گیری اندازه های شاخص ترین مهم از یکی ،هزینه

 در دهد؟ می رخ ای هزینه چه به کشور، داخل در گندم و خودرو تولید. است نیاز موضوع این به توجه ما، کشور

 انجام برونسپاری باید، کارها دیگر و دارد وجود core competency آن در که شود انجام کاری با عملیات،

 وابستگی این آیا. سپارند می تولید برای ژاپن به را شان الکترونیکی بردهای ایرباس، و بوئینگ مثال، طور به. شود

 .داشت تعامل بتوان که است این جدید جهان در هنر است؟

  ای؟ هفته دو یا شود می تولید روزه دو شود، می تولید دلار ده با که کالا این ؟سرعتی چه

 

 

 

 

 باید کسیدر یک سازمان 

 موی که شود استراتژیست

 بداند دقیق و است کرده سپید

برای  اش نسخه پیامد که

 .بود خواهد چهسازمان 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وارد که شرکتی هر در

 در بفهمید ابتدا شوید، می

 قرار ها طیف و صنعت کجای

 نپایی دست؟ بالا دارد؟

 دست؟
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 شود؟ می تولید کیفیتی چه با کالا

 تواند می بنگاه آیا شد، عوض تقاضا اگر باشد، می وات صد لامپ تولید حال در اگر دارد؟ وجود انعطاف قدر چه

 کند؟ تولید وات شصت لامپ سریع

 در آیا دهد، تحویل را کالا یک روزه دو که کند می تعهد بنگاه وقتی دارد؟ وجود dependability  قدر چه

 ماه؟ دو  یا دهد می تحویل روزه دو هم عمل

 بیست ماشین یک داشتن که است ممکن مثال طور به. شود می مطرح ،total cost of ownership  بحث

 .میلیونی پنجاه ماشین یک داشتن تا باشد صرف به تر کم قطعات، مانند اش بعدی های هزینه خاطر به میلیونی

 کورلیشن همدیگر با ولی است متفاوت ها آن دیمانسیون اینکه خاطر به هستند مستقل هم از پارامترها این

 .دارند

 ابتدا و باشد نمی ماژولار رویکرد کار، و کسب های مدرسه از بعضی در. شود می ارائه ماژولار صورت به درس این

 .شود می بررسی عملکردها آن از عدب و شود می بررسی استراتژی مثلا

 روندها

 شود.  می وارد کشوری هر در زود، یا دیر روند یک. است مهم آن بودن غالب روند، یک برای

 کنار در امروزه و بود تولید سپس بود، کشاورزی زمان ابتدا .رود می خدمات سمت به فضا گذرد، می زمان چه هر: روند

 تعمیرات و تحویل مثل خدماتی میز، یک خرید برای حتی مثلا. کند می باز را خود جای دارد خدمات تولید،

 تکنولوژی صاحب که ایران مثل کشورهایی برای خدمات ی حوزه. شود می باندل خدمات با تولید و دارد وجود

 این شوند، کشور وارد ها تکنولوژی کشور، درهای بازشدن با که کنید فرض. است مناسب بسیار ،نیستند

 است، چشمشان در عقلشان که مدیرانی. نیست مهم محصول همیشه. هستند خدمات نیازمند ها ولوژیتکن

 بخرید باید را میز فلان که شود گفته اه آن  به اگر مثال طور به. گیرند می نظر در فقط را مشاهده قابل موارد

 محسوس چون سازمان در مشتریان مندی رضایت مثل نرم، چیزهای برای ولی کنند می قبول شرکت، برای

 .کنند می مقاومت نیست،

 ندارند، قابلیت که را آنچه هر که اند رسیده باور این به ها شرکت:  (Globalization) شدن جهانی: روند

 یک در قبلا مثال، طور به. است داده شکل را شدن جهانی کار این،. دیگران به بدهند و ندهند انجام خودشان

 حتی و شد می انجام شرکت در IT بخش کدهای تمام. دادند می انجام شرکت داخل در را چیز همه شرکت،

 بلدید، خودتان را کار یک اگر شود می گفته اکنون،. شد می انجام شرکت داخل در هم انسانی نیروی آموزش

 کار ینا شود، گفته که است ممکن. دهند انجام دیگران بدهید که است بهتر نیستید، بلد اگر ولی دهید انجام

 برای خدمات ی حوزه

 که ایران مثل کشورهایی

 نیستند، تکنولوژی صاحب

 .است مناسب بسیار

     irmgn.ir
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 به توجه با. است طور این استراتژیک های آیتم از بعضی برای فقط و نیست اینگونه الزاماً. آورد می وابستگی

 یک خرید برای مثال طور به. اند شده زیاد اطلاعات شفافیت. اند یافته گسترش جغرافیایی مناطق شدن، جهانی

 ممکن اینترنت در جستجو با امروزه کردیم، می رجوع فقط جمهوری خیابان به بایست می قبلا پزشکی محصول

 .بخریم کمتری قیمت حتی با را آن و است تر مناسب ما برای که بپسندیم تایوان، در را محصول یک که است

. نبود محدودیتی و کردیم می آلوده را هوا و کردیم می تولید بود که جور هر قبلا، :زیست محیط بهتر کیفیت: روند

 پیامد تأمین زنجیره دنیای در ها این. کند کنترل را موضوع این باید که است رسیده باور این به بشر امروزه،

 است ممکن مثال، طور به. منفی بار هم باشد داشته مثبت بار تواند، می هم. دارد مختلفی ابعاد موضوع این. دارد

 ها چینی مثلا،. شود مصرف انرژی دارد، ارزش او نجات برای که انرژی چندبرابر حیوان، یک جان نجات برای

 .دارد مشکل جدید، جهان در ها این که کنند می کار دارند برده مثل بعضا جهانی، بازار در رقابت برای

  نگاه. شود  می پررنگ دارد زمان، مرور به integrated نگاه : cross-functional  مدیریت: روند

Business Process Reengineering  است مطرح. 

 .بود محصولات بین واسطه زیادی تعداد قبلا،: الکترونیک تجارت: وندر

 داخل اگر: شود می مشخص اینجا عملیات و تأمین زنجیره مدیریت تفاوت  (:SCM) تأمین زنجیره مدیریت: روند

 شرکت از فراتر وقتی ولی است عملیات مدیریت باشد، کجا چیزی چه که کنیم مدیریت بخواهیم را شرکت

 .آید می پیش تأمین زنجیره بحث کنیم، تعامل چگونه دست پایین و بالادست های شرکت در که، این مرویمی

 :تأمین زنجیره مدیریت بر حاکم روندهای

 اجازه این تکنولوژی و است رفتن بالا حال در پیچیدگی کنیم، نگاه دیگر منظر یک از را کار و کسب فضای اگر

 صورت به تولیدات در عملا ها شرکت و است رفته بالا مشتریان انتظارات. ودش تولید تر پیچیده که دهد، می را

 به نیاز که دهد می نشان را این روندها این پیامدهای. است رفته بالا محصولات تنوع. روند می پیش سفارشی

coordination  الف از را کار کل و ندداد می انجام داخل در را خود فعالیت تمام قبلا، ها شرکت. است شده زیاد 

 مثال طور به. کند مدیریت خوبی به را تعاملات بتواند که است برنده کسی جدید، جهان در. ندداد می انجام ی تا

 وجود ایران در داخلی شرکت چند. باشیم داشته تعامل و کنیم دعوت هم بیرون از که است خوب دانشکده در

 اکثر داخلی، های شرکت ی مدیره هیئت شود؟ قائل تفاوت مدیریت و مالکیت بین دارد؟ ساله صد قدمت که دارد

 مرتبط مثال درها نیز قابل بحث است.  تعامل کردن از دیدگاه تئوری بازی. است عروس و دختر مثل خانوادگی

  و بازی به طور شود انجام تکرار طور به اگر که کرد اشاره prisoners dilemma به توان می ها، بازی تئوری با

repeated game  در را ذهنی مدل دو مثلا خودرو ایران. شود انجام تعامل است بهتر که شود می دیده ،باشد 

 پرداخت ماهه چهار ماه، دو پرداخت جای به و کنم له را ها آن -1: بگیرد پیش در تواند می سازان قطعه با رابطه

 داخلی خودروسازهای از یکی: ازهاخودروس به راجع دیگر مثال. ندکن رشد که کنم کمک ها آن به -2. کنم

: رساناها نیمه ی حوزه در. دهد می انجام خوبی کارهای ولی است محدود بسیار افراد تعداد نظر از( خودرو کرمان)

     irmgn.ir
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 و کنند می مدیریت را کار جریان ولی هستند طراح مهندس نفر ده کلا که هستند ها شرکت از بعضی

 ها شرکت از خیلی که مشکلی IT های شرکت درکلی  طور به. کنند می ملتعا مختلف، کشورهای با را کارهایشان

 این در. بیندازند دور را آن نیستند حاضر نیست، مناسب که فهمند می وقتی ولی نویسند  می را کد یک دارند،

 اهواپیماه آمد و رفت جریان فقط که اند مراقبت برج مثل جدید کارهای و کسب: شود می زده مثالی یک حوزه

 .ندارد ها ایرلاین جزئیات به کاری و کند می مدیریت را

Strategy Fit 

  :دارد گام سه کلی طور به

ی  است؟ درک عدم قطعیت مشتریان و زنجیره چگونه دست پایین و بالادست از ها قطعیت عدم  (1

 تأمین

 چیست؟ تأمین ی زنجیره در ما های قابلیت (2

 strategic fitرسیدن به  (3

 ی تأمین قطعیت مشتریان و زنجیره اول: درک عدم قدم

 و باشد مشتری سمت از تواند عدم قطعیت می. شناخت را ها قطعیت عدم ی ریشه باید همیشه تأمین زنجیره در

 . باشد تأمین زنجیره سمت از

 تارگت را مشتریان که طیفی قدر چه هر. کنیم ارائه خواهیم می را سگمنتی چه که دید باید مشتریان نگاه از

 فقط و ارشد کارشناسی فقط آموزش در اگر مثال طور به. است تر بیش قطعیت عدم باشد، تر گسترده ایم دهکر

 ولی داد خدمات او به شود می سریع ام، نکرده نام ثبت من بگوید بیاید که کس هر باشد، نظر مد MBA ی دوره

 کدام گروه؟ کدام گویید؟ می را مقطع کدام شما: شود می پرسیده طرف از ابتدا باشد، بزرگ بسیار تارگت اگر

 نظر در را سالمندان تا ها وکار، بچه در کسب یک سفارش اگر. است طور همین هم کار و کسب در... . و گرایش

  است؟ کسی چه سفارش ایجاد شود، اول معلوم نیست مال وقتی بگیرد،

 .(quantity of product needed in each lot) است؟ قدر چه شود، می دریافت سفارش یک در که کمیت

 که است ممکن موشکی شرکت یک برای که است محصول DSP اینسترومنت تگزاس شرکت برای مثال طور به

 خواهد می کسی یک وقتی شرکت، این برای. باشد 100000 سامسونگ شرکت سفارش و شود سفارش عدد ده

 .شود می قطعیت عدم ایجاد باعث طیف این. گیرد می شکل ذهن در صدهزار تا ده طیف دهد، سفارش

response time customers will tolerate  :شیر و بیاید مشتری اگر شهروند، از خرید برای مثال، طور به 

 یک است ممکن صنایع، از بعضی در که صورتی در کند می خریداری دیگر جای از مشتری باشد، نداشته

 مریض یک برای. است تر بیش قطعیت عدم باشد، تر بیش پاسخ، زمان قدر چه هر. بکشد طول ماه دو سفارش

 پاسخ زمان. باشد ، تصادفیمریض که است ممکن و باشد داشته سرماخوردگی فرد که است ممکن اورژانس، در

 ،integrated نگاه در

 با عملیات مدیریت استراتژی

 تأمین زنجیره های استراتژی

 مواردی. است شده جایگزین

 این در اسلاید در که مختلفی

 دارد. وجود قسمت

 متس از تواند می قطعیت عدم

 زنجیره سمت از و باشد مشتری

 .باشد تأمین

     irmgn.ir
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 قطعیت عدم باشد، تر گسترده طیف این قدر چه هر. دهد می تشکیل را طیف یک و است متفاوت مریضان برای

 .است تر بیش

Variety of products needed :های جعبه توان می باشد، نوع یک ها کفش تمامی کفش، فروشگاه یک در اگر 

 جا این. کنیم می انتخاب به طور تصادفی را کفش کارتن یک شد لازم بار هر و مغازه در گذاشت منظم را کفش

 اینترنت در مشتریان و، ام بی مثل شرکتی خودرو، صنعت در مثلاولی . است کم قطعیت عدم و محصول تنوع

 عدم و رود می نهایت بی سمت به تنوع این. دارد وجود آپشن نهایت بی تعداد و کنند می انتخاب را آن های آپشن

 .است زیاد قطعیت

Service Level Required :،چری ی نوشابه هوس سلفچگان ی جاده وسط که است ممکن مشتری یک مثلا 

  .کند برآورده را انتظار این تواند می شرکت خدمات سطح آیا. کند

Price of Product :چینی های شرکت مثال طور به. دارد قیمتی چه شود، می ارائه که محصولاتی رنج from 

chips to ship  است تر بیش قطعیت عدم باشد، زیاد محصولات های قیمت طیف قدر چه هر. کنند می تولید. 

Desired rate of innovation in the product :را محصول از نسل کدام زند می زنگ مشتری یک وقتی 

 تفاوت تواند می و است ثابت محصول استاندارد فولاد در مثال، طور هی مقابل ب ؟ در نقطه4G یا 3G. خواهد می

  .باشد تولید تکنولوژی در

 هر برای ینیب پیش خطای و بود خواهد تر مشخص نا محصول هر برای تقاضا است، تر بیش محصول تنوع وقتی

 و قند وقتی مثلا،. برعکس و است کم سود حاشیه باشد، کم قطعیت عدم وقتی معمولا. کند می زیاد را محصول

 مبل دست دو ای هفته مبل، فروش در ولی باشد می بالا حجم ولی است کم مارجین شود، می تولید شکر

 (forcast error). است بالا سود حاشیه ولی شود می فروخته

 درصد صد هشت به حتی اینتل شرک در رمثال طو به. است زیاد بالا قطعیت عدم در بینی پیش خطای ینمیانگ

  .رسد می هم

 stock-out rate is)نشود انبار و رود فروش کالا که است مهم بسیار بالاتر، قطعیت عدم با کار و کسب در

higher.) 

 (forced season-end markdown) . است تر کم بسیار فصل آخر تخفیفات کم، قطعیت عدم در

 :دارد وجود نیز دست بالا در شد، گفته( مشتریان) دست پایین در آنچه شبیه

frequent breakdown :وجود بخورند مشکل به عملیات وسط اسی، ان سی مثل تجهیزات که این احتمال 

 .دارد

: good enough استراتژی

 افزار نرم صنعت در بسیار

 مثال طور به. شود می دیده

 تا افزار نرم یک مایکروسافت

 را آن باشد، مناسب که حدی

 ها ژاپنی ولی کند می ارائه

 افزار نرم و هستند آلیست ایده

. دهند می ارائه نقص بدون

 ها آمریکایی بین در بیلیونر

 چون است ها ژاپنی از تر بیش

 متمرکز استراتژی این بر

 .هستند

 

 

 

 

 کم قطعیت عدم وقتی معمولا

 .است کم سود حاشیه باشد،
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unpredictable and low yields :تولید سالم آن عدد 95 حدود شود، دتولی بود قرار که محصولی صد بین از 

 .شود می

poor quality :شود ورق یک کیفیت تغییر به منجر ورق، یک در ها کریستال و ها حفره. 

limited supply capacity :همه و است زیاد درس یک برای تقاضا ترم یک دانشکده در مثال، طور به 

 ثبت نام کنند. را درس آن خواهند می

inflexible supply capacity :برای اگر مثال طور به. کند تولید جور یک تواند می فقط سیستم ها وقت خیلی 

 نیست. پذیر امکان کند، تغییر آن از جایی که باشد نیاز میز یک تولید

Evolving production processشود، ضایعتاش بالاست، بعدها تحت  : ابتدا که محصول وارد خط تولید می

 گیرد که ضایعات را کم کند.  ی، نیروی کار یاد مییک منحنی یادگیر

 تأمین ی زنجیره فهمیدن: دوم قدم

  کنم؟ تأمین هم محصول را عدد هزار و کنم تأمین را محصول عدد یک توانم می من آیا

 ؟دهم پاسخ را کوتاه های lead time توانم می آیا

  کنم؟ تأمین را بالا محصولات تنوع توانم می آیا

 کنم؟ ارائه را مختلفی های نوآوری انمتو می آیا

 کنم؟ ارائه را مختلف خدمات سطح توانم می آیا

 است برداشته ترک قالب که گوید می خودرو ایران ساز قطعه مثال، کنم؟ مدیریت را ها قطعیت عدم توانم می آیا

 مدیریت را قطعیت عدم نای یا کند متوقف را تولید خط خواهد می خودرو ایران اکنون. کند تولید تواند نمی و

 کند؟

 تحویل سریع بگوید اگر. باشد می هزینه و زمان بعد دو از صحبت است، قدر چه مان توانایی گوییم می وقتی

. اند تعامل در هم با که هستند بعدی دو cost و responsiveness .عکس بر و رود  می بالا ها هزینه ، دهد می

 . دارد وجود frontirer یک دبع دو این به توجه با شرکت هر برای

 

     irmgn.ir
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 .است مرتبط هم دیگر بعدهای با موضوع این

 در خون ی کیسه یموجود مثال، طور به. باشد می responsiveness با مرتبط کارها، و کسب از بعضی

  .باشند داشته قبولی قابل responsiveness باید بیمارستان

 Achieving Strategic Fit: سوم قدم

 45 نیمساز حول ی منطقه. آید می دست به نمودار یک  اول، قدم دو در آمده دست به طیف دو به توجه با

 قابل و بالا باید  responsiveness است، بالا قطعیت عدم اگر یعنی. باشد می strategic  fit ی منطقه درجه،

 سوال این به و شود لیدتو محصول چگونه که کرد گیری تصمیم تواند می تقاضا، به توجه با سپس. باشد قبول

 ؟هستم responsiveness دنبال یا هستم effeciency دنبال آیا: داد پاسخ همیشگی

 

 در تعارض نیست باشد، بالاقیمت و قیمت کم محصول ی ارائه شرکت یک کلی سیاست که این با موضوع این

 نظر در را بودن responsive حداقل باید کند تولید اقتصادی طور به خواهد می که شرکتی یک حتی ولی

 قرار کالا روی بر را ها ویژگی حداقل باید کند می تولید قیمت کم خودروهای که خودروساز یک مثلا و بگیرد

 حداقل که است لازم باشد، می بالا responsive با محصولات تولید حال در که شرکتی طور همین. دهد

effeciency بگیرد نظر در را.  

Postponementتأخیر بیندازیم، بدون این که تقاضا را دیر به فرآیند تولید تنوع محصول را توان  میر چه : ه

ایم. مثلا، در صنعت خودرو، ممکن است خودرو تولید شود، و  رسیده postponementتأمین کنیم، به فضای 

ها را در  آپشن پرسیم که چگونه باشد و خواهد صندلی و داشبورد قرار دهیم، از مشتری می جاهایی که می

اندازیم. در فضای  ی نود به تأخیر می دقیقهرا تا  differentiationگذاریم. به اصطلاح  اختیار مشتری می

postponement  باید از تقاضای محصولات از قبل آگاه بود که این کار سختی است. یک شرکت تولید لباس

کند تا هر  رنگ تولید می های بی شتریان، لباسایتالیایی برای رفع مشکل عدم دانستن تقاضای رنگ لباس م

 یک که دارد وجود طیف یک

 و highly effecient آن سر

 highly آن دیگر سر

responisive باشد می. 

 استراتژی با حتی شرکتی هر

Low Price در تواند می هم 

 strategic خودش، ی محدوده

fit کند اجرا را. 

 

 

 که است این ها راه از یکی

 به. ببریم بالا را ماژولاریتی

 و سرعت رفتن، پلتفرم سمت

 .برد می بالا را محصول تنوع

     irmgn.ir
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را به بازار ارائه دهد.  انهایش ها لباس موقع مشتریان سفارش دادند، بتواند با توجه به تقاضای آن

Postponement تواند در هر کجای عملیات رخ دهد. به طور مثال، تولید پرینتر، نیاز به آداپتور متناسب  می

یک رویکرد این است که آداپتور در مراحل اول تولید، برای پرینتر انتخاب  دارد.ولت  110ولت یا  220برق 

باشد برود. رویکرد دیگر تولید  ولت می 220ولت یا  110شود و پس از تولید، محصولات به قسمت بازار خود که 

آداپتور آن  پرینترهای یکسان است که پس از تولید، متناسب با مکانی که قرار است پرینتر استفاده شود،

 شود.  انتخاب می

 کنیم.  تر تولید می ، تا حد ممکن ارزانefficientگذاری انجام دهیم، در حالت   خواهیم قیمت وقتی می

 Responsive SC Efficient SC 

گذاری  قیمت

(pricing) 

 تر تولید کنیم. تا حد ممکن ارزان شود.  سود بالاتری گرفته می

عمداً خالی گذاشته بخشی از ظرفیت را  تولید

ی نود،  شود تا برای تقاضاهای دقیقه می

 پاسخ داده شود. 

 وری منابع تا حد امکان بالا باشد. بهره

شود که از  تا جای ممکن سعی می موجودی

 محصولات جدید، موجود باشد

 حداقل موجودی مدّ نظر است.

Lead time دهیم،  مان تحویل را کاهش میتا جایی ز بریم بالا گویی را می با هر قیمتی، پاسخ

 ها خیلی بالا نرود. که هزینه
Supplier خرم که سرعت و  ای می از تأمین کننده

 انعطاف بالایی دارد.

ای که ارزان جنس را برساند  تأمین کننده

 دستم.
 

عمل  Efficientخواهد به صورت  ها این است که مدیر تدارکات، در تأمین مواد اولیه می یکی از مشکلات شرکت

عمل کند که این منجر به ایجاد اختلال در عملکرد شرکت  Responsiveخواهد،  کند ولی در کانال توزیع می

شود. نباید برای تولید یک محصول بعضی از عملیات با منطق کارایی و بعضی از عملیات با منطق سرعت در  می

 گویی پیش برود.  پاسخ

اش به یقین رسیده، در عم هم با  قین در نظر است. کسی که در اندیشهعرفا معتقداند شجاعت در عمل، فرزند ی

کرد تا سهم بازار را  گذاری می کند. به طور مثال، شرکت آمازون به طور بلند مدت، ارزان قیمت جرئت عمل می

ود. به دست آورد و در حجم بالای فروش، بتواند به سودآوری برسد و به نوعی این پاسخی به منقدان آمازون ب

بود که توسط مشاوران بوستون ارائه  learning curveمورد دیگری که به آمازون کمک کرد، استفاده از مفهوم 

شود. در این حالت، آمازون  ها کم می متوسط هزینهگوید که هر چه نرخ تولید، بالا برود،  شده بود. این مفهوم می

کنند و به طور بلند مدت،  از آنچه باید باشد، ارائه می تر های چینی، در یک سطح تولید، قیمت را پایین و شرکت

 کنند.  تقاضا را جذب می

 postponement فضای در

 تنوع که این جای به واقع، در

 در بیاوریم، انتها تا را محصول

 تنوع هب دست نود، ی دقیقه

 .زنیم می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 از بعضی تواند می شرکت، یک

 منطق اساس بر را محصولاتش

Responsive SC بعضی و 

 منطق اساس بر را دیگر

Efficient SC دهد ارائه. 
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Product Life Cycle :رویم، عدم قطعیت بالا است و باید یک  محصول می ی ارائه هر چه به سمت اوایل

 Commodityرویم، محصول به سمت  ی عمر محصول می استراتژی داشته باشیم و هر چه به سمت آخر دوره

باشد و هرچه از عمر آن  می responsivenessی محصول، بهتر است رویکرد  رود. در نتیجه در اوایل ارائه می

 establishmentمحصول، دینامیک متفاوتی با دوران  launchگذرد به سمت کارایی باید رفت. دوران  می

 مال کرد.که قواعد بازی یک نهال را برای یک درخت تنومند اع است محصول دارد و خطا

 

  

 

 

 

 

را اجرا کرد. اگر  consistantی تأمین، باید برای یک محصول، رویکرد  های مختلف زنجیره با توجه به حوزه

توان  ی تأمین نظیر تأمین کنندگان، تولیدکنندگان و.... را در نظر بگیریم، در هر گام می های مختلف زنجیره گام

strategic fit خواهیم  گر میرا اعمال کرد. اefficient شود باید  عمل کنیم، تمام محصولات هر کجا ارائه می

ی محصول اگر در شمال یا جنوب ارائه  سازگار عمل شود و همه جا یک رویکرد داشته باشیم. زمان ارائه

دی شود، یک جور باشد. این که از کجا شروع شود، بستگی به تجربه دارد. مثلا وقتی یک شرکت تعداد زیا می

ی شرکت  را شروع کند، بستگی به تجربه strategic fitهای زیر مجموعه دارد، این که از کجا  مشتری و شرکت

 عمل کرد.  global consistenceباید به این سمت پیش رفت که به صورت دارد. 

 مدیریت خدمات

مات در آمار شود. سهم اشتغل در خد رنگ می گذرد، مرز بین محصول و خدمات کم هر چه زمان می

 2005درصد سال  78به  1965درصد سال  59کشورها در حال زیاد شدن است. به طور مثال در آمریکا از 

است. این روند تنها برای کشورهای صنعتی و پیشرفته نیست، بلکه برای کشورهای در حال توسعه هم  رسیده 

ی خدمات بسیار مؤثر است. خدمات  هباشد. برای کشورهای جهان سوم که صاحب تکنولوژی نیستند، حوز می

ی تکنولوژی نیاز  اجتناب ناپذیر است. در زمانی که درهای کشور باز باشد و تکنولوژی وارد کشور شود، برای ارائه

 به خدمات است. 

Responsive 

Efficient 

High Uncertainty Low Uncertainty 

Introduction 

 اشتغال سهم شدن کم

 کاهش معنای به کشاورزی،

 بلکه. باشد نمی آن اهمیت

 حال در که معناست بدین

 نیاز که باشد می شدن مکانیزه

. دارد انسانی نیروی به کمتری

 ی حوزه در که صورتی در

 نیروی به همیشه خدمات

 .است نیاز انسانی

     irmgn.ir
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اند. چون توانایی رقابت با مایکروسافت و موارد  تمام ورشکست شدهافزاری  های نرم در ترکیه، شرکت

افزاری موفق  های نرم اند. در صورتی که در ایران به دلیل بسته بودن درهای کشور، شرکت هدیگر را نداشت

 اند.  بوده

شود، ابتدا خدمتی  گیری انجام می یک طیفی بین کالا و خدمت وجود دارد. به طور مثال وقتی سوخت

شود. این طیف  می آید و سپس کالای بنزین ارائه شود که سوخت از پالایشگاه تا سطح شهر می عرضه می

 پیوسته است. 

 

Service Classification 

 شود.  ارائه می service classificationچند روش برای 

کم یا  customizationها این  است که ببینیم، چه قدر یک خدمت، استاندارد است و یا میزان  یکی از روش

ی  ی نیروی انسانی به هزینه نسبت هزینه به معنای degree of labor intensityزیاد است و بعد دیگر، 

capitalشود. این بعد اگر  ی که مصرف میhigh  باشد، یعنی سهم نیروی انسانی نسبت به تجهیزاتی که به کار

 کند.  این دو بعد یک ماتریس را ایجاد میرود پررنگ است و برعکس.  می

 

 خدمات مدیران های چالش

 های مختلفی داریم: تبا توجه به ماتریس معرفی شده، حال

خریم  ها کالا می خیلی وقت

بینیم که با خدمات باندل  می

ها  شده است و خیلی وقت

یم بخریم که خواه خدمات می

بینیم با کالا باندل  می

 است.  شده

     irmgn.ir
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 گیری تر است و تصمیم نظر باشد. نقش نیروی انسانی کم مدّ service shopو  service factoryوقتی که 

 با شود، می زیاد و کم تقاضا اگر. است مهم شود، خریده تکنولوژی چه که این. است مهم خیلی گذاری سرمایه

 باید شود، می زیاد و کم هم تقاضا و است محدود منابع. یدخر هواپیما یک شود می فقط مثلا گذاری سرمایه این

 .کرد ریزی برنامه

 تمام. دارد پررنگی وزن انسانی نیرویمدّ نظر باشد، professional service  و  mass serviceوقتی 

 .ندارد وزنی خیلی تکنولوژی و است مهم خیلی انسانی نیروی های جنبه

 های شرکت مثال، طور به. است مهم خیلی بازاریابی باشد، مهم Mass Service و service factory وقتی

 .دهند می ارائه پرواز حین اینترنت شاید ،کنند ایجاد تمایز خواهند میکه  ایرلاینی

چون خدمات متنوعی ارائه . رود می بالا زیاد ها هزینه باشد، professional service و service shop وقتی

 درافزار خاص، دستیار و... وجود دارد.  ها نیاز به نرم رود. برای مدیریت هزینه ها بالا می زینهشود، دیر یا زود ه می

 عملیاتی های دغدغه باید قسمت این در. رود می بالا سریع اینجا در ها هزینه. داد ارائه را بالایی کیفیت باید واقع

 .رود می بالا عاسری حالت، این در ثابت، های هزینه. دنباش efficiency جنس از

 :کرد بررسی را service classifaction که شود می نیز منظرها دیگر از

 ولی. داد انجام شود می هم سرد مکان در ماشین، تعمیر برای مثلا افراد؟ با یا هستیم تعامل حال در اشیاء با آیا

 جا هر. است متفاوت حالت دو رد ها دغدغه. شود می ارائه دیگری خدمت نوع یک باشد، مطرح ها آدم جان وقتی

 را خدمات ی همه اگر بانک رویم، می بانک سراغ اگر. است مهم محیطی شراط باشد، داشته وجود آدم حضور که

 مناسب صندلی و پارک جای محیط، نورپردازی از که تواند نمی کند، ارائه را ها حساب انواع و بدهد انجام خوب

 محیط در ولی دهد ارائه مناسب قیمت با و خوب غذای تواند نمی انرستور یا. شود غافل مشتریان، برای

 این دیگر بعد. نیست کافی کردن ارائه خوب را core service .باشد داشته وجود سروصدا و مگس رستوران

 آموزش، ولی باشد می tangible آرایشگاه و درمان مثال، طور به ؟خیر یا باشد می tangible خدمت که است

intangible  یاد چیز کلی من که بگوید دیگر کسی و ام نگرفته یاد چیزی من که بگوید تواند می نفر یک. است 

  soft خیلی بعضا که دارد طیفی یک منتها. است intangible خدمات کلا. است subjective خیلی. ام گرفته

 . کرد ادراک شود  می حداقل را بعضی ولی است

 membership به نیاز افراد که هستند نوع این از بیمه و بانک مثلا. است ویتعض دیدگاه از دیگر، ی جنبه یک

. هستند گسسته بعضی و پیوسته خدمات بعضی دیگر، طرف از. باشد نمی طور این رادیو که صورتی در دارند

 با باشد نیاز که است ممکن. نیروگاه مثل دارد تری سخت مدیریت باشد، می ارائه حال در دائم طور به که چیزی

. کرد استفاده همسایه کشورهای نیروگاه از شد مشکل دچار نیروگاه اگر که باشیم تماس در همسایه کشورهای

 ارائه خدمات خاص ساعات و روزها در تعمیرگاه یک مثلا. است متفاوت باشد، discrete که خدماتی ولی

core service ارائه خوب را 

 .نیست کافی کردن
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 رفتار و مشتری مصرف از توان یم باشد، memberbased خدمت چه هر. دارد تری راحت مدیریت و دهد می

 ولی داشت کمتری membership افزارها نرم قبلا مثلا. کرد گیری تصمیم آن به توجه با و بود آگاه مشتری

 از افزارها نرم ندهندگا ارائه اکنون ولی. داشتند مشتریان به نسبت کمتری آگاهی افزارها، نرم تولیدکنندگان

 رفتار و دارد وجود membership و دهند می ارائه ابری مصاحبات دماتخ و اند رفته خدمات سمت به محصول

 صورت به خودرو ،تویوتا مثلا. دهند ارائه را محصولی چه ای، حوزه چه در بدانند تا شود می معلوم مشتریان

 ها نآ از و باشد تعامل در مشتریان با که است این تویوتا هدف. دهد می ارائه را ماشین کارمزد بدون قسطی

 membership سمت به non-membership از که دارند دوست ها شرکت. بگیرد محصولات به راجع اطلاعات

 ارائه رایگان را جستجو موتور خدمات ولی کند می R&D خرج میلیاردها گوگل مثال، طور به. کنند حرکت 

 که فهمد می و کند می مددرآ کسب تر بیش بسیار کنند، می جستجوی که افرادی های داده از گوگل. دهد می

 های حوزه در و دارد قوی market insight گوگل و دارد قرار وضعیتی چه در برندی، لحاظ از gap مثلا

 حالت این به رود می خدمت سمت به محصول یک قتی. وکند بازی نقش.... و سهام بازار جمله از مختلفی

 .گوید می خود اعضای نمیزا از خود، فروش میزان گفتن جای به شرکت که رسد می

 ثابت تقریبا steady state نگاه از ها بیمه مثال طور به. گیرد می بر در را بودن نازک و گسترده بعد دیگر، مورد

 طور به. است کاری اوج از نگاه هم، دیگر بعد. است تر گسترده خدمات تلفن و الکترونیکی های حوزه ولی هستند

 ظرفیت از تقاضا حالت این در. دارد وجود تقاضا اوج و است ایران در ها لیاتما بررسی زمان تیرماه، سی مثال

 . شود می تر بیش

 ارائه سایت یک در تئاتر مثال، طور به. است مختلف های سایت یا سایت یک از خدمت ی ارائه دیگر، مورد

 آیا که است این دیگر بعد. باشد داشته مختلف های شعبه است ممکن رستوران یک که صورتی در شود می

 مشتری سمت به تاکسی مثل خدمت ی دهنده ارائه اینکه یا رود، می خدمات ی ارائه سایت سمت به مشتری

 توزیع، در ولی کرد بازرسی توان می را نیروها تولید در است، تر سخت بسیار تولید از توزیع مدیرت. رود می

 به تواند می تکنولوژی. کرد validate را ها آن توان نمی و بیاورند ترافیک مثل واهی های بهانه توانند می نیروها

 است معنا بدین. باشد می arm's lenght در transaction که دارد وجود حالتی. کند کمک توزیع در مدیریت

 تواند می کند، رعایت را قواعد که کسی هر مثال، طور به کیست؟  supplier کنیم، می ارائه را خدمات وقتی که

 همراه تلفن اپراتورهای که است این دیگر مثال. است طور این اعبتاری کارت مثال طور به .کند عرضه ار خدمت

 به توجه با باشد، داشته را شرایطش که کس هر و کند می ارائه را زیرساخت ایرانسل، و اول همراه مثل

 .دهند می ارائه خدمات ها، نآ های زیرساخت

Service package  

 :دارد وجود چیز چهار خدمات جپیک در معمولا

1- Supporting facility .مثلاً رفتن به اسکی : 

2- Facilating Goods : شود می ارائه اسکی چوب اسکی برای مثلا . 

 از تر کم آمریکایی های شرکت

 چینی و ای کره های شرکت

diversified کردند می تولید 

 را ها آن data ی حوزه این که

 که است برده سمت این به

diversified کنند تولید هم . 
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است. مثلا ترمز ماشین  (: مشخص است که چه خدمتی انجام شدهExplicit serviceصریح ) خدمات  -3

 شود.  درست می

 به دیگر و است شده تعمیر دیگر ماشینم من که این مثل :(Implicit Serviceضمنی ) خدمات -4

 .رسم نمی دیر عملیات کلاس

 .دارد وجود تر بیش ها آن از یکی خدمت هر با متناسب و دارد وجود component چهار این خدمت، هر برای

 در لمثا طور به. دنشو می رنگ کم یا پررنگ هاcomponent  این شود، می توانمندتر تکنولوژی چه هر

ebankikng  شده است.  تر پررنگ ها بعضی و رنگ کم ها این از بعضی 

 ارزیابی خدمات

 اگر مثال، طور به. است مؤثر خدمت ارزشیابی در چون گرفت نظر در را service package باید خاطر این به

  consumption زا را تولید توان می محصول درشد.  خواهیم مشکل دچار بگیرد، قرار کثیفی مکان در بانک

 برخورد جوری کارکنان ولی باشد، خوب خدماتش بانک چه هر .باشد نمی طور این خدمت در ولی کرد جدا

 داوری در موارد این ی همه .لنگد می explicit service بخش زنند، می حرف جانی یک با انگار که کنند

 .است مؤثر مشتری،

 این به  دارند، low cost استراتژی که ییها شرکت  است، مطرح خیلی عملیات دنیای برای که دیگری چیز

 تواند نمی است، low price رستوران استراتژی اگر مثال طور به. بزند core service از شرکت که نیست معنا

 را گوشت ترین گران تواند می حالت این در. باشد بهترین core service باید و کند استفاده گربه گوشت از

 از توانند نمی low price استراتژی با ها ایرلاین مثلا یا. نکند استفاده fancy صندلی از ولی ندک استفاده

 و شهر مرکز فرودگاه از استفاده جای به توانند می اما کنند استفاده تجربه بی خلبان و کیفیت بی هواپیمای

 low price استراتژی در واقع در .کند استفاده ها قیمت کاهش برای شهر از خارج های فرودگاه از تر، گران

 انجام کرد، معقول جویی صرفه بتوان، که جا هر service package در ولی باشد بهترین باید اصلی خدمت

 .شود می

  بررسی کیس گالانز
 که این. دارند را مشکل این پروگرامرها، مثال طور به. است attachment کارها و کسب از خیلی اصلی ی ریشه

 . باشیم آزاد دهیم، می ارائه آنچه به نسبت باید. است خوب باشد، حقیقت و ها فرصت طالب ندبتوا یکی

 (.است بودهOEM . )است گرفته می سفارش ها شرکت دیگر از و است کرده می تولید فقط ابتدا گالانز، شرکت

 تولید بالا حجم در و تگرف می سفارش مرتب گالانز و آید می دستش تولید این های کلک و دوز زمان، بستر در

 گونه این به حالت این دینامیک. بود price war و بودن low price یکی داد، می انجام که کاری دو. کرد می

 و شود زیاد درآمد آن از پس و کند زیاد را تقاضا تواند، می این و رود می بالا تقاضا شود، کم قیمت وقتی که است

 تا حلقه این. )گیرد می شکل ای حلقه یک که شود می قیمت کاهش باعث وبارهد و شود زیاد تولید ظرفیت از بعد

 وارد وقتی ما. کنند می تولید را بالایی حجم که است چینی های شرکت سیاست این(. کند می پیدا ادامه جایی یک

 استراتژی هک های شرکت

low cost ،این به  دارند 

 از شرکت که نیست معنا

core service بزند. 
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 رقابت نیمتوا نمی باشیم، نداشته econmies of scale اگر شویم می ایران در نساجی و کاشی مثل هایی حوزه

 بر را گذاری قیمت کنیم، تولید میلیون پنج خواهیم می مثلا نهایت در که دانیم می چون حلقه این به توجه با. کنیم

 .کرد پیاده را low price استراتژی توان می و کنیم می مشخص target این

 که است معنا این به یقیمت جنگ. شوند نمی قیمتی جنگ وارد ولی کنند می عمل low price خوب های شرکت

 در مکنزی که کنند نمی کاری چنین وقت هیچ موفق های شرکت. بگیرم را رقیب حال تا کنم کم را قیمت

 است همه گیر دامن و شود می شروع متلک مثل accident روی قیمتی، جنگ. کند می بیان مفصل خود، گزارش

: دنکن می پرهیز قیمتی جنگ از خوب های شرکت که دارد وجود مختلفی دلالیل. ندارد برنده هم آخر در و

emotionality  جایگزین rationality  سال پنج که اند بوده هایی شرکت که دهد می گزارش مکنزی. شود می 

 low که شرکت این کس هیچ که دارد زیرساختاری یک low price .ببرند بین از را رقیب تا اند گرفته می وام

price  کند نمی نگاه ببرد بین از را من خواهد می که کسی دید به کند می ارائه را. 

 که گیرد می یاد و یدآ می دستش بازار OBMِ باشد، داشته را خارجی شرکت یک لایسنس و کند تولید که کسی

minor modification  دهد انجام را کار این تواند می وقتی چون دهد، تغییر را تکنولوژی تواند نمی. دهد انجام 

 مارکت فیس که است کسی OBM .باشد داشته قوی OBM یک با نهایت در که باشد داشته قوی R&D که

 تقاضا بخش OBM که یصورت در است جلویش supply side فضای فقط OEM/ODM .است صورتش جلوی

 محدودی سود حاشیه کند، می تولید که کسی و است برند صاحبان دست تأمین زنجیره پول اصل. است جلویش

 یعنی شدن OBM .ببرد جلو را بازار و دهد انجام را جدی های R&D دتوان می است برند صاحب که کسی. اردد

 چینی های شرکت اکثر. خواهد می ویژه core competency و نیست ای ساده کار که کردن مدیریت را بازار

 OEM فقط بخواهد گرا است شده بزرگ شرکت یک وقتی. ندا رسیده OBM به سپس و کردند شروع OEM با

 شرکت این. است OBM دست اصلی margin که صورتی در بگیرد را چین بازار کل نهایتا تواند می بماند،

 اضافه قبلی حالت به را هم OBM دیگری. بماند OEM/ODM که یکی. داشت مورد این در استراتژی سه چینی،

 .باشد OBM فقط که است این آخر حالت و کند

 را تکنولوژی حداقل باید هم. شود می absolete دانشش زود یا دیر باشد، production یدنیا از که کسی

 گیرد، قرار طیف کجای در فرد، که این. بگیرند فاصله تکنیکال دنیای از باید حدودی تا مدیران هم و دانست

 باید. نیست معقول م،کنی سوئیچ سریع یا شویم غافل کامل طور به آن از شد، دیده فرصتی اگر اینکه. است مهم

 .کند سوئیچ بود زیاد اگر کند، سوئیچ خواهد می که فردی ی علاقه همچنین و شود بررسی خوبی به فرصت

 دارد نگه را خودش core competency تواند می است بوده آن در که ای حوزه اولین بماند، OEM کسی اگر

 ینجمار که صورتی در. کند تأمین را چینبازار  کل ندبتوا نهایتا و است محدود بازار که است این اشکالش ولی

 سری یک باید ولی بشود هم دیگر بازارهای وارد تواند می بشود، OBM وارد اگر. است OBM دست اصلی

 اضافه که مارجینی این واقع در. دارد بالایی ریسک کار این که دهد توسعه را جدید های مهارت ی مجموعه

 و دهد توسعه را هاskill set  باید شود، OBM وارد بخواهد کسی اگر بنابراین.  ددار بالایی ریسک شود، می

 .کند قبول را ها ریسک

 با محصول یک من که است طوری این تناقض باشد؟ هم OBM و OEM/ODM همزمان تواند می فرد آیا

 را یک کدام کنم، promot خواهم می وقتی. است خودم مال که دارم محصول یک و دارم دیگر شرکت لایسنس

 این توان می زمانی چه. کند می ایجاد interset در تعارض OBM OEM ODM این کنم؟ promot باید

 یک چین در گالانز، مثال طور به. کنیم ایجاد شرایط یک و بازار یک در تفاوتی که وقتی کرد؟ کم را تعارض

 است ممکن بالا، تولید در

 اگر. بیاید پایین کیفیت

 را دیگر شرکت یک لایسنس

 کیفیت تواند می ،(OBM)  بگیرد

 .دهد بهبود را

 

 

 

 

 

 از جلوگیری برای هایی روش

 مثلا. دارد وجود قیمتی جنگ

 مشتریان با دمدتبلن قرارداد

 .شود بسته

 OBM به OEM/ODM از گذار

 ندارد وجود الزامی. است چالشی

 .شود انجام گذار این که
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 به OBM هم و باشد داشته را ODM/OEM واهدبخ یکی اگر. را دیگر چیز ازچین، بیرون و کند پروموت را چیز

 state of art یککه  دارد نگه را قبلی های حالت و باشد OBM وارد چگونه که این خورد می یناسازگار یک

 یکی. است کار این سخت مدیریت معایب. است قبل حالت معایب شدن مثبت گزینه، این مزایای بنابراین. است

 به ریششان ،فروش برای ولی کنند می تولید خوبی به اکثرا. است OBM چینی های شرکت جدی مشکلات از

 .شود انجام گذار این که ندارد وجود الزامی. است چالشی OBM به OEM/ODM از گذار. است گیر ها خارجی

 Production R&D Marketing  

OEM *    

ODM *    

OBM  * *  

 

 های خدمت ویژگی

ی خدمت مشتری هم  فرآیند تولید است. بر خلاف تولید محصول، در فرآیند ارائهاول، قرار گرفتن مشتری در 

 درگیر است و به همین دلیل است که سرویس پکیج مهم است.

ی خدمت  باشد. دلیل این امر این است که مشتری در فرآیند ارائه innovationتواند منبع  دوم، سرویس می

به او ارائه کرد، مثلاً مشتری بتواند مواد تولید غذایش را خودش انتخاب ها را  شود انواع خلاقیت قرار دارد و می

ها شیشه بگذاریم و مردم بنشینند و فرآیند تعمیر را ببینند. موسس  کند. مثال دیگر این است که در تعمیرگاه

تگان بتوانند از عمل لیزیک را بس ها باشد و مثلا پزشکی نور، معتقد بود که بیمارستان باید مانند هتل مرکز چشم

 پشت شیشه نگاه کنند. 

 فودها، خود مشتری بیاید غذایش را بردارد و برود. تواند نقش فعال ایفا کند. مثلا در فست سوم، مشتری می

 شود. در خدمات زیاد دیده می ebanking، مثل ITچهارم، استفاده از 

شود، به طور  کرد. خدمتی که ارائه می شود انبار است. در یک رستوران، غذا را نمی Simultaneityپنجم، 

شود، اگر سرویس  تر می وجود ندارد. کنترل کیفیت، هم مشکل decouplingشود امکان  همزمان هم مصرف می

رسد و این طور نیست که مانند تولید بتوان کالای معیوب را از  بد ارائه شود، همان موقع به دست مشتری می

تر این است که در تولید، موجودی وجود دارد در صورتی که در خدمت این  اضحدیگر کالاها جدا کرد. به طور و

 باشد.  طور نمی

ت نواسانات تقاضا با ی خدمت، مدیریت ظرفیت بسیار مهم است. مدیری است. در ارائه Pershibalitiyششم، 

 ظرفیت تأمین، کاری سخت و مهم است. در این مورد سه گزینه داریم: 

انجام دهیم. مثلا قیمت را تغییر دهیم و بالا و پایین کنیم. به   manipulationدر سمت تقاضا،  -1

 شود.  smoothطور مثال در روزهای غیر آخر هفته، تخفیف گذاشته شود تا تقاضا 
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ظرفیت را متناسب با تقاضا، تغییر دهیم. به طور مثال، اگر استاد دانشگاه کم وجود دارد، از  -2

 اساتید مدعو استفاده کنیم.

 شود. ، میmonopolyنه تقاضا و نه عرضه را دست کاری کنیم. مانند یک فضای  -3

زدند و  در صندوقی  خواستند را چک مارک می به طور مثال، در یک فست فود آمریکایی، افراد غذاهایی که می

 رفت. شد و متناسب با شماره، غذا برای فرد می انداختند، بعد آن کاغذ اسکن می می

کردن هم نیست.  patentی خدمت، انجام کار نامشهود است، پس قابل  است. در ارائه intangibilityهفتم، 

ممکن است که دیگری، دقیقا عین کار من را انجام دهد و من نتوانم کاری انجام دهم. برای حل این مشکل 

کار من را کپی کند، خواهد  شود که اگر کسی می دهند. در واقع گفته می اند و فرانچایسینگ را انجام می آمده

تواند خدمت مشابه  گیرد، می گیریم. کسی که فرانچایس می کنم و ازش حق فرانچایس می من خودم کمکش می

گوید من خودم برند را تبلیغ  گیرد. صاحب برند می کردن و... را از صاحب برند می advertiseرا انجام دهد ولی 

 کنم و..... یه میی خوب ته زنم، مواد اولیه کنم، وبسایت می می

ها از یک محصول یکسان، متفاوت  در خدمات، به دلیل نامشهود بودن ادراک آدم است. Hetrogenityهشتم، 

تواند ابزاری برای کاهش این  می ITاست. از یک رستوران یکسان، سه نفر متفاوت، سه برداشت متفاوت دارند. 

 ادراک متفاوت باشد.

 خدمت یا محصول؟

هایش را پیدا  bugافزار،  کردن نرم releaseتوان قبل از  افزار خدمت است یا محصول؟ چون می آیا تولید نرم

افزار  باشد. وقتی که نرم نمی pure serviceتوان روی آن کنترل کیفیت انجام داد و در نتیجه  کرد، پس می

ه طور مثال، اگر در موقع اش، کاملاً خدمت است. ب ی عرضه است ولی در نحوه productشود، کاملاً  تولید می

 عرضه، وبسایت بالا نیاید، این مشکل در خدمت است.

Broadcastingکند( آیا خدمت است یا محصول؟ آیا مشتری در تولید فیلم نقش  ، )آنچه صدا و سیما ارائه می

در زمان است، ولی  productکند، کاملا  ی زنده چی؟ فیلمی که صدا و سیما تولید می فعال دارد؟ در برنامه

ی  عرضه ،اگر صدا و سیما گوینده نداشته باشد، یا پارازیت یا هر چیز دیگر وجود داشته باشد، مشکل در ارائه

 خدمت است. 

Capacity Management 
کنیم. مثلاً در بیمارستان،  گیری می ظرفیت خدمتمان، اندازهو گاهی بر منبای خروجی گاهی بر مبنای ورودی 

 (outputکنم؟ ) ( یا چند بیمار در هفته درمان میinput) چند تخت خواب داریم؟

Demand Management 
 های تایم اشاره کرد:attributeتوان به انواع  می

 کار انجام خدمت، ی ارائه در

 patentو غیرقابل  نامشهود

 کردن است.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

کردن، از جنس  developفضای 

product  است و فضای عرضه

کردن از جنس خدمت است. 

ت این دو فضا در کنار هم مدیری

 مهم است.
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Order entry dateشود. : مثلاً، سفارشی که وارد وبسایت می 

Customer requested dateخواهم. ی دیگر سفارش را می : مثلاً مشتری گفته برای دو هفته 

Estimated shipment dateی دیگه است. )یک هفته دیر  : تخمین این که کالا تحویل داده شود، سه هفته

 رسه دست مشتری( می

Actual shipment رسد. : زمانی که در واقعیت محصول به دست مشتری می 

 ها یک توزیع احتمالی دارند.  ها است. هر کدام از این زمان این زمان Δمهم 

Δ1 :Δdistribtuitionگوید که چه قدر زمان برای تحویل کالا داریم.  ، می 

Δ2.بیانگر میزان موجودی شرکت برای تحویل دادن کالا به موقع است : 

Δ3 بیانگر اتفاقات غیر محتمل است که ممکن است رخ دهد. بهتر است که به سمت صفر حرکت کند تا :

reliability .شرکت برای تحویل کالا زیاد شود  

 

 

           

های مختلفی داریم. ممکنه همین آیتم را با یک نوع سفارش، از مشتری استراتژیک Dimensionخیلی مواقع 

 بگیریم یا به یک مشتری جدید بدهیم.

Bucketed natureی زمانی این مقدار مشخصی تقاضا وجود دارد. به طور مثال، بین ساعت  : یعنی در یک بازه

 آیند.   یست نفر به رستوران می، دو3تا  2

 شویم. ها نمی بینی تقاضا وجود دارد که در این درس وارد آن های مختلفی برای پیش روش

تصمیم بگیریم، بعد  unconstrainedانجام دهیم، باید  forecastingخواهیم  ی تأمین می وقتی در زنجیره

constraint  ها را مشخص کنیم. باید موقع تنظیمobjective ،بدون محدودیت عمل کرد و بعد از آن ،

که موقع تنظیم  ترش را بپذیرید، نه این شوید پایین ها مشخص شود، که در نهایت مجبور می محدودیت

objective ها عمل کنیم.  هم با اعمال همزمان محدودیت 

Demand shapingای تغییر دهیم که با ظرفیت ما متناسب شود. : تقاضا را به گونه 

وجود  perception queueرو هستیم. از منظر عملیاتی، یک  ( روبهqueueسرویس، خیلی مواقع با صف )در 

. به طور مثال، منتظر ماندن برای آماده شدن غذا در رستوران، در یک صف ایستاده خارج از queueدارد و یک 

وجود  uncertainityتی که رستوران و یا نشتستن در محیط جذاب رستوران، از نظر مشتری متفاوت است. وق

شود، باعث  گذرد. مثلا وقتی گفته شود که نتایج در فلان روز و فلان ساعت اعلام می تر می دارد، زمان سخت

OED CRD ESD ASD 

Time 

Δ1 Δ2 Δ3 

 ،supply side مدیریت برای

 تحت ،IT بستر تحت را هاΔ باید

 .بگیریم مدیریت

 

برای  ASDدر صنعت، اکثراً از 

کنند  بینی تقاضا استفاده می پیش

 که اشتباه است.

مشخص  CRDتقاضای واقعی را 

کند. نه زمانی که شما  می

ید. توانید کالا را تحویل ده می

 demandبایست  در واقع می

side  در نظر گرفته شود، نه

supply side  و اگر کمبودی

 وجود دارد، برونسپاری شود.

 شود، بیشتر variability چه هر

wating time  زیاد هم 

 .شود می
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شود که زمان زودتر بگذرد نسبت به زمانی که فرد برای دانستن نتایج مجبور باشد، مرتب چیزی را چک  می

 کند.

تر از حالتی که منشی بیکار  وقتی منشی در حال کار باشد، زمان زودزمان بیکاری در مقابل زمان مشغولیت: 

 گذرد.  است برای مشتری می نشسته

 طور به. شود می کم انتظار زمان کنیم، کم را تنوع بتوانیم، قدر چه هر کنیم، نگاه خدمات مدیریت منظر از اگر

نیست.  مناسبی کار باشد، دیگر کار برای فقط دیگر کارمند و کار یک برای فقط کارمند یک اگر بانک، در مثال

 زمانی تا شود می تر کم انتظار زمان بکشد، طول دقیقه پانزده مریضان، ی همه ی معاینه اگر پزشک، به مراجعه در

 باشد، واحدی سه همه ها درس مثال دیگر، وقتی. بکشد طول ساعت نیم دیگری و دقیه پنج معاینه یک که

 .است تر کم  variety باشد، یکسان هرم و بهمن های ورودی تعداد

performance measurement 

  دارد. وجود هم خدمات برای شد، گفته قبلا که پذیری انعطاف و سرعت و کیفیت قیمت، نظیر آن های کمیت

  operational و  strategic،tacticalاستراتژیک  سطح سه شامل شوند، می تعریف خدمات در که های شاخص

 .باشد می

 به کنیم، حرکت استراتژیک سمت به قدر چه هر. دارند  operational و financial نوع بزارهای ارزیابی دوا

 سمت به برویم،...  و انتظار های زمان نظیر مواردی سمت به قدر چه هر و رویم می finanncial سمت

operational  کنیم می حرکت. 

 تر بیش supply network به باید است، مهم dependability اگر .است  مطرح که ای گانه پنچ های شاخص

 باشد نقشه یک عنوان به تواند می این ولی نیست، مهم مورد پنچ تمام سازمان، استراتژی در معمولا. کرد توجه

 بدین است critical کدام که شود می گفته وقتی. کند توجه تر بیش باید، بخش کدام به که بفهمد سازمان که

 .کرد نظر صرف دیگر موارد از باید که نیست معنا

 

     irmgn.ir



 22                         مدیریت عملیات                                                                                       

 

 زیاد آن خدمات ی حوزه و شود می کم (product) محصول فضای ها شرکت در که است طور این جهانی روند

 حالت این در. باشیمداشته  steady cash flow بتوانیم spot فروختن جای به ما که است هنر این. شود می

 مثال. شویم خدمات ی حوزه وارد طور چه که گردد می بر هم state of art به این. کرد ریزی برنامه توان می

 خاطر به سال هر شرکت فلان که دانیم می حالت این در. است ابری محاسبات و افزار نرم مثال مورد، این برای

 مثلا انبیمارست یک. کرد ریزی برنامه این روی  توان می که کرد خواهد پرداخت ما به پول قدر این خدمت، این

 است ها سازمان با بستن قرارداد دنبال بیمارستان که هست دیگر موقع یک. باشد spot market یک تواند می

 حالت، این در. کنم آپ چک را کارمندانتان سالیانه تا بندم می قرارداد شما با من که گوید می ها شرکت به مثلا

 .کرد باز حساب آن روی توان می که روند می ماتخد سمت به خاطر این به ها شرکت. دهد می ارائه سرویس

 و افزار نرم که خاطر این به. کرد افت شدت به نآ سود و شد بحران دچار زمانی در شرکت این: IBM مثال

. دهی می انجام monopoly حالت داری تو که کرد وارد ایراد او به دولت و شد اعلام compatible افزار سخت

 Goloboal Solution و بفروشد محصول نباید دیگر IBM که رسید نتیجه این به آن مدیرعامل حالت این در

Delivery Division  کرد ارائه را. IBM کار تخصصی ها شرکت اکثر که حالتی در. شد حل راه ی ارائه مبدع 

 که حالتی در .شد total solution مبدع و دهم می ارائه IT ی حوزه در را ی تا الف از که گفت IBM کردند، می

total solution ،نهایت، در. برعکس و گذارند می ها افزاری نرم سر بر را مشکل ها افزاری سخت نباشدIBM  با 

 داشتن برای service oriented نگاه. نبود مطرح افزار سخت یا افزار نرم ی دغدغه دیگر داد، ارائه که حلی راه

steady cash flow  نوعی توان می را زیبایی تابلوهای دادن اجاره رادیکال، های یدها از بعضی حتی. است نیاز 

 .دانست خدمات از

 فرآیند  لحاظ از  تولید و خدمات ی مقایسه

 مطرح قُطر یک سرویس های ی فرآیند حوزه در. شود می کم تنوع باشد، بیشتر حجم چه هر که شود می گفته

 قُطر یک هم، تولید ی حوزه در. کند می حرکت ای حرفه خدمات سمت به گسترده خدمات ی حوزه از که است

 برویم، سمت کدام به که این. رسیم می feasable قطر یک به شود، ترکیب هم با دو هر است. اگر مطرح

 است..... و flexible فرآیندهایمان قدر چه که دارد بستگی

برای  service orientedنگاه 

ز نیا steady cash flowداشتن 

 است.
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 layout 

 کنیم؟ می طراحی را ها فعالیت چیدمان چگونه

Fixed layout 

 و سازی کشتی مثل. داد تغییر را ها آن توان نمی که اند بزرگ قدر این ها آیتم و شویم می جا به جا خودمان ام

 قاتا در متخصصین ی همه شود، انجام جراحی عمل یک بیمارستان در خواهیم می وقتی مثلا یا. هواپیماسازی

 موقع یک رستوران، در. باشند شتهدا دفتر جداگانه است ممکن کدام هر که صورتی در شوند می جمع عمل

 . آورد می را غذا و کند می انتخاب خودش فرد که هست موقع یه و کشد می غذا رودمی فرد خود که هست

Functional layout 

 به را جوشکاری تمام کنیم، تولید چیز یک خواهیم می. گذاریم می قرار هم کنار را باشد جنس یک از که آنچه

 دپارتمان شهرداری، در: خدمات ی حوزه در مثال. طور همین هم....  و رنگ برای. دهیم می جوشکاری دپارتمان

 .... و سوم ی طبقه گرفتن جواز چهارم، ی طبقه برداری نقشه

Celluar layout 

 هم کنار را است مربوط خروجی به که را مختلفی کارهای تمام کار، خروجی نوع اساس بر که هست گونه این

 نیاز که آنچه هر. دهند می اختصاص کودکان برای فقط را بخش یک بیمارستان، در مثال طور به .گذاریم می

 .دارد قرار هم کنار.... و گرفتن عکس جمله از باشد داشته

Product layout 

 .شود می انجام فلمخت کارهای آن روی بر و کند می حرکت محصول. است fix عکس بر درست

 

 دریافت سرویس که چیزی هر

 ثابت باشد، حجیم اگر کند می

 .شود می
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 طبقه چندین فروشگاه یک در مثال، طور به. شوند ترکیب تواند می cellular و functional ها وقت خیلی

 بر آقایان، به مربوط بخش در. است آقایان به مربوط دیگری و ها خانم به مثلا مربوط کدام هر که دارد وجود

 که باشد طور این تواند می هم شهرداری دراسپرت و... .  مثلا. شود می بندی طبقه ها، آن function اساس

 نظیر خدمات ی کلیه طبقه، هر سپس. ساختمان برای دیگری و باغ برای یکی مثلا که باشد طبقه چندین

 .دهد انجام را جواز دادن و برداری نقشه

  تولید، یا و باشد ای حرفه خدمات وقتی. است مرتبط شده، گفته تولید و سرویس فضای با layout انواع

project process ،باشد layout  است مناسب ثابت . 

 گیری تصمیم حجم اساس بر توان می بگیریم، نظر در مختلف هایlayout  برای هزینه اساس بر را حجم اگر

 باشد، کم حجم که وقتی و باشد می صرفه به product layout از استفاده باشد، بالا حجم که وقتی. کرد

 .است تر صرفه به fix layout از استفاده

 

 

Material Management (Purchasing) 

 .است مطرح هم بالادستی صنایع در ولی است مطرح دستی پایین صنایع ی حوزه در تر بیش materail مدیریت

 بازیافتی، مواد. است مطرح material جا این که. funds ، Material اطلاعات، است؟ مطرح جریان از نوع کدام

 معمولا. است طور همین هم مرجوعی کالاهای یا برود دست بالا هب دست پایین از مواد که است این از مثالی

 به بالا از مرجوعی، کالاهای برای و رود می بالا به پایین از پول. است دست پایین به بالادست از مواد حرکت

 .است طرف دو هر از اطلاعات جریان. است پایین

 :دارد وجود صنایع در مواد نوع دو

direct material :و ورق خودرو، تولید در مثال، طور به. شود می مصرف خروجی در که است یزهاییچ همه 

 .شود می استفاده چرم

indirect material  :طور به ها این. دارد وجود تحریر لوازم و کامپیوتر به نیاز خودرو، ایران در مثال، طور به 

 .شوند نمی دیده خروجی در مستقیم،

 direct که صورتی در. شود می خریده کامپیوتر نیاز تعداد به مثلا است،  small order size مستقیم، غیر مواد

material ،ها large order size  شود می تصور آنچه خلاف بر. باشند می indirect materialبسیار ها 

functional مستقل جورایی یه 

 کارهای فقط و است خروجی از

 .گذارد می هم کنار را مشابه

 و میز وقتی مثال، طور به

 ممکن. شود می ساخته کتابخانه

 به نیاز کدام هر که است

 هر باشد، داشته جوشکاری

 به بیایند که است ممکن کدام

 در ولی جوشکاری بخش

cellular و است مهم خروجی 

 تر نزدیک محصول به واقع در

 .شویم می

 

 

 

 

 

 

 

 بالادست از مواد حرکت معمولا

 .است دست پایین به
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 به بتواند کس هر که دارند پاش ریخته قدر این سرچشمه، مس و خودرو ایران مثل بزرگ های شرکت. اند مهم

 .کند کسب درآمد را ای ملاحظه قابل بسیار رقم تواند می دهد، ارائه حل راه ها آن

 مطرح invenotry management و purchasing , warehousing بحث سه ،direct material جریان در

 .است purchasing روی بر تمرکز جا این در. است

 .است مؤثر هم quality روی بر. است cost center چون است؟ مهم purchasing چرا

 به نیاز فضا، این خاطر به. روند می برونسپاری سمت به همه اکثرا اطلاعات شفافیت ،globalization خاطر به

 از خیلی و باشیم داشته خودمان را چیز همه نیست نیاز که باوریم این بر جدید جهان در. است شده زیاد تأمین

 .است رفته بالا خیلی خرید به نیاز و بخریم بیرون از باید را چیزها

 بفهمد، بهتر را بازار سیگنال که است برنده کسی. است دست پایین سمت به توجه تمام خودروساز، یک: مثال

 که است برنده کسی. کند می ارئه را suv و خرد می رود می را چیز همه خواهد، می suv مارکت که بفهمد وقتی

 .دارد نیاز چیزی چه به  marketدست، پایین در بداند

Net Profit= Price -COGS 

COGS= Purchasing + Labor + Resourcing 

 Purchasing کاغذ، صنعت در مثال طور به. است کلیدی پارامترهای از یکی  purchasing هزینه، کاهش در

 .باشد می COGS درصد پنجاه

 درصد 45 به درصد 40 از خرید درصد یوقت مثال، طور به. است سیاسی شدت به ،purchasing  ی حوزه

 در. دهد رخ زیادی سیاسی موارد میلیاردها، این برای جهت، همین به باشد، میلیاردها تفاوت است ممکن برسد،

 .شود می دیده زیادی فساد هم، کشور از خارج در حتی است نجومی اعداد که خریدها این

 هم ها آن و آمریکا و اروپا فرستد می جاسوس روسیه کنید فرض. شود می دیده مسائل این جاسوسی، ی حوزه در

 خودی جاسوس که بفهمند که است سخت این و آیند می در طرفه دو ها جاسوس این معمولا. فرستند می

 و دهند می متفاوت اطلاعات مختلفشان، هایagent به اطلاعات، این فهمیدن برای. است داده لو را اطلاعات

 .ندارند ارتباط هم، با معمولا مأمورها. است داده لو agent کدام که شود می معلوم ،برود لو اطلاعات وقتی

 شولدیس بیمارستان کیس بررسی

 از ،مانند هتل فضای. بیمارستان به تا داشت شباهت هتل به تر بیش و داشت خوبی درآمدزایی بیمارستان این

 گذار، سرمایه و بیمارستان صاحب و دکتر و ریضم و است بوده ریلکس کاملا فضا. است پکیج سرویس های جنبه

 عملیات اگر و اند خوشحال همه باشد خوب، عملیات اگر. است درست عملیات خاطر به این و اند خوشحال

 که این جای به کنند پر قبل از را فایلشان که است این عملیاتی های ظرافت. اند عذاب در همه باشد، نامناسب

 purchasing بحث در

 direct روی بر تمرکز تر، بیش

material باشد می. 

 

 

 

 

 

 معنای به تر، بیش برونسپاری

 purchasing تر پررنگ نقش

 .است

 

 

 

 

 

 

 

 

 در شما که است این سوال

 فضای چگونه مدیرعامل، مقام

 فساد از تا کنید بنا را خرید

 کنید؟ جلوگیری
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 شود، off load بیمارستان، از خارج چه هر. کنند رپُ دارد، استرس که بیمارستان فضای در و بیمارستان در بیایند

 گو پاسخ را همه. است economic of scope پیامش است، شده انتخاب جا این که target market .است بهتر

 طولانی صف تا بود کم variety .اند بوده ها آن هدف بودند، برخوردار نسبی سلامت یک از که کسانی بلکه نبود،

 استرس و دلهره فضا این در. است state of art نوعی خودش، variety ی دامنه کردن کنترل. باشد نداشته

 و بیاید قبلی مریض که این. کند می کمک خیلی بدهند، دلداری بیایند، قبلی های مریض که این دارد، وجود

 اتاق در تلفن مثلا و بود شده طراحی خوبی به هم layout .دارم خوبی وضع الآن کردم، عمل دیروز من بگوید

 بودند گذاشته عمومی قسمت در عمدا را تلویزیون. شود بهتر اوضاعش و رود راه کمی شود مجور فرد تا نداشتند

 .دهد رخ sociolization تا

 است: بوده مطرح برایش استراتژی سه استراتژیک، لحاظ به

 تخت تعداد و طبقات تعداد افزایش 

 تعطیل روزهای در کار 

 مشابه های شعبه زدن 

 .داد انجام کمی مصاحبه شود، می را ها آپشن این از کدام هر

 

 

 

 نهایت در و شود کم هزینه باشیم، داشته  economies of scale توان می شود، انجام درست خرید اگر

 .شود تر کم ها ریسک

 . دارد مختلف ابعاد است؟ معنا چه به خرید

 چالش این با ساخت، می را مپنا های توربین که پرتو شرکت مثال طور به. خرید را درست نیاز مورد کالای دبای

 قدر، این بعضا. دارد بالا تکنولوژی هم محصول و چرخید می دست چند ها تحریم خاطر به چون بود، رو به رو

 .شود می سخت خیلی درست کالای انتخاب که دارد، فنی مشخصات

 این خرید، شود می گفته وقتی مدیران، برای معمولا. شود خرید مناسب قیمت در که است این دیگر ی نکته

 .گیرند می نظر در را گزینه

 .خرید لاستیک سه شود، نمی خودرو یک برای مثلا خریداری شود. مناسب تعداد در

 مناسب کیفیت

source  مناسب 

  مناسب زمان

 شکل شده، گفته هایobjective تمام به رسیدن برای که یهای یتفعال تمام purchasing تعریف در پس

 .است قیمت ها، این از یکی فقط که است نظر مد گیرد، می

 در باید. بگیرد نظر در را شده گفته موارد ی همه که بگیریم نظر در total cost of ownership که است خوب

 .نکند غلبه خرید بر مدیران، ذهنیت که گرفت نظر

 گسترده قدر این تأمین وقتی

 شرکت یک است ممکن شود،

 برای سابکو مثل. شود ثبت جدا

 برای گستر سازه و خودرو ایران

 سایپا

     irmgn.ir
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 Supplyingو  purchasing،  Procurement ،Buying ،Sourcing ت بین تفاو

 procurement شود، می گفته وقتی. است مشخص فرآیند کل supplier سمت به internal customer از

 گرفته نظر در هایی حوزه چه که است معلوم purchasing شود. برای گرفته می نظر در را فرآیند این کل

 supplyingکه استراتژیک و  sourcingو شامل دو بخش  گیرد مین نظر در را spec قسمت buying .شود می

 .است مختلف های  بخش شامل ها بلاک این از کدام هرباشد.  که عملیاتی است، می

 

 توانند می باشند بلد خوبی به را موارد این که کسانی است، مهم خیلی استانداردها دانستن supplier قسمت در

 بر در مالی ی ذخیره تواند می محروم، ی منطقه از کالا یک آمدن مثال، طور به. دهند انجام سیوینگ خوبی به

 .دارد لازم کلک و دوز خیلی شرکت، برای سی ان سی یک خریدن مثلا. باشد داشته

 ریم:گی می نظر در را بعد چهار حداقل. است بعدی چند ی مسئله یک شود، می purchasing از صحبت وقتی

 کننده تأمین معیارهای کیفیت، استاندارها،: تکنیکال بعد

 .شود قبول پروپزالی چه شود؟ داده درخواست قدر چه مثلا : commercial بعد

 نه؟ یا شود صادر اینویس کجاست؟ انبار: administration بعد

 شود؟ داده سفارش موجودی از سطح چه در دریافت؟ چگونگی :logestic  بعد
 

 رهای اثر گذار پارامت

 (Affecting parameters) ؟کرد بررسی organization منظر از باید چگونه تأمین، ی حوزه در

 یک که هست موقع یه است؟ شده سفارشی یا است داستاندار خدمت یا محصول قدر چه: complexity بعد

 باشد، پیچیده نصب، اگر .رود می بالا پیچیدگی سطح کنیم، می سوئیچ وقتی ولی باشد داشته وجود محصول

 رود. می بالا کلی پیچدگی

تر  ، بیشvalue chainدر 

های مالی مد نظر است.  نبهج

که هر مرحله چه مارجینی  این

 financialی  دارد و...، جنبه

 ها مد نظر است. فعالیت
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 باید جدید، خرید یک برای سازمان موقع یک. باشد زیاد یا کم تواند می :commercial uncertaininty بعد

 عراق فضای با تطبیق برای جدا واحد یک باید عراق، به ورود برای کاله مثلا. باشد داشته جدید های قابلیت

 از منظور کلی طور به. کند زیاد را قطعیت عدم تواند می کارت، سیم قبلی نسل کردن چسوئی. باشد داشته

commercial ، تأثیرات impact که گفت توان می باشد، تر بیش مالی، سایز چه هر سادگی به. است مالی 

uncertainity   دارد تری بیش های نگرانی دلو. 

 اگر ولی. خرد می تأمین تیم همان باشد، کم بعد دو هر وقتی. دهد می تشکیل کوآدرانت یک بعد، دو این ترکیب

 ی جنبه ولی باشد زیاد مالی بار اگر. هستیم مهندسان نیازمند خرید برای باشد، پیچیده تکنیکال، بعد لحاظ از

 فنی، لحاظ به هم و فنی لحاظ به هم اگر. باشد باید هم مالی بخش خرید برای باشد، کم پیچیدگی فنی

 .شود تشکیل باید cross-fucntional تیم یک داشته، وجود پیچیدگی

 

از  که محصولاتی: قسمت سه باشد؟ تواند می چگونه تکنیکال های پیچیدگی انواع که شود می گفته: مپنا مثال

 خرید تیم یک کدام، هر برای و دنشو می تقسیم  low medium high ی به سه دسته  technicalityلحاظ 

 در و باشد زیاد گویی پاسخ شود می باعث که شود، می تشکیل مهندسی ساده تیم یک low در. شود می تشکیل

 این کلا، high حالت در و. شود می تشکیل فنی بخش با joint تیم یک medium در. رود می بالا کیفیت نتیجه

 job بخش این در ندبما روز به بخش، هر در افراد دانش که این برای. شود می ارائه فنی بخش به مسئولیت

rotation  تر کم صورت در. شود می تشکیل فروش مهندسی تیم باشد، پیچیده محصول اگر. دهد می رخ 

 .کند می پشتیبانی فنی تیم و رود می جلو فروش تیم بودن، پیچیده

 واقع در ران،ای در. کند ایجاد مشکل تواند می این. برعکس و ندارد کاری تولید تیم به ها وقت خیلی مهندسی تیم

 را R&D .شوید R&D وارد بیایید گویند می د،نکش سختی خواهند می که کسایی برای. ندارد وجود R&D تیم

 موبایل، برای مثلا. محصول بعدی نسل به کردن فکر یعنی R&D .دکن فکر بلندمدت که دهد می انجام کسی

 .باشد R&D تواند می پنجم نسل

 exutation دنیای از کس هر

 obsolete دانشش، باشد، دور

 لازم job rotation و شود می

 .است
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  ( جیخار دید از) اثرگذار پارامترهای

replensihment lead-time :محصولات از بعضی برسد؟ ما دست به محصول یک تا کشد می طول قدر چه 

 .رسد می تولید ی مرحله به دیگر، نیم و سال یک تازه دهید، سفارش که الآن که است طور این

on-time performance 

supply flexibility :دارد؟ گویی پاسخ  چه شود، اضافه حصولم به آپشنی یا کند تغییر سفارش تعداد اگر 

Delivery frequency/minimum lot size 
Supply quality 

In-bound transportation cost  :دارد؟ لازم زمان و هزینه تولید مکان تا انبار حتی یا بندر یک از قدر چه 

Pricing terms 

Information coordination capability  

Design collaboration capability :کرد؟ بازار وارد توان می قدر چه شود، اضافه جدید قابلیت یک اگر 

exchange rates, taxes, and duties 

Supplier viability (sales voluem, profitability, debt, liquidity, etc) 

 زده دور پارامتر یک هک است ممکن. شود می گرفته نظر در پارامترها این ی همه ،supplier evaluation در

 .شود می زیادتر ی هزینه یک به منجر نهایت در که شود

 

 (داخلی) موثر های پارامتر

 ترین تأثیر را دارند. ترین تعداد و بیش ها، کمAشود. مثلا  انجام می ABCبندی  طبقه

 :Strategic Issues استراتژیک های جنبه

 Make VS. Buy بخرم؟ یا کنم تولید خودم که است این اساسی سوال اولین

 رساند؟ می آسیب کشور یک و شرکت یک به نشود، داده تشخیص درست اگر

 شود؟ خریداری کننده تأمین چند از یا شود خریداری کننده تأمین یک از شد، خرید بر تصمیم اگر

 نه؟ یا دارد وجود design collaboration قابلیت آیا

 local vs. global view نگاه

 (عملیاتی لحاظ به بلکه حقوقی، لحاظ به نه) باشد چگونه ادهاقرارد نوع

 decentralized و centralized فرآیند

 Supplier Relationship Management (SRM) بررسی

 

 :خرید یا ساخت

 که کسی ولی. کند خریداری قیمت بهترین با را تکنولوژی بهترین تواند می همیشه کند، می خرید که کسی

 که کسی مثال طور به. کند می کم را پذیری انعطاف که دهد می انجام گذاری سرمایه یک دارد د،ساز می خودش

 مانور قابلیت است مستأجر که کسی که صورتی در دهد، تغییر را خانه تواند نمی راحتی به است، خریده خانه
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 ولی باشید داشته را تکنولوژی نبهتری توانید می کند، می اجاره شما وقتی همیشه. کند جا جابه تواند می و دارد

 خودرو صنعت در که سازانی قطعه ترین بیش. دهید می دست از را مانور قابلیت کنید، می تولید خودتون وقتی

 ها، شرکت خرید در است ممکن. است خریده را  ها آن سهام خودروساز، که هستد هایی شرکت دارند، مشکل

 برای مثلا چون) نکنند دریافت R&D برای کافی ی بودجه ،(اند بوده روز به که) تر کوچک های شرکت

 ای حوزه وارد اگر. شود obsolete تر کوچک شرکت و( سازی باطری نه است خودروسازی اولویت خودروسازی،

 ایجاد هزینه دهد، قرار تأثیر تحت را آن core competency و effieciency  شرکت یک برای که شویم،

 .شود می

 :داد انجام ساخت باید هایی وقتی چه

 بخریم بیرون از که صرفد نمی وقتی

  نیست اعتماد کننده تأمین به وقتی

 یابد کاهش شدیدا خرید، با سود حاشیه که وقتی

 باشد حیاتی حوزه، آن به شدن وارد وقتی

 ،(نیست کافی شرط قوی تیم) باشیم داشته هم قوی فنی تیم اگر حتی نباشد، core competency چیزی اگر

 .نشود انجام آن برای ساخت که است بهتر

 .اند شده بزرگتر خودروسازها از حتی سازها قطعه از خیلی خودرو، صنعت در کشور، از خارج در

 total cost ofکه باید  است و این core competency، بر اساس make or buyاساس ورود به پرسش 

ownership ی تولیدمان در داخل با خارج مقایسه کنیم. به طور مثال،  هکه هزین را در نظر گرفت، نه فقط این

 ارزد که از چین غلطک بیاورد. نمی proximityبرای هپکو، به دلیل عدم وجود 

های شرکت مثل شناخت  و قابلیت سازمانی، دشوار است. شناختن توانایی core competencyتشخیص 

 مربوط به مباحث استراتژی است.های انسانی است، سخت است و  ها و توانایی قابلیت

و... زیاد، نه  Assetبودن مزیت و عامل ماندگاری است، نه داشتن  responsiveطبق اصل داروین، چابکی و 

هستند تا  intangibleتر  ها، بیشcore competencyداشتن پول زیاد، بزرگ و... بودن، دیگر مزیت نیست. 

tangibleفیک و...، هیچ جا نمود بیرونی ندارد ولی ها، مدیریت ترا . مدیریت فرآیندintangible ها هستند که

core competency باشند.  می 

Make( تولید معمولاً فرآیند غیرقابل برگشت :undoاست. بعد از سرمایه ) های انجام شده، معمولاً  گذاری

گیرد،  جلوی انعطاف را می ساختن، معمولاً،آید.  پدید می attachmentبرگشتن به عقب سخت است و معمولاً 

توان آخرین تکنولوژی و بهترین قیمت را در زمان دلخواه، خریداری کرد. وقتی فرد خودش تولید  دیگر نمی

را بعد از دو تا  efficiencyرا پرداخت کند وگرنه رقابتی بودن و  R&Dهای  کند برای ماندگاری باید هزینه می

 economic ofکند، محدودیت در تولید و  خودش تولید می دهد. وقتی یک شرکت سه سال، از دست می

، core competencyبه جز 

 همه چیز را برونسپاری کنید.
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scale ی مد نظر خودش،  آید. علت تمرکز هر کس در حوزه به وجود میeconomic of scale  است. از این

 تواند، ریسک داشته باشد.  می makeمنظر 

ها کار  ی شرکت با همه conflict of interestباقی بماند، باید بتواند بدون  specialistاگر شرکتی بخواهد، 

اش را به شرکت دیگری بفروشد، ممکن است تضاد منفعتی ایجاد شود،  بکند. وقتی یک شرکت سهام مدیریتی

اش در آن شرکت  آید، دیگر همه که این ممکن است به خاطر رقابت باشد. از طرفی پولی که در آن شرکت می

 داد. parent companyد را به می خرج شدن ندارد، باید پول و درآ اجازه

شود که  دهند. چه طور می انجام می supplier developmentمثل تویوتا،  یهای ها شرکت بعضی وقت

supplier development  انجام داد و خودم بیش از رقبا سود کنم؟ 

 hybridیا  make ،buyاستراتژی برای 

آورند. اگر به این نتیجه  ی هر حالت به دست میرا برا NPVگیرند و  تقاضا را به صورت پنج ساله در نظر می

رسیدند که باید خرید انجام بگیرد، سوال استراتژیک بعدی این است که آیا باید از یک خریدار خریداری شود یا 

گیرد. استانداردهایمان را  از چند خریدار؟ اگر خرید از یک نفر شکل گیرد، ارتباطات استراتژیک با او شکل می

که  کند. در صورتی گذاری هم می خودش سرمایه plantکند، حتی برای ما در  وییم و او رعایت میگ به او می

تر است. در حالتی که با  زنی خریدار بیش داشتن چندین تأمین کننده عکس این موضوع است و قدرت چانی

د. در عالم واقع کن کنیم دیگر ریشمان گروی کسی نیست و ریسک کاهش پیدا می چندین تأمین کننده کار می

 شود. واقعی عمدتاً با یکی ایجاد می partnershipشوند، چون  ای می هم، عدمتاً تک تأمین کننده

تر  ی کمی دارد، راحت کم است، یعنی ارزیابی یک تأمین کننده، هزینه transaction costدر مواقعی که 

بالا است  transaction costهایی که  که در زمان کرد. در صورتی switchشود که بین تأمین کنندگان  می

شود و میل  کردن سخت می switch)مثلا باید چندین سال با تأمین کننده کار کرد، تا بفهمیم چگونه است(، 

 گیرد. به ایجاد روابط استراتژیک، شکل می

رید در بازار تر از خ ، تشکیل اتحاد استراتژیک به صرفهfirmرود، تشکیل  ها بالا میtransaction costوقتی 

خرد شود و بعد به  subsideryهای  تر شد، شرکت بهتر است به شرکت تر و بزرگ بزرگ firmاست، بعد که 

، این officeهای فراوان، کوچک در حد یک nodای گسترده از  شود. شبکه ریز می networkتدریج تا حد 

های  ای است و نیاز به ظرافت نرمندانهکار بسیار ه networkرود. لانچ کردن  بالاتر می efficiencyطوری 

هم  backupها  شود که این در ذهن مدیران ترجیح داده می multisupplierها  زیادی دارد. خیلی از وقت

  هستند.

ی مخصوص داریم. به طور مثال ممکن است که  کننده : برای هر قسمت یک تأمینtailored sourcingرویکرد 

گو نباشد و  پذیری پاسخ باشد و به انعطاف costکه تمرکزش بر روی  یک تأمین کننده داشته باشیم

، از تأمین uncertain demandباشد. در این حالت، برای  flexibleی دیگر در بخش دیگر،  کننده تأمین

و بیش از دو، سایپا، معمولاً دو 

تأمین کننده داشت، در صورتی 

خودرو اکثراً با یک  که ایران

 کرد. کننده کار می تأمین

 

 

 

 

 

 

 

 

 

های مبادله  در ابتدا که هزینه

در بازار زیاد است، بهتر است 

firm  بزنیم، بعد که مجدد

های  های داخلی از هزینه هزینه

تر شد، تشکیل  مبادله بیش

مجموعه باعث کاهش  زیر

 شود. ها می هزینه

     irmgn.ir
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همدیگر بودند و قدرت  backupها، supplierاستفاده کنیم. بر خلاف رویکرد قبلی که  flexibleی  کننده

شود.  کننده، تغییر داده می وجود داشت، در این رویکرد، به اقتضاء شرایط، درصد خرید از هر تأمینزنی  چانه

 هستیم. strategic fit، دنبال tailoredشود این دو رویکرد را با هم ترکیب کرد. پس در رویکرد  می

 شده بزرگ کافی اندازه به ای باشد می کار و کسب شروع در بیزینس که این به بستگی ،tailored supplying  در

 .است متغیر efficient ی کننده تأمین سهم است،

Design Collaboration 

 که گویند می نوعی به. است مطرح موضوع این محصولات تنوع و محصولات عمر چرخه شدن کوتاه خاطر به

 این در design collaboration قابلیت. است  design با مرتبط purchasing با مرتبط مسائل درصد هشتاد

 این قسمت هر سنتی طور به و کند طراحی را محصول یک خودرو ایران اگر مثلا. کند کمک تواند می موضوع

 یک طراحی در ،IT بستر در امروزه که صورتی در. ندارد وجود قابلیت این بفرستد، کنندگان تأمین به را محصول

 درصد بیست توان می قالبیت این داشتن با. بخورد revision ارب بیست طراحی یک که است ممکن محصول،

 کاهش را (time to market) بازار زمان درصد پنجاه و داد افزایش را کیفیت درصد سی داد، کاهش را ها هزینه

 .است مهم بسیار آخر مورد که داد

 آن روی بر و بخرد شرکت یک از را اولیه مواد ساز، قطعه یک مثلا که است ممکن purchasing بحث در

 دارد، لازم را قطعه که شرکتی یک که باشد این دیگر حالت در و بفروشد سپس و دهد  انجام را ساخت عملیات

 ecomoic of که دهد می انجام را کار این صورتی در دارد، لازم را قطعات که شرکتی. بخرد را اولیه مواد خود

scale  است صرفه به برایش خرد، می اولیه مواد محصول کل یبرا چون سایپا مثلا. باشد داشته وجود برایش 

 .دهد انجام را کار این محصول هر برای که

Strategic Issues- Local vs. Global View 

 یک بودند، یکی دو، این که داشت وجود دنیایی اگر. دارد وجود (Z*(S)) فروشنده یک و (Z*(B)) خریدار یک

entity  جداگانه دو هر بودند جدا که صورتی در. نداشت وجود ها آن بین یتوی و من و داشت وجود واحد 

. کند ماکیزیمم را سودش خواهد می واحد شرکت باشند، یکی وقتی و کنند ماکیزیمم را سودشان خواستند می

 باشند، جدا وقتی شرکت دو سود جمع از تر بیش سودشان باشند، یکی شرکت دو وقتی که داد نشان توان می

 .باشد می

Z*(S)+Z*(B)<Z*(SB) 

 تر بیش خیلی تواند می سودآوری کنیم، نگاه مسئله به global اگر که باشد می global برابر در local نگاه این

 شود حفظ اشان core competency تا کنند حفظ را استقلالشان که است خوب ها شرکت عمل در ولی. باشد

 زیان و سود دنبال که مستقل شرکت دو بستان بده یعنی .هستند یکی انگار، که کنند عمل هم با جوری ولی

     irmgn.ir
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 حالت به سودشان که کنند بدل و رد جوری کنند می بدل و رد کالا وقتی استقلال عین در هستند، خودشان

global view   با کار این. شود نزدیک  contractباشد می ها. 

 :ها ورودی

C: cost of producing one uint product 

P: price of  selling one product 

S: Salvage value of one unit product  

 (شود می گفته salvage value آن به برود، کنیم رد را آن بخواهیم و شود می تمام فصلش محصول، یک وقتی)

 فروش، روزنامه همیشه. دارد اعتبار روز آخر تا روزنامه چون. است مطرح فروش روزنامه ی مسئله جا این

 اعتبارش از بعد روزنامه که قیمتی به. بخرد برای فروش روزنامه تعداد چه روز هر که دارد را این ی غهدغد

 را تولید ی هزینه حتی، salvage value ها، وقت خیلی. شود می گفته  salvage value شود می خریداری

  .شود ریخته دور که است این از بهتر ولی کند نمی تأمین

 :است مطرح هزینه دو باشد، نیاز حد از بیش یا کم شود، خریداری هروزنام تعداد اگر

Cost of over-stocking the product= CO= C-S 

Cost of under-stocking the product= CU= P-C 

 که است این سوال واقع در. باشد می قدر چه بهینه Customer Service Level (CSL) که ببینیم خواهیم می

  باشم. داشته بهینه سود که باشم، داشته سفارش مقدار چه manufacture من

 شود می ما سود باشد تر بیش اگر ولی باشد می Q*Cu ما سود باشیم، داده سفارش بازار، تقاضای از کمتر اگر

x*Cu -(Q-x)*Co  .برای بهینه حالت شود، نوشته ریاضی ی رابطه اگر CLS*=1/(1+Co/Cu) این. باشد می 

 .باشد بهینه حالت یک تواند، می

 این به. است تر بیش خیلی آن سود که دید را شرکت یک توان می باشند،ن یکی شرکت دو اگر مثال، این در

 maximumخواهند می را سودشان جداگانه ها شرکت یوقت یعنی. گویند می double marginalization پدیده

 . کند حفظ local را خودش خواهد می بگیرد تصمیم local کس هر یعنی. باشد نمی efficient نهایت در کنند، 

Buy-Back Contract : 

 retailer واقع در. باشد می فالوور manufacturer و لیدر  game theory، retailor  دید از قبل، مثال در

 رخ زمانی buy-back مثال این در. بود او تابع manufacturer سود که گرفت، تا 1000 سفارش برای تصمیم

 باید جوری ها،contractدر

contract که کنیم تعریف را 

 استقلال، حفظ با ها شرکت

 global به نزدیک سودشان

 .باشد

     irmgn.ir
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 را محصول مثلا تو از من بفروشی، را محصول نتوانستی اگر نباش، نگران تو که گوید می کننده تولید که دهد می

 کند. نزدیک global view حالت *Q سمت به را *Q که کند می سعی و. خرم می دلار 5

Quantity Flexibility Contracts: 

 دسترسی دلیل به retailor قدرت و ندارد بازار به دسترسی چون manufacturer فصل، شروع از قبل

 این در من که گوید می manufacturer به retailor .بزند تخمین را تقاضا تواند می است، زیاد  marketبه

 بیست تا 1000 از بیش اگر که دهد می قول کننده تولید. داشت خواهم خرید تو از 1000 مثلا ی اندازه به فصل

 ردیگ که دهد می قول هم کننده تأمین موضوع، این برابر در و کند تأمین ،(1250) خواست تر بیش درصد پنج و

 (عدد 800 حداقل. )نشود سفارشش تا، 1000 از تر کم درصد بیست از بیش

Revenue Sharing Contracts: 

 retailor مددرآ از درصدی و دهد می retailor به را محصول تری کم ی هزینه با manufacturer حالت این در

 .است حالتی چنین نیز امانی، فروش. گیرد می را

Vender Management Inventory Contracts (VMI): 

 انبار مدیریت شرکت خود اینکه جای به فضایی چنین در. دارند اولیه مواد خرید به نیاز تولید برای ها شرکت

 خودت را من inventory بیا تو و کنم نمی مدیریت را ام موجودی دیگر من که گوید می  supplierبه کند،

 شرکت جا این. شود می هزارتومان پانزده الآن بود تومان هزار ده قبلا قطعه یک اگرمثلاً  اینجا در. کن مدیریت

 عملکرد تواند می موضوع این که شود می دیده. کند می اعلام کننده تأمین به را حداکثری و حداقل یک خریدار

. دهد می visibility ساز قطعه به را تولیدش نحوه کار این برای مثلا خودرو ایران. کند نزدیک global حالت به را

 داشته single supplier که دهد می جواب زمانی فرآیند این. دارد موجودی مدیریت به نیاز ساز قطعه چون

 به منجر این که کنند تعیین min max چندین باید هاsupplier از کدام هر باشد کننده تأمین چند اگر. باشیم

 .است VMI انجام حال در multi supplier ما، خودروی صنعت در متأسفانه. شود می موجودی شدن اضافه

 وجود دلیل به. هستند خودشان سودآوری افزایش دنبال به کدام هر کنند می عمل جداگانه شرکت دو قتیو

 در ولی کند ذخیره موجودی نیاز حد از بیش که دکن می سعی همیشه خریدار، برای asymmetric ی داده

 .است همه نفع به این و دهد نمی رخ اتفاق این کند می مدیریت کننده تأمین خود را موجودی مدیریت که حالی

 .دهد می رخ اتفاقی چه exucation دنیای در که فهمد می سریع باشد، مدیر واقعی معنای به مدیر اگر

 

buyback  این در که 

 آنچه با شود می گفته قراردادها

 گفته گاز و نفت صنعت در

 در. است متفاوت شود می

context یک گاز، و نفت 

 کی آید می مثلا شرکت

 سال سه تا و زند می پالایشگاه

 بر خودش برای را آن درآمد

 context در ولی دارد، می

 و ه کنند تولید بین قرارداد

retailer ، یک کننده تولید 

 گوید می retailer به را قیمتی

 با نفروختی را محصول اگر که

 .  خرم می قیمتی یک

 ممکن exucation دنیای در

 ریدیگ زیاد اتفاقات که است

 خاصی ممدآقاهای. دهد رخ

 شرکت هر در که است ممکن

 بتواند است ممکن که باشد

 تغییر را میلیاردی قراردادهای

 که است ممکن اینگونه. دهد

 دیگر شرکت یک با شرکت

VMI در فرد این ولی است بسته 

 ی کننده تأمین یک از شرکت

 اختلال و بیاید خوشش دیگر

 .کند ایجاد

     irmgn.ir
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 را درآمد از قسمتی و بفروشید بیایید شما گوید می افراد به ebay که شود می دیده لاًمث ،revenue sharing در

 .کنیم می تقسیم هم با

Purchasing Paradaigms: 

 مقداری یک از بیش ها کننده تأمین این تعداد اگر کند، می تأمین کالا ها کننده تأمین از تعدادی از شرکتی یک

 تشکیل دپارتمان یک الکترونیک کالاهای برای مثلا و شوند cluster ها نندهک تأمین این که است بهتر باشد،

 یک که شود می گسترده تأمین قدر این ها وقت بعضی. داد قرار دسته یک در را کننده تأمین تعدادی و شود

 نجاای در اگر. خودرو ایران برای ساپکو مثلا .(CB) کند می تأسیس شرکت خریدار، شرکت عنوان به را شرکت

 دو بین همیشه. شود می ایجاد فساد و کند می ایجاد corruption این باشد، (one to one) یک به یک رابطه

 اگر که بداند پسر اگر. باشد داشته وجود رجا و خوف باید همیشه پسر، و پدر و شوهر و زن دوست، دو شرکت،

 که رابطه این در. کند می ایجاد فساد کنار، ردگذا می شورد می را معلم و آید می پدرش بکند، کاری هر مدرسه در

 موضوع این نکند، پیشرفت ایران خودروی صنعت که است شده باعث و دارد وجود کننده تأمین شرکت یک

 .شود حاصل efficiency تا باشد many to many رابطه که است بهتر پس. است یک به یک رابطه که است

 طعنه خودرسازها خود به درآمد و سایز نظر از و کنند می کار خودروساز چندین با سازها قطعه کشور، از خارج

 و باشد زیاد قدرت چه هر. کند می ایجاد فساد همیشه دارد، power خودروساز چون ایران در. زنند می

balance  ،به را پولش مثلاً و آورد می فشار ساز قطعه به همیشه ایران در خودروساز. شود می ایجاد فساد نباشد 

 .دهد نمی موقع

 که است این است مطرح خیلی امروزه که اقتصاد در. است روابط مدیریت است، مهم business در آنچه

contract is incomplete، بخواهد مقابل طرف اگر باشید، جمع حواس شما هم قدر چه هر گوید می و 

 ها سازمان و قراردادها از تر پیچیده ربسیا ها آدم. کند می پیدا را روشی هم باز کند، دبه و کند بدجنسی

 است مهم که آنچه. است کم نهایت در بگذارید، قراردادها در if then condition قدر چه هر و دنباش می

 .است partnership و روابط این مدیریت

 :ها رابطه انواع

 :دارد وجود رابطه نوع سه

Vertical Integration  :همان merge کاملا را نفر یک هک این و است شدن takeover است این مانند. کنند 

 .بخرد را ساز قطعه یک برود خودروساز یک که

Arm's Length Relationship  :ی رابطه. میکن خرید او از و است همه از بهتر کسی چه مارکت، در که ببینیم 

 کسی چه ببینیم گردیم می بازار در دوباره بعد فصل در و مانند می هم با غریبه دو مانند و شود نمی ایجاد خاصی

 .است بهتر

network theory  تواند می 

 و کسب در را ها واسطه وجود

 اهمیت و کند بررسی کارها

 .دهد نشان را ها آن

     irmgn.ir



 36                         مدیریت عملیات                                                                                       

 

Partnership of Alliance :است قبل حالت دو بین ما چیزی واقع در. 

 : vertical integration  در

 حذف تواند می coordination و هماهنگی مشکل اینجا در. شود می ماکزیمم coordination حالت این در

جا  در این .است specialization شود می قربانی فضا این در که زیچی. شود می maximize هماهنگی و شود

اعتقاد داشته باشد و دیگری نداشته  R&Dممکن است که دو ماهیت و دو طرز تفکر ایجاد شود و مثلاً یکی به 

 شود. کم می efficiencyباشد و در نهایت 

 هماهنگی مختلف افراد با باید مرتب و شود می قربانی هماهنگی ، Arm's Lenght Relationship حالت در

 زیاد specializtion ولی آید می وجود به دیگری های هزینه سری یک اعتماد، وجود عدم دلیل به و داد انجام

 تکنولوژی کسی چه quarter این در دید باید که دارد وجود transaction cost یک جا این واقع در. است

 فضا این در کل در. است مشکل دچار مورد این کمی منظر این از واقع در. است بهتر کسی چه و دارد را برتر

specialization  اما شود می ماکزیمم coordination شود می قربانی. 

 در. کند پرهیز ها آن معایب از و شود مند بهره شده گفته ی رابطه دو مزایای از کند می سعی سوم، ی رابطه

 .است رشگست حال در مورد این IT  ی حوزه

 :است شرح بدین روندها

1. Advancement in IT 

2. Growth in knowledge and increased complexity 

3. Increased Cusomization  

 های توسعه خاطر به و دارد وجود یهماهنگ به نیاز شدت به customization افزایش و بالا پیچیدگی خاطر به

IT  به نیاز پیچیدگی افزایش و specialization ندنتوا نمی را دو این قبلی ی شده گفته های رابطه که دارد وجود 

 .دنکن تأمین

 یک داشتن ها شرکت core competency دیگر امروزه. دارد partnership و  alliance به نیاز چیزی چنین

 با وانیمبت که این. نیست مفید باشد، کردن کپی قابل باشد، tangible که چیزی هر و باشد نمی خاص تکنولوژی

 ای ساده کار اصلاً که است مهم کنیم، تعامل متفاوت های شرکت با و باشیم داشته رابطه مختلف های شرکت

 .است مهم بسیار امروزه و نیست

 داشته sustianable  ی رابطه تواند می کسی. عدالت کند؟ تأمین را رابطه یک قوام تواند می که است چیزی چه

 علی امام فرمایش به نهایتا کنیم ساده را بازی های رابطه وقتی. کند برقرار را نهعادلا ی رابطه یک که باشد

 حوزه این در که است ستهنتوا تویوتا اگر. بخواه هم دیگران برای خواهی می خودت برای چه هر که رسیم می

 بتوانم من ردبخو مجُ دیگری اگر که ام نوشته هوشمندی قرارداد یک من بگوید که است نیامده باشد پیشتاز
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 چه من که این. خورد می چشم به آن در رابطه آن که است گرفته شکل یدقراردا یک بلکه کنم اش جریمه

. کنیم تعامل دیگران با بتوانیم که است مهم این و است گذشته جدید دنیای در زمانش کنم، تولید کالا تعداد

 ی مدیره هیئت در. کنیم برقرار رابطه که ایم فتهنگر یاد ما که است این پسابرجام دوران در مشکلات از یکی

 همدیگر از را مالکیت و مدیریت ایم نتوانسته هنوز ما و هستند اقوام فقط که شود می دیده ها شرکت از بسیاری

 تواند می بهتر خیلی رابطه و تعامل فضا، این در و دارد مشکل قانونی و حقوقی زیرساخت ما کشور در. کنیم جدا

 مذهبی های قسم همیشه مثلاً و شیم وارد نباید که شویم می هایی teritory وارد ما ها رابطه در. دباش مفید

 مایه و پیغمبر و خدا به داشتن کار بدون چگونه که بگیریم یاد باید و است فرادینی چیزی اخلاق،. خوریم می

 .کرد عمل اخلاقی ،(الکی های خوردن قسم) ها آن از گذاشتن

 است ممکن کنند تقسیم بخواهند اگر که است مطرح مختلف های طعم با ناهمگون کیک یک قسیمت مثال اینجا

 بیاید دیگری و است مهم سلامتی برای کیک قسمت این بگوید و کند عوض را کیک utility بیاید فردی که

 نگاه یک تصاداق در ولی. کند تقسیم مش تعداد اساس بر را قسمت هر و( صنایعی نگاه) کند بندی مش را کیک

 به نیاز نه اینجا در. کند انتخاب ابتدا دیگری و ببرد را کیک چاقو با نفر یک که است این آن و دارد وجود ساده

 در و کند می انتخاب که نیست اول نفر که داند می اول نفر اینجا در. دیگر چیز نه و وجود عباس حضرت قسم

 هر حالت این در. کند ماکزیمم را کند می انتخاب دوم که شخود  utility که ببرد جوری کند می سعی نتیجه

 .دارند خوبی احساس دو

 بلوار یک که است ممکن آن، سمت یک. باشد رسیده ارث به برادر دو به زمین یک که است این دیگر مثال

 این باشد، پارک دیگر سمت و پادگان دیگر سمت شلوغ، ی مدرسه دیگر سمت بزرگراه، یک دیگر سمت باشد،

 اول نفر به. باشد واسط عنوان به باید سومی نفر: حل راه.... . و ساخت مسکونی ساخت، تجاری توان می را زمین

 برایت منتها باشد fair برایت تا کن تقسیم را زمین داشتی دوست که جور هر A آقای که شود می گفته

 چنین هم، دوم نفر. گوید می سوم نفر به را این و راست قسمت چه برسد چپ قسمت چه که باشد السلویه علی

هایی که  بخشحداقل یکی از ) .است عادلانه بسیار که کرد تقسیم ای گونه به را زمین توان می روش این با. کند

 رسد( ها می به آنهر کدام خواسته است، 

 .کنیم بازی عادلانه بتوانیم که است این است، مهم ها رابطه این در آنچه

Strategic Issues – SRM : 

 همه ایران در اما. اندازند می راه را کار و کسب یک و شوند می تشکیل ها تیم معمولاً کار، و کسب های مدرسه در

 .گیرد نمی شکل پایدار کار و کسب تیم معمولاً و کنند، می نگاه individual صورت به

Contract دو و نیست کافی 

 باید بلندمدت های رابطه طرف

 .کنند ایجاد
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 اما. کنند می عمل ها یبهغر مثل اکثرا و ندارند قوی partnership هم با آمریکایی خودروسازهای

 خیلی شان رابطه و باشد می partner suppliers بخش در هایشان هزینه کل از درصد 48 ژاپنی خودروسازهای

 .ها ست آمریکایی از تر بیش

 دیده حتی. دارد زیادی اهمیت بسیار partnership شود، می زیادتر پیچیدگی قدر چه هر که شود می گفته

 معمولاً. کرد برونسپاری را طراحی ساخت، بر علاوه حتی هم، بوینگ اپیماییهو شرکت که شود می

 .نیستند سازگار خیلی فرهنگشان در آمریکایی خودروسازهای

 طریق از کدام  که این و شود تأمین arm length  طریق از است بهتر محصولات از یک کدام بدانیم اینکه

دارند، از طریق  complexityثلاً تویوتا تمام اجزای خودرو که م .است مهم شود، تأمین تواند می پارتنرشیپ

partnership کند ولی  تهیه میcommodity ها را از بازار به روشarms length کند.  تهیه می 

 صورت به را کدام هر و را اجزاء کنیم decompose را سیستم یک یعنی. است ماژولار صورت به برونسپاری

 خیلی مارکتینگ مثلاً. دهیم انجام بهتر را برونسپاری توانیم می. دهند انجام تا گراندی به بدهیم ماژول یک

 . شود تر پیچیده کار شاید کنیم، برونسپاری را قسمتش یک بخواهیم اگر و است پیچیده

 ما زینجایگ و بگیرد یاد را کار این تواند می بدهیم، او به را فرآیند یک و نداریم او با پارتنرشیپ که کسی اگر

 ها دپارتمان در که مجبوریم و شود می زیاد  interdependencyباشد، تر پیچیده محصول قدر چه هر. شود

joint  بدیم انجام. 

 کرایسلر: شرکت

 و . alliance یا cooperation  یا coordination یا است، transaction همکاری،یا برای شرکت ترمینولوژی

 .باشد می  integration و   Basic، duration ح سط سه در همکاری نوع این سطح

ای هم لازم نیست.  integrationی اطلاعات است و هیچ  ی همکاری در حد ارائه ، پایهtransactionدر حالت 

Data کنیم. فقط مبادله می 

 شکل قراردادها بعدی سطح در و شود می تبادل information بیسیک حالت در ،coordination  رابطه در

 بررسی بعدی حالت در. کنید طراحی ما برای را قسمتی شما خواهیم می ما مثلا که شود می گفته و گیرد می

شود فصل بعد میزان  بینی می . در این سطح، پیشدهند انجام را طراحی مثلا همدیگر با چگونه که کنند می

 شد.  فروش فلان ماشین چه قدر است و به تأمین کننده گفته می

ی طراحی گیریبکس را هم به  مثلاً نحوه .شود می قرار بر know-how یک cooperation رابطه در

کنند، برای این نسل از گیریبکس، طراحی کنید. یکپارچگی بالا  کار می Life cycleگوید.  اش می کننده تأمین

 رود. می

 به را کار توانیم می زمانی

 دیگری که کنیم محولّ دیگری

 سر و باشد شده خودی ما با

 .باشد ما ی سفره

     irmgn.ir
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 های بخش در حتی. شوند می قاطی هم با و شود می قوی رابطه بسیار ولی شوند نمی یکی ،alliance رابطه در

 .کرد مدیریت را alliance ی رابطه فضای بتوانیم که گرفت یاد باید .کنند می برقرار رابطه همدیگر با هم فروش

 IT کانتکست در. کنند می برونسپاری را detailed design بلکه کنند، نمی برونسپاری را چیزی هر ،طراحی در

 طراحی که هایی شرکت. کند هماهنگ هم با را مختلف های بخش که ستا این system integrator ی وظیفه

 . اند گرفته خودشان دست در را system integrator بخش کنند، می برونسپاری را

است  شوند، برای همین ها مثل هم می ها، دیگر طراحی اجزای مختلف ماشینdetailed designسپاری  با برون

 changeنیست. در مدیریت زنجیره تأمین،  tangibleین موارد در ا core competencyکه دیگر 

management تر نیاز بازار را بشناسد،  که سریع مطرح است. اینtime to market تر باشد، برنده  اش کم

 است.

Traditional relationship: 

 اصلی متولی نندهک عرضه. است مهم بسیار که است قیمت یکی است، مهم ها رابطه در سنتی صورت به آنچه

 وجود زنی چانه ذهنی مدل یک. خیر یا باشد می مناسب کیفیت که کند می کنترل خریدار عملاً و است کیفیت

 که خواهد می خریدار دارد، وجود اعتماد عدم همیشه چون. بیاندازیم هم جان به را کنندگان عرضه که دارد

 رتَ سافت فضا یک تواند می جدید، فضاهای در اما. برد می بالا را هزینه این و کند حفظ موضوع این از را خودش

 قیمت و..  و موقع به تحویل کیفیت، که این نظیر. هست دیگری زیاد موارد و نیست مهم قیمت فقط که باشد

 تأمین که دید باید. است مهم دیگری زیاد موارد است، مهم قیمت فقط که سنتی نگاه خلاف بر است، مطرح

 چگونه روابطش مدیریت ودارد  تولید مدیریت انسانی، مدیریت های قابلیت مدیریتی، های ابلیتق قدر چه کنننده

 یا برود و شود پولدار روزه دو خواهد می که است معتقد مدیر که کنیم کار خواهیم می شرکتی با دید باید است؟

 که کنم می کار کسی با من آیا دارند؟ برده دید افراد به آیا بماند؟ صنعت این در ها مدت خواهد می که این

 دارد؟ نفرت مدیران از که این یا کار و کسب برای بدهد جون است حاضر اش انسانی نیروی

 :management capabilitiesاز منظر 

 که این یا اند؟ کرده طی آسانسوری صورت به را پیشرفت که این یا دارند تجربه کافی ی اندازه به مدیران آیا 

 است رایج خیلی این. آورند می در real state از دارند را پولشان اصل و کنند می کار ددارن طور همین

 از کاله جناب آیا. است شان اصلی عملیات از غیر چیزی از اشان اصلی درآمد که( مثلا افزاری نرم های شرکت)

 دهند می او به بزرگی ینزم آمل در کند می تأمین را مردم اولیه احتیاجات چون یا آورد می در پول محصولاتش

 چه آینده مشکلات برای. کند نمی گذاری سرمایه اصلاً نبیند بلندمدت مدیری اگر ؟بندد می جا آن را بارش و

 را فرش یک وقتی ها قدیمی. کرد حساب شرکت آن حرف روی توان می قدر چه شوند؟ آماده خواهند می قدر

 .ماند می ثابت قیمت این ردیگ کردند می توافق قیمتی یک روی و فروختند می

 نگه را  general طراحی بوئینگ

 را detailed design و دارد می

 به بوئینگ. کند می برونسپاری

 system integrator عنوان

 .کند می عمل
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 :personal capabilitie منظر از

 مثل مفاهیمی به قدر چه ها آن کنند؟ می ترک را سازمان قدر چه است؟ چگونه اخلاق دارند؟ تحصیلات قدر چه

 کنند می تولید بالا حجم با که این با ها چینی مثلاً است؟ چگونه کارفرما با اشان رابطه هستند؟ پایدار کیفیت

 تولید تراشی ریش دستگاه یک توانند می فضا این در. کنند می استفاده ها برده مانند انسانی نیروی از اکثراً لیو

  کرد؟ برخورد گونه این ها آدم با که است درست کار این آیا. دلار 4.99 بفروشند آمریکا والمارت در و کنند

 را کارخانه بیایند رقبا حتی که گذاشت می تور پیوسته تاتویو مثلاً. دارد مختلف های جنبه کارخانجات، از بازدید

 محیط همیشه که بود این داشت که مزیتی ولی. گیرند می یاد را کار آیند می بقیه که گفتند می دیگران و ببینند

 فضای فضا که دنببر سمتی به را کارخانه فضای که کردند می سعی طور همین. شد می داشته نگه تمیز کارخانه

 .شود انهدوست

 :تولید های جنبه از

 است؟ چگونه ها آن نگهداری است؟ چگونه planning سیستم دارد؟ وجود استاندارد قدر چه تولید سیستمدر 

 که ماشین ولی دارد را استانداردها انواع خودرو ایران مثلاً. باشیم داشته را ها این از خیلی که است ممکن ما

 که بود مواظب باید البته نه؟ یا دارد certifate آیا ساپلایر که دید باید. دخور نمی جا اش دنده شود می تولید

 .خیر یا خورد می درد به و نه یا دارد واقعاً

 :ای رابطه های قابلیت

 این در رابطه و باشیم داشته حضور مکان در ،مکنی ، کنترل کیفیتتولید از بعد را محصول ما که این جای به

 .باشیم داشته حضور همدیگر های مکان در مبتوانی که باشد قوی حد

Kpi برای که هایی supplier performance measuerement قبلا که است چیزهایی همان است، مطرح 

 .......و هزینه کیفیت،. بود شده گفته

supplier development :های قابلیت تا دهد می انجام خریدار که های فعالیت تمام که است معنا این به 

 به سودش کنیم، تقویت را ساپلایر بتوانیم ما قدر چه هر که است این کار این مزایای. کند تقویت را اپلایرشس

 گذاری سرمایه ما که است این عیب. بریم می بهره خودمان کنیم، تقویت را ساپلایر IT اگر مثلاً. رسد می خودمان

 ما اگر که است این موضوع این در مهم نگرانی یک. رقبا به کند سوئیچ بعد ولی شود ورتر بهره ما با که کنیم

 این کنیم نگاه اقتصادی خشک نگاه از اگر. کند کار رقیب با و برود او که است ممکن دهیم ارتقا را ساپلایر

 که ماست نفع به این بلندمدت در. است تر مهم موضوع این صدر، ی سعه نگاه از ولی باشد مهم تواند می موضوع

 این من که این نیست چارتا دوتا دو بستان بده اساس بر supplier development .دهیم انجام را کار این

 عملا طور این صدر سعه نگاه در معمولاً. ما برای دهی انجام را کار این تو تا دهم می انجام برایت را کارها
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 واقع در. کنم می اینتگریتد ودمخ تی آی سیستم با ولی دهم می ارتقا را تو تیِ آی سیستم من مثلا که کنند می

 در ها ژاپنی مثلا. بخواهیم خودمان برای را سود ترین بیش supplier development در که کنیم می سعی

 سنکرون خودشان تولید سیستم با را آمریکا در تولید سیستم و کنند می تولید را خودروهایشان از بعضی آمریکا

 و دارند تایی 20 های بچ خودروسازها دیگر که صورتی در دارند کار دستور در تایی 15 های بچ مثلاً و کنند می

 .کنند می ایجاد خاص استاندارد یک

 .دهد نمی رخ cooperation معمولاً باشد، نداشته وجود repeated game دید اگر تئوری، گیم نگاه در

supplier development -  process map :ردگی می شکل ریزی برنامه سری یک. 

supplier development – pitfalls :خریدار دید از طور همین و نباشد کافی تعهد ساپلایر سمت از اگر. 

 بررسی کیس دریملاینر:

 برای و کردند می استفاده کامپوزیت مواد از همین برای و بود مطرح بویئنگ بودن اقتصادی ایرباس، برخلاف

 2003 های سال در شد، می کم هواپیما سوخت مصرف چون. دادند می انجام نو از باید را طراحی تمامی همین

 شکل آزمایشی پرواز اولین 2011 سال تا ولی دهد، تحویل 2007 که بود قرار. گرفت زیادی بسیار سفارش یک

 .نگرفت

 هر که است ای مسئله است، بوده مطرح بوئینگ در که ای مسئله این. بود مطرح خیلی ،revenue sharing مدل

 خواهند می فامیل چند یا بزنند، شرکت هم با خواهند می التحصیل فارغ چهارتا. شود می تکرار ما کشور در زرو

 کم پول و است متفاوت چیز همه که ببینند می این، شروع از بعد. بسازند را ساختمانی یک پولی، یک گذاشتن با

 ابتدا، همان از که داد انجام ای جسورانه رکتح یک بوئینگ کیس، این در. شود می انجام دیرتر کارها و یدآ می

. است بوده core competency چون است بوده taboo طراحی برونسپاری قبلاً. سپرد بیرون به را طراحی حتی

detailed design  ولی است کرده برونسپاری را overall design گرفت خودش دست در را. 

 دیگران به را ها زیرساخت مثل detailed design مثلاً که دارد، وجود اول همراه مثل مواردی برای طور همین

 .بسپارد

 این آیا که است مطرح همیشه سوال این و شود حفظ strategic positioning که است این است مهم آنچه

 و دکن می فراموش را ها کلک و دوز باشد، دور excution دنیای از یکی اگر ایم؟ نباخته long term در را بازی

 کسی. نیفتیم عقب دانش از که کرد توجه باید و است مهم بسیار برونسپاری در دانش شدن obsolete مشکل

 خودتان اگر ولی. باشد ای حرفه programmer خودش که کند برونسپاری افزار نرم در ها هندی به تواند می

 آن بتواند خودش که کند برونسپاری دتوان می کسی. ندارد معنا برونسپاری ندانید،... و java مثل چیزی هیچ

 تیم به توان می است، لازم عمقی چه تا و کجا تا و کنیم مدیریت چگونه که این. کند مدیریت را برونسپاری

 اگر وگرنه. بنشانیم هم کنار را دیگران و خودمان مهندسی های تیم و داد انجام job rotaion رفت، برونسپاری

 ارشد مدیران برای بعضاً. شود می obsolete دانشمان کنیم، برونسپاری آخر تا اول از را چیز همه بخواهیم

 باید را روندها و کلیات. دهند انتقال ارشد مدیران به را روز تکنولوژی تا بیایند باید سازمان از خارج از کسانی

 را آن جلوی باید و شود می obsolete دانش که است این برونسپاری معضل یک. کرد برونسپاری بعد و دانست

 .گرفت

 دانش شدن obsolete مشکل

 و است مهم بسیار برونسپاری در

 عقب دانش از که کرد توجه باید

 .نیفتیم
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 روزی که کند هوس که است ممکن کنیم، برونسپاری کسی به را موتور مثلاً وقتی: بوئینگ کیس برونسپاری در

 detailed وقتی. بسازد هواپیما که کند هوس که است ممکن زند، می هواپیما بال که کسی یا. بزند هواپیما

design  نقش نوعی به دهیم، می دیگران به را system integrator سیستم چگونه که داند نمی کسی. داریم 

 شود، خبره detail در که قدر چه هر. داریم را overall ما نهایت در. شود می هماهنگ برق سیستم با هیدرولیک

 شده ای حرفه abs ترمز در شدت به شرکت یک که است این مثل. باشد داشته دسترسی overall به تواند نمی

 .بسازد خودرو تواند ینم باشد،

 .کنیم مدیریت که باشیم بلد را چیز آن قدر این کنیم، می برونسپاری که را چیزی باید

 .گیرد می شکل  delay کیس، در شده ذکر مختلف دلایل به کیس، این در

 رخ delay انواع. بود زیاد خوردن مشکل به احتمال بود، پیچیده بسیار طراحی که هواپیمای یک کیس، این در

 خوبی به کارش اگر حتی مثلاً. کنند می کار دیگری جور ها ژاپنی مثلا. نشد گرفته نظر در فرهنگی مسائل. داد

 .دانند می کامل را کار پیشرفت درصد ده با ها ایرانی ولی داریم دیگر کار کلی گوید می باشد، رفته پیش

 نگاه دیگری به کس هر باشد، تری بیش های پول به نیاز و خورد، مشکل به وقتی بالا، سازی ساختمان مثال در

 دیگری تا است منتظر و دهد مین پول کس هیچ نهایت، در و دهم می پول هم من داد پول دیگری اگر که کند می

 .بدهد پولی

 و دهد می رخ free riding بازی خورد، مشکل به وقتی است، revenue sharing که قرارداد بوئینگ کیس در

 که کنند کاری خواستند می همه مجدد، گذاری سرمایه برای و که دیگری باید کاری کند دگوی می کس هر

 مهر مثلاً نفر یکاگر  بدهند، چک خواهند می بقیه و خورد می تأخیر به که پروژه. بیندازند دیگری بر را تقصیر

 پول به نیاز دوباره مهر، خود ات که شود می باعث تأخیر این. دهند برای مهرماه چک می هم بقیه بدهد، پول بتواند

 است ممکن که گفت باید خورد، تأخیر به اگر مثلاً. کرد صفر را بازی قواعد بازی، ابتدای از باید. باشد بیشتری

 سازد، می را موتور کسی که دید می سازد، می بال که کسی وقتی کیس، این در. شود اضافی دیگری شریک که

 قایم دیگری فرد سر پشت را خودش کس هر و کند می ایجاد تأخیر اش گذاری سرمایه در پس او هم دارد تأخیر

 .کند می

 نیست مشخصی جواب بود؟ بهتر که کرد می کار چی بوئینگ که بپرسیم اگر

 به شاید. بود ای جسورانه کار ،حرکت کرد طراحی سپاری برون صد در صد به داخلی طراحی صد در صد از که این

 که رسد می نظر به. شد می مونتاژ همدیگر با چیز همه باید است، بوده کاپوزیت مواد طعاتق ی همه که این خاطر

 به را جزئیات بعدی فازهای در و کند عمل بهتر که توانست می شاید کرد، می ردخُ را radical change این اگر

 .کند طراحی که بدهد دیگران

 

 :اول همراه برونسپاری پروژه یک

 اول همراه در تجاری شراکت و برونسپاری

 :که هستیم این شاهد جدید جهان در

 .شود می سپرده خصوصی بخش توسط اتمی های نیروگاه

 .کند می را برونسپاری بانی زندان

 .است خصوصی بخص توسط( عراق) جنگ در افراد از حفاظت و امنیت

 .باشد داشته تعامل که بگیرد یاد باید جدید جهان
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 43                         مدیریت عملیات                                                                                       

 

 را بازی قواعد چگونه که است این هنر. است تر پیچیده خیلی کار و کسب به نسبت شده، گفته های حوزه

 .کنیم توجه قوت نقطه روی خودمان و بدهیم دیگران به را کار و کنیم مدیریت

 چه کنیم؟ برونسپاری خواهیم می چیزی چه کنیم؟ برونسپاری خواهیم می چرا که بدانیم باید یابی، منبع مقام در

 کنیم؟ برونسپاری خواهیم می چگونه کنیم؟ برونسپاری خواهیم می کسی چه به کند؟ ونسپاریبر خواهد می کسی

 ها هزینه کاهش مخابرات، صنعت در برونسپاری برای بازیگر، ترین اصلی کنیم؟ برونسپاری خواهیم می موقع چه

 .است

 بخشی -2 شود بروسنپاری یندفرآ کل -1: باشد نوع سه تواند می کنیم، برونسپاری را چیز یک خواهیم می وقتی

 )استخدام کرد(. آورد بیرون از را دیگران و شود داشته نگه فرآیند کل -3 شود برونسپاری فرآیند از

 

 

IT Value Chain 

 گرو در IT صنعت آینده که گفت بود، افزاری سخت های بخش اوج که زمانی در ،1975 سال در گیتس بیل آقای

 .بود خواهد افزار نرم

 <- Hardwareاستیج  سه ،SERVICE OBJECT بعد از. کرد نگاه IT ارزش زنجیره به شود می بعد دو از

Software -> Consultant دیگر بعد. دارد وجود IT service VC  با ابعادDevelopment -> 

Implementation -> Operation باشد. می 

system integrator این از. افزار سخت نه و دارند افزار نرم نه هک هستند کسانی ارزش، زنجیره این در ها 

 یا صنعت مشاوران تأمین، زنجیره از بخشی واقع در. گرفت الهام کارها، و کسب دیگر در توان می قسمت

 ها شرکت HR فرآیند IBM باشند. می provider عنوان به بخشی و ساپلایر عنوان به بخشی. باشند می کار و کسب

 نیستیم، تکنولوژی صاحب خودمان اگر. سپارند می IBM به را HR فرآیند ها کتشر و کند می مدیریت را

system integrator  ی حوزه در تنها نه. باشد مفید ی حوزه یک تواند می IT ،فلز، ی حوزه مثلاً در بلکه 

 ایفا را نقش این تواند می کسی. است شایع خیلی هم صنعتی های محیط در حتی و باشد مفید خیلی تواند می

 بشناسد. را ها ایhardware و ها ایsoftware ی همه که کند

 کاره این ما که است این واقعیت ولی. کنند ایجاد ،ERPو  عامل سیستم که خواستند می ایران در زمانی یک

 دارد. میلیاردی R&D یک به نیاز کار این و نیستیم

SAP سیستم اکو از IT ی حوزه در App Service provider و APP SW supplier  که تواند می. دارد وجود 

دارد.  حضور ها حوزه تمام در تقریباً افزار، نرم بخش جز به IBM رود. نمی ولی بخرد را ای مشاوره های شرکت برود

logo  اکنون ولی داشت پررنگی نقش نداشتند، حضور ها خارجی وقتی که است ترکی شرکت یک 

  کند. می عمل خوبی به integrator بخش در که است ترکی شرکت یک  meteksan sistemندارد.

 core چیزی چه که این

competency به باشد، می 

 رکا و کسب مدل تابع شدت

 low دنبال ایرانسل .است

prirce اول همراه ولی است 

 .کیفیت و تنوع دنبال

     irmgn.ir



 44                         مدیریت عملیات                                                                                       

 

صنعتی نشوند و این یک باتلاق است.  Planningافزارهای  شود وارد نرم های داخلی توصیه می به شرکت

Develop  الظاهر ساده است، اگر درهای کشور باز شود هم به کل از  کردن این موضوع کار هر کسی نیست. فی

 سته باشد و بماند شاید بمانند ولی همواره در تهدید هستند.رود، درها ب بین می

باید به طور کلی، خنثی باشد و طرف هیچ شرکتی را نگیرد تا بتواند نقشش را به  System Integratorیک 

خواستند از این شرکت  اندازی کرد. رقبا می خوبی ایفا کند. مثلاً شرکت کاله، یک شرکت تحقیقات بازاریابی راه

 طرف باشد. توانست که بی عات بگیرند و این شرکت نمیاطلا

. کرد حرکت total solution سمت به  IBM رفتند، می specialization سمت به ها شرکت ی همه وقتی

system integratorدر ها IBM ًافزار سخت از بگویند که آیند نمی مثلا HP یک نهایت در ولی کن، استفاده 

 .کنند می گارانتی مختلف های حوزه در را آن و دهند می ارائه راهکاری

 که گوید می افزاری نرم نکند، کار سیستم این و افزار نرم یکی و بدهد افزار سخت نفر یک اگر IT ی حوزه در

 .کند می متهم را دیگری کدام هر و برعکس و است افزار سخت تقصیر

 

Inventory Management 

 :گیرد می بر در را زهحو سه مواد، جریان. است مهمی مبحث

 .شود مدیریت باید و است مطرح تأمین زنجیره اجزای تمام در تقریباً موجودی مدیریت

 با را موجودی که است ممکن مشتری، تا کننده تأمین از بگیریم، نظر در را تأمین زنجیره مختلف مراحل اگر

 داخل که است چیزی که Working in Process یا WIP خام، مواد یا RM .کنیم گذاری نام مختلف های نام

 . گوییم می in transit را باشد حمل حین در که موجودی. است operation یک

 بزرگی مشکل و است ها سازمان در اپدیمی یک exess inventory است؟ بد یا است خوب موجودی داشتن آیا

 و موجودی مدیریت اگر. بود خواهد گیر همه مشکل یک این باشیم، داشته ها سازمان در مشکلی یک وقتی. است

 از را تأمین مشکلات تمام تا خرم می باکس صد تیرآهن، تعداد این از که گوییم می ،نباشیم بلد عملیات مدیریت

 خرد می زیاد چیز همه از که دارد، وجود هم تولید بخش در بحث این. است راضی بسیار ارشد مدیر و ببرم بین

حل  را کمبود مشکل دتوان می  excess inventory تأمین زنجیره جای هر در. دنخواب تولید خط وقت هیچ تا

 هر برای که این نه ببرد بین از و کند پیدا را بیماری یک ی ریشه باید پزشک. ماند می مسُکن مانند این. کند

. کنم می استفاده excess inventory از پس نیستم، بلد procurement مدیریت من. بدهد مسکن یک درد

 .است خوابیده پول، زیادی مقدار یک که این و شود می دیده balance sheet  در کاری چنین ی نتیجه

 یک در را خون نقش موجودی

 اکسیژن ی همه و دارد بدن

 موجودی طریق از ها دادن

 .است

     irmgn.ir
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 با که قدیم روزگار خلاف بر. اند شده زیاد تعاملات و اند شده customized محصولات که داردیم، قرار فضایی در

 یک زمان، گذشت با مثلاً که نیست طور این اکنون کنیم، تأمین بهتر را عملیات شد می بالا، موجودی داشتن

 .شود می obsolete سریع چیز

 :باشیم گو پاسخ را سوال چهار باید موجودی کنترل برای

 توزیع؟ بخش در یا تولید؟ بخش در باشیم؟ داشته باید موجودی supplier بخش در آیا کجا؟

 ؟(محصول) چیز چه

 صد خدمت سطح بخواهیم اگر. است متفاوت موجودی میزان د،رو بالا  service level که میزانی به قدر؟ چه

 بالا هزینه که شود می باعث موجودی، افزایش. رود می نهایت بی سمت به موجودی نمودار باشیم، داشته صد در

 .کرد پیدا را بهینه نقطه یک دو این بین باید و رود می بالا هزینه خدمت، سطح رفتن بالا با واقع در. رود

Policies? .کم اگر باشد، صد باید موجودی سطح که ام کرده مشخص جا یک در من اگر چیست؟ ها سیاست 

 برسانم؟ صد به دوباره و کنم پُر دوباره را این چگونه رسید، نود به و شد

AMR (American Market Research) دلار هزاران آن ای صفحه سه گزارش یک و کند می عمل قوی خیلی 

 کنیم، مدیریت را موجودی global view و بهینه طور به بتوانیم اگر که داد گزارش تشرک این. ارزد می

 global view ی سایه در موضوع این. کنیم زیاد را خدمت سطح هم و دهیم کاهش را موجودی هم توانیم می

 .باشد می

 های مدیریت موجودی لایه

 های جنبه سری یک. است استراتژیک ها جنبه سری یک. است مطرح لایه سه موجودی، مدیریت ی حوزه در

tactical  ی جنبه یک و excecution .وجود دارد service level  موجودی در تا باشد، قدر چه باید 

 day to واقع در execution .باشد چگونه چیدمان که دهد می نشان را این tactical مسائل. کرد گذاری سرمایه

day operation  باشد می یموجود مدیریت برای. 

 به چه هر. داشت خواهیم تری بیش  responsiveness باشیم، داشته سیستم در تر بیش موجودی چه هر

 .شود تر کم ها هزینه تا شود می تر کم موجودی و شود می زیاد efficiency عملاً برویم، raw material سمت

 :موجودی انواع

cycle inventory :صورت به کارها از خیلی batch و lot size سونی تلویزیون مثلاً فروشگاه یک اگر. باشد می 

 وانت با تایی ده مثلاً صورت به بلکه. بیاید دیگری تا بدهد سفارش فروخت تا که نیست طور این فروشد، می

. بخرد سونی شرکت خود از کانتینر صورت به است ممکن خرد، میاز او  مغازه این که کسی طور همین. خرد می

 .است ناپذیر اجتناب موجودی این. شود می خریده تا ده تا ده مثلاً بسته بسته صورت به جودیمو همیشه

invnetory  باید را as 

much as needed داشته 

 as much as  نه باشیم،

possible. 

 

 

 

 

 

 ماهیت موجودی

optimization واقع در. رددا 

 به توجه با را بهینه حالت باید

 به خدمت سطح و هزینه

 .آورد دست

 

 

 

 

 

 

 

 تنها نه ، گلوبال نگاه در

 کم را موجودی میزان توان می

 را خدمت سطح بلکه کرد

 سال از نگرش این. کرد زیاد

 .است گرفته شکل 2005
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saftey inventory :طور به که است موجودی این default را موجودی این موجودی، مدیریت گویند می وقتی 

 تقاضای به بودن گو پاسخ خاطر به عملاً. کند زیاد را demand satisfaction باید موجودی نوع این. گویند می

uncertain  داریم می نگاه را درصدی. 

Seasonal inventory :تقاضا اوقات، گاهی seasonality که است ممکن هم قیمت. دارد seasonality شته دا

 اسپری که شرکتی کنید فرض مثلاً. شود می مصرف دیگر های فصل در و شود می خریده فصل یک در کالا. باشد

 خام مواد قیمت تقاضا خاطر به است ممکن نتیجه در. هستند تابستان در تر بیش ها حشره ،زند یم کش حشره

 فضای یک دائم. کند مصرف تابستان در و بخرد زمستان فصل در شرکت و باشد زیاد تابستان در اسپری برای

stochastic  است، بوده پایین قیمت که فصلی در و کند تغییر خرید الگوهای که است ممکن و دارد وجود 

 زود خیلی محصول یک که گرفت نظر در باید hybrid راهکار یک همیشه. رود بالا قیمت و شود زیاد تقاضا

 .نشود خریده دیر خیلی یا و نشود خریده

The role of cyle inventory in Supply Chain 

 ی بهینه که شود می رسیبر صنایع مهندسی در. دارد وجود lot size خاطر به که است متوسط موجودی

 .چیست سفارش

Q: Quantity in a lot or batch size,  

D: Demand/unit time 

cycle inventory = Q/2  

flow time= Ave.inv/Ave. flow rate = Q/2D 

 (باشد می Q/2 شود می تمام زمان یک در و شود می داده  Q سفارش که) سفارش سیکل یک در

 نرخ باید باشد، داشته وجود صف سیستم یک اگر یعنی. شود می گفته littles law یهقض این به صف تئوری در

 Arrivalماندن سیستم، باید نرخ میانگین ورود و خروجی برابر باشد.  stableبرای . باشد برابر خروج نرخ و ورود

rate= Departure rate . 

ها = میزان میانگین موجودی آدممانند * زمان تعداد  میانگین زمانی که آدم ها در سیستم می  

 نشود، نرخ ورودی باید با نرخ خروجی برابر باشد.  Downکه سرور  برای این

 کشد،ب طول کارش دقیقه ده نفر هر و شوند خارج نفر ده و شوند وارد نفر ده ساعت هر در متوسط، طور به اگر

 .دارد وجود نفر 60/100 تعداد لحظه هر در

ها  باشد، به این Priority Baseاش فرق دارد. تا وقتی که  باشد، سیاست کاری LIFOسیستم اگر بخواهد، 

 . Processingگویند سیاست  می
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 average توان، می variety کاهش با پس. رود می لااب  average waiting time رود، بالا variety قدر چه هر

waiting time  جداگانه طور به کشد، می طول تر کم کارشان که کسایی بانک، سیستم در مثلاً. کرد کم را 

 .بگیرند خدمات

 .دارد وجود داد، سفارش باید چگونه ببینیم که این برای رویکردها انواع

شود، ولی از آن طرف  کم می Little' Lawمان طبق  را کم کنیم، میانگین موجودی Batch Sizeهر چه 

 یابد.  هایی نظیر حمل و نقل، افزایش می هزینه

 ر یک مدل ریاضی، داریم: د

Average price per unit purchased(C) 

Fixed ordering cost incurred per lot (S) 

𝑇𝐶 = 𝐶 ∗ 𝑄 +
𝐷

𝑄
∗ 𝑠 +

𝑄

2
∗ ℎ ∗ 𝑐 => 𝑄∗ = 𝐸𝑂𝑄 = √

2 ∗ 𝐷 ∗ 𝑆

ℎ ∗ 𝐶
 

 خودش هدیدگا از فقط را موضوع این که است ممکن بالادست و دست پایین. باشد می لوکالی نگاه نگاه، این

 .ببیند

 تخفیف دهید، سفارش تر بیش قدر چه هر. باشد می Discount اساس بر که دارد وجود نیز دیگر های مدل

 .گیرید می

 به بلکه ندارم، کاری شما سفارش هر به من که گوید می مدل این. دنباش می Volume-based ها مدل از بعضی

 .دهم می تخفیف باشد، تر بیش مقداری یک از اگر که دارم کار سال در شما سفارش مجموع

 .باشد می marginal صورت به دیگری و دهد می تخفیف محصولات کل به یکی که دارد وجود تخفیف نوع دو

 

 متوسط کردن پیدا برای

 در که دید باید موجودی

 زمان در نرخی چه سیستم

 زمان قدر چه شوند، می وارد

 هم در را ها این و است انتظار

 موجودی میزان کنیم، ضرب

)قانون  .آید می دست به

little) 
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 این برای رفت، بالا هزار پنج از مثلاً سفارش حجم وقتی ،Marginal- Uniti Quanitity Discount حالت در

 تر بیش که چیزی خود به فقط مقدار، این از بیش برای ولی شود نمی گرفته نظر در تخفیفی اول، هزار پنج

 .شود. ارائه داد می تخفیف است،

Role of Safety Inventory 

 روزنامه ی مسئله مانند واقع در. دارد tradeoff موجودی نوع این. است uncertain تقاضای به گویی پاسخ برای

 نگاه موجودی مدیریت این در. دارد وجود جا این در cost of under-stock و  cost of over-stock فروش،

 .دانم می را بالادست و دست پایین الگوی قسمت، این در من که شود می گفته. دارد وجود گلوبال و لوکال

local view میزان چه اول،. است آوردن دست به قابل اکس در راحتی به و ندارد تر بیش پارامتر پنج 

 میزان توان می بگیریم، نظر در که را تقاضا منحنی هر پارامتر، پنج این با .باشیم داشته خدمت سطح خواهیم می

 .آورد دست به را موجودی بهینه

Fluctuation که باشد این تواند می دست، پایین های order تغییر درصد 30 حدود کلی طور به. کند تغییر 

 یا delivery شدن دیر یا برف، خاطر به مثلاً leadtime نشد زیاد نظیر مواردی بالادست تسم از. کنند می

 .باشد تواند می کننده تأمین دستگاه شدن خراب مثلاً

Measuring product availibity (CSL): 

 دو حالت دارد:

product fill rate.میزان کمبودی که ممکن است در تعداد کالا رخ دهد : 

order fill rate :به من quantity تعداد به دارم،ن کاری order دارم کار باشم، گو پاسخ توانم می که. 

stock out :است؟ قدر چه باشم، نداشته موجودی سیستم در من که این احتمال 

 اول تعریف طبق. باشد 100 دوم سفارش و عدد 900 اول، سفارش  داریم، موجودی 800 که کنید فرض

CSL=80%  دوم، تعریف در ولی باشد می CSL=50%  رسد، می نظر به تر منطقی اول، تعریف که، این با. باشد می 

 .شود می استفاده تر بیش دوم، تعریف صنعت در ولی

 نیست، مهم برایم مشتری اصلاً و فروشم می بازار به و هستم commodity business فضای در اگر کل در

 دوم تعریف شود، می خاص محصول یا یمشتر وقتی اما. دارد توجیه صنایع و محصولات گونه این در اول تعریف

 باعث داد، غذا نفر سه به بتوان فقط و بیاید نفر پنج تعداد با مشتری یک اگر غذایی صنعت در مثلاً. است مهم

 .شود می ها آن نارضایتی

 .کند می پیدا اهمیت تر بیش دوم، تعریف که است سمت این به روندها

local view (Buffer 

centric)   آماری آنالیزهای 

 .است
Global view (network 

centric )سازی بهینه جنس از 

 .است
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CSL*=1/(1+Co/Cu)  .کردن حساب ولیاست Cu های سیستم در. است سخت IT، ها وقت خیلی Cost of 

Understock  جنس از ها وقت خیلی. گیرد نمی شکل سفارش چون. نیست معلوم Cost process باشد می .

دانیم چه قدر موجودی اضافه  تر است. چون می کردن راحت برای حساب Co. است معتبر کاملاً تئوریکالی گرچه

 ایم. آورده

Co/Cu .بگیرم، نظر در را متوسط اگر باشم، داشته تقاضا منحنی هر و باشند، برابر هم با دو این اگر CSL*  به 

 است؟ قدر چه Cu به Co نسبت که دید باید باشد، می رندم تقاضا اگر. آید می دست

 .دهند می انجام ABC classification ها شرکت معمولاً صنعت در

Replenishment Policies : 

 در. دهیم سفارش زمانی چه در و تعدادی چه با که این یکی. داریم نیاز پارامتر دو replenishment برای

 زمان و کنند می ثابت را Q اوقات گاهی. کند می کار ها این از یکی همیشه که دارد وجود سناریو دو واقعی دنیای

 .(Periodic review)  تاس متغیر Q و است ثابت زمان اوقات گاهی (Contiuous Reveiw) است متغیر

 periodic حالت در. دارد وجود موجودی میزان کردن مانیتور برای هزینه یک همیشه Continous حالت در

review  باشیم داشته تری بیش موجودی که کنیم می سعی همیشه نداریم، موجودی میزان از اطلاعی چون .

 (موجودی شدن صفر از ترس)

 که چون. است ترpractical ولی دارد، وجود بیشتری موجودی که است درست periodic ها وقت خیلی

 Q حتی کردن ساده برای. کند می عمل تر راحت periodic با روانی لحاظ به صنعت و دارد وجود ذهنی آمادگی

 خیلی ولی شود می دور کاملاً بهینه حالت از این. بده سفارش تا صد شنبه، هر که گوید می و کند می ثابت را

practicalاست تر. 

 دارد مدیریتی فرآیندهای سری یک است، تأمین متولی که سازمانی .دهد می انجام را سایپا تأمین ،گستر سازه

 پشتیبانی های فرآیند و است مشتری به کالا تحویل مانند مرکزی های فرآیند. گیرد می بر را بازار بینی پیش که

 .است فروش از پس خدمات مانند

ABC classification 

 محصول نداشتن. کند می بررسی را cost of overstock به cost of understock نسبت کار این از نوعی

 بزند. زیادی ضرر یک برند به موجود opportunity cost به نسبت که است ممکن

 و است شده می شامل را ها سفارش درصد سی محصولات، درصد پنج کردند بررسی رساناها، نیمه سگمنت در

 .است بوده محصولات این برای کار حجم درصد شصت. است کرده می خود آن از را درآمد درصد پنجاه
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 را کارها حجم درصد شصت تقریباً کنیم، مدیریت خوبی به را درصد پنج همین اگر موجودی مدیریت مقام در

... . و نیست متوجه مدیر که ندکن می باز را دلشان سفره برویم، مختلف های سازمان سراغ اگر. کنیم می مدیریت

 را تأثیر ترین بیش کنیم، حل را مسئله دو اگر و داد انجام  ABC classifcation مسائل، بین که است این هنر

 .است مطرح مختلف های حوزه در که است segmentation ی مسئله یک مسئله، این. گذارد می سازمان بر

 برای مثلاً. کنند می مشخص بخش آن برای CSL یک بخش، هر همیتا به توجه با classification این از پس

 .گیرند می نظر در را خوبی خدمت سطح یک درصدی پنج بخش

 خیلی چون. نیست پذیر امکان شوند؟ راحت شرشان از تا کنند نمی حذف را دارند اثر تر کم که محصولاتی چرا

 محصولات درصد ده فقط که است ممکن شده، ولیدت های چیپس در مثلاً. هستند ناخواسته محصولات این از

 در موارد این. باشند داشته پایین سرعت شده، تولید محصولات درصد پنجاه و باشند بالا سرعت شده تولید

 شود می گفته. کنند می Downbining اصطلاحاً دارد، ساختاری چنین صنعت وقتی. است رایج خیلی صنعت

 محصول از موجودی نداشتن خاطر به) دهم می بهت بالا سرعت من ،خواستی نمی معمولی سرعت تو مگر

 بگیرد را شما فشار پرستار مثلاً که دارید نیاز بیمارستان در شما که است این کار این مثال(. معمولی سرعت

 .دارد وجود ساختاری چنین عملیات، از خیلی در. دهد انجام را کار این دکتر اند، مشغول پرستارها چون ولی

 ABC classification این. باشد قوی engine یک حاصل است ممکن رسد می نظر به ساده که است چیزی این

 .باشد داشته زیادی هایIf then condition که است ممکن

CSL برای همیشه Finished goods همیشه بیزینیس دنیای در کلاً. است مطرح Finished goods که است 

 .است مطرح CSL برایش

شود. مثلاً ممکن است که  در هر طبقه از محصولات چگونه باشد، به طور شهودی مشخص می CSLکه سطح  این

 % مشخص کنیم.95% سطح خدمت در نظر گرفته باشند و ما هم مجبور شویم که به صورت 95رقبا، 

ABC Classification و مشاوره نظیر های حوزه ی همه در HR دبع دو از معمولاً. است مطرح هم Impact 

 امکان قدر چه که این یعنی راحتی بعد. )مکنزی( شود می بررسی راحتی بعد و دارد تأثیری چه که سازمانی

 انجام زودتر باید شوند، می انجام تر راحت و دارند را Impact ترین بیش که کارهایی. دارد وجود دادن انجام

 .شوند

Impact of Aggregation on safety inventory 

 برآیند سیگنال کنیم، aggregate را هاآن و باشیم داشته متفاوت ارتعاشات با مختلف های سیگنال وقتی

fluctuation  سیگنال سیگنال، سری یک تجمیع با واقع در. دارد تری کم aggregate ،شده fluctuation 

 بیانگر میو، هب سیگما نسبت چه؟ یعنی شود، می کم fluctuation که شود می گفته وقتی. دارد کمی

fluctuation  داشته( لوکال نگاه با) بافر یک اگر عملیات، دنیای در. شود می استفاده خیلی پدیده این از. است 

 سودآوری کتاب برای آمازون،

 اسباب و موسیقی از اما دارد کمی

 چون. آورد می در خوبی پول بازی

 خوبی وفاداری و شبکه ها آن روی

 .است کرده ایجاد
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 جای سه در موجودی داشتن جای به اگر. است مؤثر مورد این در.... و replishment مانند مورد پنج باشیم،

 شوند، تجمیع هم با و باشد مطرح درصد نود CSL با بافر، هس واقع در. شود می تجمیع ها آن سیگنال مختلف،

 .شود می کم بهینه موجودی میزان شود، می کم  variation که این خاطر به مجموع

 هایfluctuation و آید می مختلف تقاضای مختلف، جای سه در. فروشید می شرت تی جا سه در کنید فرض

 کنم ship زودتر و دهم انجام آن در را موجودی مدیریت و کنم یعتجم جا یک در را ها این اگر. دارد را خود

 شرکت. داد انجام سیستم در را کمتری موجودی میزان توان می ،(شهر سه این بین ای نقطه در انبار یک مثلاً)

 که این برای. است داده تغییر را اش تکنولوژی. زند می را مختلف های رنگ در مختلف های لباس انواع بنتون

 را موجودی که است توانسته کار این با. دهد می انجام  postponement دهد، انجام را aggreation ی پدیده

 .دهد انجام آخر لحظات در را نهایی تغییرات و کند مدیریت بهتر

 یابد. کنند و ریسک نوسانات کاهش می ها را تجمیع میCash Flowآیند  ها هم می در هولدینگ

 بیمه در نفر صد وقتی. دارد وجود تصادف احتمال یک. است demand aggregation اساس بر بیمه صنعت

 این به توجه با بعد. است کم خیلی کنند، تصادف همگی نفر صد این ماه یک در که این احتمال شوند، می عضو

 .ستا aggregation اساس بر بیمه صنعت که گفت توان می دهند، می پول مقداری ها این از کدام هر که

 داشته موجودی مقدار چه اسکناس نوع هر از اینکه. باشند داشته نقد پول مقداری بایست می ها بانک از کدام هر

 ها این بالاسر هم cahsier یک باشد، داشته وجود cashier ده اگر حالا. است موجودی مدیریت مسئله باشند،

 را CSL توان می inventory management نیاید در. شود می کم تقاضا تغییرات ،cashier این برای. باشد

 .کرد کم را موجودی و داد بهبود

 که فرآیندهایی که است وقتی aggregarion واقع در. باشد نداشته ای gain هیچ تجمیع که است ممکن

 correlated کامل طور به تواند نمی وقت هیچ مختلف، مناطق در خرید. باشند مستقل کاملاً شوند، می تجمیع

 کم fluctution اگر نبنتو برای. باشد بالا  fluctuation که است وقتی aggregarion مزایای ترین بیش. باشد

 .است مفید خیلی برایش postponement ولی نداشت را حوزه آن در گذاری سرمایه ارزش باشد،

 آن، کردن aggregate و تجمیع باشد، غالب خیلی ها آن از یکی و باشد داشته وجود مختلف های سیگنال اگر

 .نیست مفید aggregation و شود می غالب سیگنال شبیه

 اما. شود داده پاسخ ها آن به سریعاً باید ای عده اورژانس در: کنند می برونسپاری را بیمارستان اورژانس اتاق وقتی

 ولی است پایین اربسی utilization لذا. کنند مراجعه طوری این نفر دو روز، شبانه طول در که است ممکن

 از خارج های بیمارستان از خیلی. است کم utilization بالاست، staff هزینه چون. باشند می گران بسیار ها آدم

 کار جایی در تایم پارت صورت به دکتر یک وقتی. اند کرده برونسپاری demand aggregation اساس بر کشور

 همه بنابراین. رسد می دلار 800 به دلار 100 ساعتی از حقوقش تری مثلاً.  رود می بالا بسیار کارش نرخ کند،

 ها سیگنال که وقتی پس

correlated ،باشند 

aggregation  نیست مفید. 

 

 demand خاطر به

aggreagation که است VMI 

 درد به چندساپلایر برای

 .خورد نمی
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 دکتر برای قدر این کند، شکایت او از مریض اگر که جاست این اشکال. کنند کار تایم پارت که دارند دوست

 کارش شده، تشکیل اورژانس برای که هایی بیزینس. ندارد تایم پارت کار به تمایل کسی که شود می تمام گران

 شد، نیاز اگر که باش on-call ساعت این در جاست، این تان خانه شما مثلاً. کند می ریزی برنامه. است نهمی

 این در وکلا تیم یک. دهم می تو به دلار هفتصد مثلاً ساعتی و باشی داشته حضور مکان در دقیقه پنج از تر کم

 درآمد شود، می کم ها بیمارستان هزینه کار این با. کنند می هندل را حقوقی های کیس تمام که دارد وجود جا

 قرار ها فرودگاه با گاهی ها شرکت این. کنند می سود هم ها شرکت آن و رود می بالا خیلی ها جراح و ها پزشک

 برای ها وکیل. ببرید بغلی استان به را دکتر دقیقه سه عرض شد، گرفته تماس اگر مثلاً کوپتر هلی با دارند،

 و دارد... و bonus نظیر هزینه کلی رسمی، استخدام حالت در دکتر. دارند  economies of scale دکترها،

 .گرفت نظر در را total cost of ownership باید

 finished goods موجودی که باشیم responsive خواهیم می قدر چه ما که این به بسته گلوبال، نگاه در

 .باشد تمام کار ابتدای در اینکه یا باشد مؤثر تأمین زنجیره بالادست تا تواند می موجودی مدیریت باشد،

 با دست، پایین در موجودی مدیریت ولی شود می تر زیاد  flexibility برویم، دست بالا سمت به چه هر

responsive  دارد چالش. 

multii-echelon  

 یعنی شود، می زیادتر نقطه این CSL که است این مانند داریم، نگه را تری بیش موجودی بالادست، در چه هر

 به دست پایین وابستگی شود، زیاد اینجا CSL چه هر. است زیادتر شود می تأمین بالادست از که مواردی درصد

 average شود کم دست بالا به وابستگی چه هر. شود می کم fluctuation rate و شود می تر کم بالادست

lead time و شود می کم saftey stock از ترکیبی چه که کرد بالانس گلوبالی طور به توان می. شود می تر مک 

CSL دارد موجودی چیدمان به بستگی این که شود می گفته یعنی. است مفید تأمین زنجیره از بخش هر برای .

 که است چیزی این. شود زیاد هم CSL و باشیم داشته تری کم موجودی توانم می صورت این در ها وقت خیلی

 با. باشد داشته وجود استیج چندین استیج، دو جای به است ممکن. است مطرح شدت به صنعت در زهامرو

 مدیریت شکل بهترین به موجودی که کرد پیدا ای گونه به را چیدمان توان می هوشمند، های الگوریتم روش

 .شود
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 Semi Finishedل و ، خروجی محصوFinished Goodsاستیج اصلی داریم.  SemiConductor ،2در صنعت 

را حفظ  CSL، چند ده درصد سطح موجودی را کاهش دادند و Multi-echelonکه مواد اولیه است. با اجرای 

 را کاهش دادند و سود زیادی کردند. inventoryکردند. در خود کارخانجات تولیدی، جای 

 نباید فقط من یعنی. ستا assortment است مهم retail فضای در خصوص به صنعت در امروزه که چیزی

. کرد توجه باید( پوشک و بچه شامپو مثل) دارند corrolation که محصولاتی به بلکه کنم، بهینه را موجودی

 .کرد مدیریت خوبی به باید محصولات ترکیب

 نیاز ها وقتی خیلی. داریم کار هم استراکچر نتورک به ببینیم، را اینونتری گلوبال یا اشلون - مالتی بخواهیم اگر

 خام مواد در inventory هزینه با finished goods در inventory ی هزینه. داریم هم inventory cost به

 .دارد فرق

objective function 

 و finished goods بین شده تمام ی هزینه تفاوت اگر. هستیم total inventory cost کاردن کم معمولاً

 total inventory cost به مسئله سادگی برای توان می باشد، اشتهند فرق خیلی بالادست و دست پایین

 .برویم

 و باشد چگونه خواهیم می CSL که گوییم می دهیم، می انجام موجودی برای سازی بهینه گلوبال صورت به وقتی

 یموجود ی هزینه. برسیم بش را است نظر مد که CSL تا باشد داشته چیدمانی چه اینونتری کل در موجودی

 budget به عمل دنیای در لذا کنند، هزینه قدر این نباشند حاضر ها شرکت که باشد زیاد قدر این است ممکن

optimization نداریم بودجه تر بیش میلیون 40 و است لازم میلیون 100 ی هزینه اگر مثلاً. آورند می روی .

 که ای CSL سطح بهترین میلیون 40 با من که شود می گفته و دهد می رخ معکوس مهندسی مسئله اینجا

 ،CSL سطح بهترین به رسیدن و هزینه این با که شود می گفته واقع در است؟ قدر چه ،ه باشمداشت متوان می

 40 از تر بیش بودجه که این و CSL سطح این به رسیدن برای است؟ چگونه network structure بهترین

 است؟ چگونه چیدمان بهترین نشود، میلیون

Typical Inventory Process 
 -2 یا unit -1: شود می بیان صورت دو به همیشه موجودیوجود داشت.  localtyو  Buffer Centricقبلاً نگاه 

 ده ی  هانداز به باید من چیست؟ مثلاً days of cover شود می گفته واقع در. دست بالا replishment اساس بر

 ضرب آن در هم ضریبی یک باشد، قدر چه cycle time که این اساس بر بنابراین. باشم داشته کاور باید روز

 inventory .شود می بررسی شود، می مننتقل مارکت به demand چه که تقاضا فرض بر بنابراین. شود می

target باید ریتیمد و دارد مالی بار یک approve این سپس. کرد مشخص دلیل بدون توان نمی و کند  

targetشوند می یبررس ها. 

 یک با تصنع که نیست اینگونه

 سطح بهترین که بگوید شات

 واقع در است؟ قدر چه موجودی

 های حالت تمام همیشه
Minimize total inventory 

cost و Minimize total 

inventory و Budget 

optimization شود می بررسی. 

 

 

 کردن لانچ ابتدای در که زمانی

 responsive و هستیم محصول

 بودجه به باید بالاست، بودن

 .کرد اهمیت تر یشب
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 اگر که حالی در. شود نمی لحاظ خیلی ها واریانس و است هاaverage اساس بر خیلی و سنتی سیستم این

variablity کنیم حساب دست بالا و دست پایین. 

 مدیریت مانند موجودی مدیریت. است بوده بر زمان بسیار و است بوده manual بسیار گذشته در پروسه این

 .است نداشته خاصی روند و است بوده ad hoc صورت به قبلاً موجودی مدیریت .است بدن های رگ در خون

 advanced planning اگر. نیست لازم پیچیده های الگوریتم global صورت به موجودی مدیریت برای لزوماً

system ی حلقه و الگوریتم از توان می نباشد اگر ولی. شود می بهتر شرایط باشد، ها PDCA کرد دهاستفا. 

. وقتی سیستم حلقه کند اصلاح را خودش تواند می همیشه باشد، close loop سیستم، اگر: PDCAی  حلقه

شوند. وقتی سیستم یادگیرنده  دهد و مشکلات سریع شناسایی می انجام می Learningبسته است، خودش 

 روش به را پیچیده سیستم یک آید می واقع، در fuzzy logic توان آن را کنترل کرد. باشد، به سادگی می

 .است بودن  close loop است، مهم آنچه. کند می کنترل تری ساده

Closed Loop Process in Practice 
 ریزی یک حالت قیف مانند دارد: همیشه سیستم برنامه

 

 به چه هر. دارد excucution و  tactical و strategic حوزه سه دارد، وجود موجودی مدیریت ی حوزه در آنچه

 .شود می تر کم دقت  استراتژیک، حالت در. رود بالا بسیار باید دقت شویم، می نزدیک excecution و حال زمان

 این استراتژی و است رقابتی فضا life cycle کل در. اندازد می سایه life cycle کل در که است چیزی استراتژی

 و باشد جور یک که است ممکن صبح. شود می عوض نهروزا فضا طیف، دیگر سر در. شود عوض که نیست گونه

 هم استراتژیک لختی به و است ساعتی و زانهور execution مانند نه tactical حالت در. باشد دیگر جور شب
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در  .است کوآرتر یک برای بیشتر ها گیری تصمیم حالت این در. است دو این مابین که هایی سیاست. نیست

هایی که در  محصول را با هم باندل کنیم. تاکتیک 2که بخواهیم مثلاً در یک فصل، حالت تاکتیکی ممکن است 

 شود. میان مدت وجود دارد، به کار گرفته می

 

 تولید مدیریت

 به موجودی و Procurement تمام واقع در. است جدایی درس یک این کار، و کسب های مدرسه از بعضی در

 .است تولید چرخ گشتن خاطر

. وجود دارد تولید مدیریت برای ریاضی های جنبه و مدیریتی های جنبه. باشد داشته تواند می ختلفم های جنبه

 این و دارد جغرافیایی که بدانیم که است لازم و است پیچیده قدر چه planning که باشد این جنبه یک شاید

 .است تولید مدیریت بررسی برای خوبی هدف دانیم، نمی را چیزهایی چه که

 را واقعی دنیای بتواند که دهد انجام خوبی به را production management تواند می خوب کسی

represent   رویکردهای. کند managerial مانند سنتی های مدل شود می بررسی MRP شود می گفته. 

 را ها این دوی هر توان نمی .variety بعد و volume بعد: دارند تولید نظر از confilicting بعد دو ها، سیستم

 تواند می چه پوزیشن که دید باید و است مطرح دو این بین تریدآف دو با همیشه کلاً لذا. داشت زیاد صورت به

 .باشد

Globalization تر ارزان جاهای در کارگران از توان، می فرصت حالت در. تهدید هم و باشد فرصت هم تواند می 

 کنار که باشد یادمان. کند ایجاد را شدیدی رقابتی فضای یک تواند می که است این تهدید نظر از. کرد استفاده

low cost، امروزه responsive با توان می. است مهم خیلی موجود های تنوع و بازار انتظارات خاطر به بودن 

 باشند تر بکچا که مانند می کسانی. ندارند بیشتری ماندن امکان ها تر قوی الزاماً که گفت داروین نظریه به توجه

 بازار به را محصولش کسی چه که است مهم خیلی این. باشند بودن responsive و باشند سازگار محیط با و

 موفق احتمال نکرد، توجه بودن responsive و بازار انتظارات به و بود low cost هم قدر چه هر. کند ارائه

 .است کم شدن

 تأثیر تحت را تولید فرآیندهای information technology و process technology نظیر هایی تکنولوژی

 develop .است فعالیت نوع سه از متأثر ها این که دارد وجود variety و volume انتخاب پارادایم .اند داده قرار

 .بفروشیم و کنیم تولید کنیم،

 زمین ها شرکت از خیلی

 که این خاطر این به خورند می

 هم با تولید و فروش واحدهای

 .است ضعیف اشان رابطه

 

 کسی ، NPD فرآیندهای در

 تواند نمی کند می design که

 بر و بگیرد فاصله product از

 عکس
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 که است طور این global فضای خاطر به اکنون ولی بودند sequentional خیلی NPD روند گذشته دوران در

 تواند می دیگر فرآیند یک در مرحله شد، انجام خاص ی مرحله یک مثلاً اگر که شود می گفته فرآیند، هر در

 .اند شده تنیده هم به فرآیندها واقع در. کند شروع

 :است کرده طی را مراحل این production یا manufacturing ی حوزه

craft production :کارگاهی صورت به تولید و است بوده خاص رتصو به ضااتق . 

mass production :کنم می تارگت را مارکت کل کنم، تارگت را شرکت یا آدم یک که این جای به. 

mass customization :محصول خود روی نه دارم تمرکز مختلف های سگمنت و مارکت روی. 

presonalized production :تفاوت. کنم عرضه را محصولی چه خاص، کتشر یا خاص آدم این برای من 

 .است مطرح است، چگونه ها حوزه این از کدام هر ویژگی اینکه و دارد وجود ها این بین زیادی

 .بالاست حجم و است کم تنوع ،mass production در

Personalized صورت به cost-effective گیرد می شکل مناسب زمان و. 

respose buffer ،ما که دارد این به بستگی تأمین زنجیره باشیم، داشته مختلفی مراحلی تأمین یرهزنج در اگر 

 سفارش تا مرحله، یک در ولی دهیم می ادامه را تولید جایی تا یعنی. برویم جلو خواهیم می مرحله کدام تا

. دارد وجود forecast بحث ببریم، تأمین زنجیره آخر به را respose buffer اگر. شود نمی انجام تولیدی نیاید،

 دیگر حالت. کند می تولید آن اساس بر و دانیم می را finished good تا یعنی make to stock حالت این

response buffer  حالت این و کند نمی تولید چیزی نیاید، سفارشی تا یعنی. باشد اولیه مواد روی تواند می 

make to order  ی تأمین،  . در زنجیرهباشد میStage های مختلفی وجود دارد. تا یک مرحله بر اساس

forecast که مشتری سفارشی بدهد و ما بدانیم قطعی  کنیم. مگر این تر از آن تولید نمی رویم و بیش جلو می

 است.

 عمل make to order دیگری شرکت و کند می عمل make to stock صد در صد شرکتی کامپیوتر صنعت در

 کامپیوتر دل مثلاً. اند کردهتارگت  را مختلف سگمنت دو شرکت این واقع در. باشند یم موفق دو هر و کند می

 معمولاً. کنند صبر توانند می و خواهند می را خاص های ویژگی با کامیپوتری که است کرده تارگت را یانیمشتر

 ها این سیستم، variety به بستگی. نباشد درستی کار است ممکن باشد، زیاد تولید تا سفارش از بعد زمان اگر

 .باشد متفاوت تواند می

 ،second mover همیشه

. دارد  low cost استراتژی

ل اثبات شده این هم در عم

 است و هم در تئوری. 

 

 

 

 

 این exterem یک

response buffer حالت در 

make to stock که است 

 سپس و شود می تولید ابتدا

 خریداری مشتری توسط

 این دیگر حالت و شود می

 make to order که است

 تولید چیزی که باشد،

 داده سفارشی تا شود نمی

 .شود
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Push processes ًاساس بر صد در صد حالت این. ام کرده تولید را شاسی و بدنه تمام خودرو صنعت در مثلا 

forecast  اساس بر وقتی. دهم نمی انجام است، نیامده سفارش تا را.... و خودرو کردن رنگ ولی. باشد می 

 .شود می Pull processes تحال کنم، می عمل سفارش

 

  هست؟ forecasting به نیازی آیا باشد، make to order اساس بر صد در صد که باشیم داشته سیستمی اگر

 اگر کامپیوتر دل مثلاً. دارم نیاز که را  raw material بالاخره باشم، make to order هم رصد د صد اگر من

  lead time بخرد، را ها آن آمد، سفارش وقتی و کند عمل make to order هم...  و مادربورد برای بخواهد،

 به نیاز raw material برای باشد، make to order هم صد در صد اگر پس. رود می بالا شدت به آن

forecasting در این حالت، اگر بتوانم موجودی را دارد وجود .aggregate ی موجودی پایین  کنم، هزینه

 آید. می

Product Variety 

 محصول هر از محدود، ظرفیت این با که ببینم باید( است محدود تولید ظرفیت) رود، بالا variety قدر چه هر

 در که agregation .رود می بالا uncertainity و شود می disagregate تقاضا و کنم تولید توانم می قدر چه

 آینده سال برای بخواهم اگر. باشد مطرح تواند می هم زمان بعد. بود محصول یک برای دش گفته موجودی

forecast  ،فصلی، سال، جای به وقتی. است مقداری یک خطا رود، می فروش محصول یک قدر چه که کنم 

 هم زمان بعد در agregation حتی. رود می بالا بینی پیش خطای کنید، forecast بخواهید هفتگی و ماهیانه

 .باشد مطرح تواند می

 برای یعنی این و رود می بالا معیار انحراف یعنی. شود می کم forecast دقت  شود، disagregate تقاضا قدر هر

 .بالاتر ی هزینه یعنی این و باشم داشته تری بیش موجودی باید CSL میزان یک

از شود که  عمل می MTOوقتی 

بالادست تا پایین دست زنجیره 

تأمین، سریع طی شود. در غیر 

باید عمل  MTSاین صورت، 

 کرد.

 

 

 

 

 

 

 که دارد محصولی شرکتی اگر

 کند، تولید قدر چه هر داند می

 make to را آن خرد، می بازار

stock اگر ولی کند می تولید 

 کند می تولید مثلاً را ماشینی

 make خرد، نمی کسی هر که

to order  کند می عمل. 
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 سری یک و بروند مشتریان سری یک که است ممکن چون دارد، وجود tradeoff یک رود، می بالا که هزینه

 میزان بین همیشه و باشم داشته variety میزان یک باید ندهم، دست از را بازار که این برای. بیایند مشتریان

variety  یک شوم می متقبل که ای هزینه و tradeoff برد، بالا را تنوع میزان وقتی دیداسآ مثلاً. دارد وجود 

 .دهد جواب خوبی به نتوانست( پا کردن اسکن)

Market and Soceity needs 

 انواع خط تولید وجود دارد.

Dedicated Manufacturing lines 

 در بکند تواند می تولید پراید فقط و فقط سایپا، در پراید تولید خط مثلاً. است محصول یک تولید برای صرفاً

 .است پذیر انعطاف ،206 تولید خط که صورتی

Regionalization  و Personalized production  ها باید  کند که مثلاً برای هندی نوعی مشخص میبه

 ها ماشین بزرگ تولید کرد. ماشین ارزان و برای عرب

Planning 

 .کنیم مدل خوبی به را واقعی دنیای باید دهیم انجامریزی  برنامه خوب بخواهیم، اگر

Building Block شوند.  در مدل کردن دنیای واقعی به کاربرده می ها 

 کامپوننت و پارت متریالی، هر :Item مفهوم

Bufferنداریم، آیتم وقت هیچ واقعی دنیای در. باشد لوکیشن یک در که یتمی: آ Buffer واقع در. داریم Item 

 .است لوکیشن در همیشه

Operation :یا کند تبدیل دیگری آیتم به را آیتم که است ممکن مثلاً ،که ممکن است رخ دهد. عملیاتی انواع 

 .ببرد دیگر ی نقطه به ای نقطه از ار آن که این

ّFlow :طریق از عملیاتی هر به بافری هر flow شود می وصل. 

Resource :به نیاز عملیاتی هر resource دارد. perishable باشد می. resource مفهوم consupmtion 

 .است  perishable نشود، استفاده نظر مد زمان در اگر و دارد

 .دارد وجود عملیات یک ها آن بین حتماً و کرد وصل دیگری بافر به را بافر یک توان نمی وقت هیچ

 :operation  انواع

Alternate operation :دهم انجام را نقل و حمل کامیون، و زمین طریق از یا و هوایی طریق از توانم می مثلا .

 این اگر. شود مشخص alternative عملیات اولویت، اساس بر سپس و چیست Primary که شود مشخص باید

 انواع تاریخی، سیر در

 تنوع ابتدا تولید، رویکردهای

 ،(craft)  است بوده زیاد

 mass) شود می کم سپس

production )دوباره سپس و 

 mass) شود می کم

customization.) 
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building block خلاف بر .کرد مدل خوبی به را واقعی دنیای توان نمی نشوند، مشخص درستی به ها 

primary alternate  حالت یک proportional شصت که شود می گفته مثلاً حالت، این در. دارد وجود 

 .شود می مینتأ دیگری از مابقی و ساز باتری یک از نیاز، مورد باتری درصد

Rounting operation :نیستم مجاز ها آن بین که گیرد می شکل عملیات چند شود، می شروع کاری یک وقتی 

 شود می شروع که خط. است طور این رساناها نیمه ویفر یا خودرو تولید خط مثلاً. باشیم داشته Inventory که

 ممکن step هر چون کنیم؟ نمی تعریف single operation عنوان به را کار این چرا. بروند توقف بدون باید

 .نشود  share منابع از بعضی با و شود share بعضی با که باشد داشته را خودش resource که است

 :دارد وجود حالات همین هم  flow برای: Flowانواع 

 و گیرند( هم قرار نمی )یعنی روی شود نمی پر فلش دو معمولاً که  Alternate flows (Or Condition) مثلاً

)در این حالت دو فلش روی هم قرار  باشد می Simultaneous flow حالت است مونتاژ برای که دیگر حالت

 گیرند(. می

 ویژگی با محصولات که است ممکن عملیات، یک از بعد واقع در  Co-Product (binning operation) حالت

 diverging flows که است ساختاری این. بیاید جود به فمختل های آیتم یعنی. شود تولید مختلف های

 .دهد رخ تواند می حالت این دارد، وجود test operation جا هر. باشد می

 تواند می باشد، ممدآقا تواند می راننده بود، حمل حالت اگر مثلاً. وجود دارد هم alternate resource مفهوم

 .باشد آقا حسن

 .کنند مدل را واقعی دنیای و باشند هم کنار توانند می هاBuilding block این

 در ای برنامه چه که این شدن مدل برای. باشد می on-hand محصول قدر چه که شود می بررسی بافر، هر برای

 .دارد وجود scheduele یک شود، می دریافت بافر یک

 از قبل یکی cooling و setup .دارد وجود Cooling time یا  setup time و ،cycle time عملیات، برای

 .است عملیات شدن تمام از پس دیگری و عملیات شروع

WIP محصول یکسان تعداد عملیات، بافرهای در بعد و قبل تعداد واقع در. است عملیات در که است محصولی 

 .است WIP است کم آنچه ندارد، وجود

 ها مطرح است: ، این پارامترFlowبرای 

 هشت مثلاً. دارد وجود ظرفیتی چه زمانی ی بازه یک برای که دارد وجود calender مفهوم هم resource برای

 .روز در نفر
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 .ه استبود استاتیک پارامترهای ها این

 :داینامیک پارامترهای

 همیشه order .باشد می order یا forecast جنس از یا تقاضا. کرد تعریف را تقاضا توان می بافر یک برای

point in time  دهم مشتری تحویل را محصول تعداد این باید دو ساعت من. است. forecast مفهوم 

bucketized  دو این. دارم بینی پیش قدر این خرداد برای مثلاً. است nature ،مختلف planning  پیچیده را 

 .کند می

-on میزان. کند غییرت است ممکن سیستم state فنی زبان به و کند تغییر که است ممکن لحظه هر ها این

hand  میزان. کند تغییر است ممکن WIP، حتی و ظرفیت supply calender تغییر مداوم طور به تواند، می 

 .کنند تغییر تواند می پارامتر زیادی تعداد چه که شود می دیده. کند

. است افتاده اتفاقی چه برایش فورکست، این که دید باید شود، می انجام planning اینکه از بعد: ها خروجی

 backlogg تواند می ها وقت خیلی دهیم، می تحویل را مقدار چه که این. دارد تعهد ، order که باشد یادمان

بینی  افت برسد و با تأخیر تحویل دهیم ولی برای پیش تواند به حالت پس در واقع سفارش می .شود

(forecast ،)backlog .مفهومی ندارد 

Operation plans :بعد از  .شود می انجام عملیات روی کاری چه هایی زمان چه که بینیم میplanning 

 این برنامه از یک منبع چگونه است؟  utilizationتوانیم ببینیم  می

 ماه نه برای است ممکن سفارش. بکشد طول ماه چندین تا ماه سه از است ممکن ها سفارش رساناها نیمه در

هزار تا  34در تگزاس اینسترومنت،  .کشد می طول ماه سه خودش fabrication سیکل چون. باشد آینده

Chips شد.  هزار عملیات انجام می 34شد. یعنی  تولید می 

 finished تا مواد اولیه از. کنیم می دریافت سفارش آینده، در قدر چه که است این انگشتی سر قانون یک

goods گرفت نظر در را آن برابر دو باید. 

 شود.  بسیار پیچیده می optimizationشود. محاسبات  sharedیک منبع، بین چندین عملیات وقتی 

Some planning guidelines 
و گلوگاه شود، را ناچاریم که مدل کنیم. به عنوان مثال در سیستم  bottle neckهر آنچه که ممکن است، 

ها را  ها محدودیت باشد، آن کنیم. اگر تعداد راننده ها را مدل می ها محدود است، آن حمل و نقل، اگر تعداد تراک

بایست مدل شود.  است. در نتیجه می bottle neckکنیم. خطوط هوایی، برایشان خلبان حتماً یک  مدل می

ریزی خودرو هیچ وقت پیچ  خواهیم صنعت خودرو را مدل کنیم. در سیستم برنامه  مثال دیگر وقتی است که می

planning time bucket 

 ریزی برنامه که این یعنی

 ماهیانه صورت به شده، انجام

 روزانه یا ستا هفتگی است،

 است؟

 نزدیک حال زمان به چه هر

 به چون شود می

excecution شود، می نزدیک 

 ها time bucket باید پس

 .شود ریزتر
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باشد. در  نمی bottle neckفرض این است که پیچ و مهره هیچ گاه،  گذارند. پیش ا نمیو مهره را جزء بافره

 باشد. bottle neckتواند  صنعت نفت و گاز، بر خلاف صنعت خودرو، پیچ و مهره می

چگونه باشد؟ دو هفته باشد؟ دو ماه باشد؟ یک سال باشد؟ چه قدر  planning horizonسوال این است که 

 leadکنیم. وقتی که  قت ها در صنایع مختلف این بستگی به میزان سفارشی است که دریافت میباشد؟ خیلی و

time رساناها سفارش به  های دورتر است. مثلاً در صنعت نیمه ها برای زمان عملیات زیاد است، معمولاً سفارش

که  معمولاً بر اساس این که عملیات ممکن است سه ماه طول بکشد، ممکن است تا نه ماه طول بکشد. خاطر این

بینند چه قدر است و دو برابر آن را در نظر  سفارش چه قدر در آینده است، از مواد خام تا محصول نهایی را می

گو  که برنامه ریزی کردیم، یک سیکل دیگر هم بتوانیم پاسخ finishing goodsتا  scratchگیرند. یعنی از  می

اش دو ماه تا سه ماه است. گرچه عملیات مونتاژ کامپیوتر  ریزی برنامه کامپیوتر معمولاً سایکل باشیم. دل

 دهد.  تکنیکالی در حد چند ساعت و در عمل یک هفته است ولی برنامه ریزی را تا دو ماه انجام می

 شویم، می تر نزدیک حال زمان به چه هر. ماند می time bucket مثل شود؟ مدل باید چگونه ظرفیت

 تر برود. ریزی باید بالا تر شود و دقت برنامه ید بیشگرانولاریتی با

ERP (Enterprise Resource Planning) <--> APS (Advanced Planning System) 

 همیشه. باشد می ERP یا ها transaction system ی حوزه در است، گذشته به حال زمان از که ای حوزه

گذشته را  stateکه  ERPبه طور سنتی  .باشد چگونه باید آینده state که گفتند می و شد می دیده گذشته

. دادند توسعه را planning های ماژول خودشان ERP هایی شرکت ،هابعد اند. ها نشسته ها بر روی آنAPSدارند، 

APS فضای به کمی هم، ها data manager در  .شدند واردAPSشود که در هر لحظه از آینده  ها گفته می

 ما چگونه باشد. stateخواهیم  می

. شود دقیق باید ریزی برنامه شویم، می نزدیک حال زمان به چه هر. است مطرح قیف مفهوم یک planning در

 شویم، می نزدیک حال زمان به وقتی. بکنم خواهم می کار چی دیگر ی دقیقه دو که بدانم باید حال زمان در

time bucket  برویم، تر عقب چه هر و است روزانه time bucket مثلاً  .برسد هم فصلی تا است ممکن ها

یک ساله دارد. اواخرش ماهانه است.  Intel ،planning horizonرسد. ولی  کامپیوتر به ماه نمی سایز دل باکت

 ی اولش روزانه است.  سه هفته

 ریزی تولید ی برنامه های حوزه پیچیدگی

Continuos v. Discrete time domain :نوع از یکی داریم، تقاضا نوع دو order که باشد می contious 

 bucket هر در که شود می گفته و است   discreteو باشد می bucketizeکه  داریم، forecast نوع یک و است

برای یک زمان  orderی یا ماه آینده داریم ولی  مثلاً برای هفته forecastاست.  دویست مثلاً من، بینی پیش

، forecastهای مختلف باشد ولی  های مختلف برای زمان تواند با کمیت می orderمشخص است. لذا 

bucketize بینی من برای فلان  شود که پیش باشد و گفته می میbucket  .همیشه سفارش، برایپانصد است 

     irmgn.ir



 62                         مدیریت عملیات                                                                                       

 

ظر )در این حالت، با در ن است JIT مفهوم همان این واقع در و شود می گرفته شکل تولید زودتر، زمانی یک

 دنیای برای ولی شود که برای یک هفته، یک میزان اگر تولید کنم، کافی است( ، گفته میyieldگرفتن 

forecast ریزی  ریزی نکنم. اگر نیاز نیست که زودتر از یک هفته برنامه یعنی بیهوده زودتر برنامه .است متفاوت

است.  time bucketندارد و برای یک  backlogگونه نیست. چون  این Forecastکنم، این کار را انجام ندهم. 

های بسیار متفاوتی وجود دارد. مثلاً  ریزی کنم؟ در دنیای صنعت رویکرد سوال این است که چه زمانی برنامه

باشد.  هزار عدد می forecastماهیانه وجود دارد و این متشکل از چهار هفته است و  bucketفرض کنید یک 

شود که هزار عدد نیاز است. رویکردهای متفاوت در  بینی می ، برای خردادماه پیشTshirtمثلاً برای این نوع 

باشیم.  conservativeگویند که باید کمی  ها می صنعت وجود دارد. یک گزینه این است که بعضی از شرکت

کنم و  تری آماده می برای کل یک ماه است ولی من برای روز اول ماه، موجودی بیش forecastدرست است که 

کند و  دور می JITکار ما را از فضای  ها معتقدند که این ام. بعضی از شرکت بینی آماده از همان روز اول، برای پیش

عدد داریم.  250ی ماه،  داشته باشیم. برای هر هفته از چهار هفته even distributionخوب است که 

 ای نسبت به بازار وجود دارد.commitment هیچ forecastها نسبت به سفارش، تعهد دارند ولی در  شرکت

 یا شود داده تحویل خاصی تاریخ در باید یا. است مطرح بودجه، ی حوزه و مالی ی حوزه در عینا مفاهیم، این

 .کنید کار چه که بگیرید ایده توانید می دیگر، جاهای در بدانید، اگر را مفاهیم. دارد وجود forecast ی هزینه

 خواهم می که زمانی در ولی ندارد، وجود سفارشی هیچ و دارم بینی پیش هزارعدد خرداد، ماه در کنید فرض

plan ،بینی پیش خالص گیرد. سفارش شکل می 100 کنم (neted forecast) 900  این برای و شود میعدد 

 .شود می ریزی برنامه عدد

رویم، اثر شلاقی  نجیره تأمین میهر چه به سمت بالادست ز .است مؤثر B2B های وکار کسب در شلاقی، اثر

، کنترل داشته replinishement timeتر شود، باید نسبت به  طولانی leadtimeشود. هر چه  تر دیده می بیش

 ولی. شود بهتر ها، این که کند می کمک information technology برم. باشیم و میزان موجودی را بالا می

 برای باید B2B های شرکت. رودب دست بالا به اطلاعات که ندارد دوست کسی ها وقت خیلی این، رغم علی

 اینتل، شرکت مثلاً. کنند پروتکت را خودشان و کنند forecast خوبی به باید باشند و آماده شلاقی اثر های موج

  .دارد forecasting به نیاز planning سیستم برای ولی زند نمی کامپیوتر زند، می مایکروپروسسور

. شود می انجام  aggregtion رویم، می دست بالا سمت به چه هر باشد، ها استیج سری یک اگر تأمین ی هزنجیر

یعنی ممکن است که صدها نوع محصول مثل مادربورد و... وجود داشته باشد که در جاهای مختلف مصرف 

 fluctuationکاهش  منجر به aggregationشود و این  می mapآیتم،  10شود. بنابراین این صدتا به  می

خواهد  هر شرکت میکه نگاه کنیم،  globaly، اما داریم را  demand agregtion لوکالی، طور به ماشود.  می

کند.  می amplifiedباشد و به موقع پاسخ پایین دست را بدهد. در نتیجه خودش  protectنسبت به بالادست 

accros enterprise ها، ماamplification ین که داریم. اsuperposition  اینamplification ها چگونه
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مهم است. ولی در  aggregationکوتاه است،  life cycleاست، بستگی به صنعت دارد. بعضی از صنایع که کل 

 زیاد، اثر شلاقی وزن زیادتری دارد.  lead timeصنایعی که 

Demand priorities 

 رعایت باید کمی محدود، منابع مصرف مقام در باید است محدود ما منابع که این برای و است محدود ما منابع

 این. میکن بندی اولویت باید کنم، استفاده بهینه طور به محدود منبع از که این برای. باشیم داشته را اولویت

 است مطرح customer و time و product بعد سه. است بعدی چند و مهم ی مسئله یک خودش بندی اولویت

 مارجین مثلاً ،بله ندارد؟ وجود دیگری ابعاد آیا. است تر مهم مثلاً product کدام که کرد بندی اولویت باید و

 سود، بسیار مهم است. 

 hierachy یک نیستند بعد یک عملاً ها این محصولات هم، انواع مختلفی دارد. .دارند مختلفی انواع مشتریان،

  هستند. مشتریان یک سلسله مراتب هستند: 

  شتریانم

  الملل بین غیر - الملل بین مشتریان

 است: طور همین هم محصول

product line 1, product line 2 

product family 1, prodcut family 2 

را مشخص  feasible spaceشوند و  در هم ضرب می hierarchyسه  کنیم، می تقاضا از صحبت وقتی لذا

و برای این سه  شویم نمی واردش باشیم، داشته تلاقی ها، این feasable space فضای در چگونه اینکهکند.   می

Hierarchy  ،بایدforecast .کنیم  

Dependent vs. Independent demand 

 چون. نیست من دست و است Independent تقاضاها این و آید می مشتری سمت از عملاً تقاضاها از خیلی

 . نخرد یا بخرد که گیرد می تصمیم خودش مشتری

 دست بالا من که این. هست من خود   dependentکنم، پلن را هفته یک زودتر خواهم می قدر چه من که این

 عکس چه من که این ولی کند می دیکته من به market side .دارد خودم به بستگی کنم، کار چی خواهم می

خواهم سه روز هم   یت دارم و میممکن است که من چون محدودیت ظرف .است مهم دهم، نشان آن به العملی

 کنم. ای که دوست دارم، عمل می زودتر آماده باشم، گونه

 کم leadtime که صنایع در

 زیاد fluctuation هست،

 که صنایعی در ولی است

leadtime است، زیاد 

demand aggregation رخ 

 .دهد می

 

 

 هر ی،سرانگشت قانون عنوان به

 تر نزدیک حال زمان به چه

 تر بیش اولویت شویم، می

 .شود می
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Date effective 

 شده گرفته نظر در building block هر برای که پارامترهایی تک تک که است این گوید، می واقعی دنیای آنچه

 ها،operation ی همهباید لحاظ شود.  تر باشد، این حتماً . هر چه زمان طولانیاست  time dependent است،

time dependent  است.  

Frozen window 

 که هستند مجبور مونوپولی، فضای نه کنند می کار رقابتی فضای در که هایی شرکت. هست رایجی چیز بسیار

این  روز هر کنید، فرضکنیم.  می Planسه ماهه،  time windowمثلاً داریم برای  .کنند رعایت راموضوع  این

 روزیک  آینده را تعیین کنیم. state systemخواهیم  گوییم از امروز به بعد، می می روز هر. کنیم را تکرار می

 chiaotic سیتم دهد، جهت تغییر روز هر سیستم اگر. کنم کار چی باید امروز کنم، می ریزی برنامه گذشت که

 مرج و هرج شرایطی چنین. یزد بفرستید بگویم فردا هان،اصف بفرستید بگویم امروز را ماشین یک مثلاً. شود می

 . کنند می مطرح را frozen window مفهوم کنند، stable را فضا کمی ها شرکت که این برای. شود می

کنم. یک روز که گذشت، دوباره  ریزی می برنامه ریزی به طور سه ماهه است. من امروز تا سه ماه دیگر را برنامه

گذرد و دوباره زمان  می time bucketشود. دوباره یک روز از  ریزی می سه ماه دیگر برنامهاز آن روز تا 

ی  به این معنا است که مثلاً برای هفته frozen windowگوییم  شود. وقتی می ریزی از آن روز شروع می برنامه

. دهم نمی تغییر را هفته کی کنم، می plan دارم من وقتی هر پسدهیم.  ایم تغییر نمی آینده هر چه را گفته

ام  رود. در این هفته، هر آنچه قبلاً گفته هم یک روز جلو می frozen windowوقتی زمان یک روز گذشت، این 

تواند یک روز، دو روز یا یک هفته باشد یا  را که می planکنم. بنابراین ابتدای  می respectزنم و  را دست نمی

انجام  Planningکنم، من اصلاً  freezeرا  time horizonدهم. اگر کل  یهر عدد دیگری باشد، را تغییر نم

 به باشد زیاد زمان چه هر و است داینامیک بسیار باشد، کم زمان چه هرشود.  دهم و همه چیز استایتک می نمی

 و است تر  optimal حتما  plan باشد، تر داینامیک چه هر. است tradeoff یک اینجا رویم، می استاتیک سمت

 .باشد می frozen window بعد به الآن از هفته یک روز، هردر مثال گفته شده . برعکس و شود می سخت اجرا

Holiday Calendar 

این . دارد تعطیلی روز، ده فقط سال در که شمالی آمریکای مثل کنند، می کار الملل بین که هایی شرکت برای

 planning system وقتی من. بگیرند نظر در را موضوع این باید هستند، الملل بین که هایی شرکتمهم است. 

 .نکند کار مکان یک در امروز، نقل و حمل که است ممکن مثلاً که کنم، توجه باید دارم،

Max lateness 

 .باشم داشته تأخیر توانم می قدر چه حداکثر که است شده تعریف سیستم در باشد، backlog سفارشی یک اگر

 maxرا نپذیرند. کدام سفارش را ابتدا پاسخ دهم؟ هر چه  latenessن است که اصلاً هیچ ها ممک بعضی

lateness تری دارم. گویی بیش تر باشد، فرصت پاسخ بیش 
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Max delivery shipment 

 توانم می فقط من که بگویند مثلاً. پذیرم می را delivery سه حداکثر من که باشد گفته مشتری که است ممکن

 ریزی اعمال شود.  این موضوع باید در سیستم برنامه .بگیرم تحویل بار، سه در

Build Ahead limit 

 تقاضا یک. داریم تولید صدتایی ظرفیت باکت، تایم هر در و داریم ظرفیت های باکت سری یک که کنید فرض

 آماده زودتر را آن باکت، متای یک نتیجه در. بدهم تحویل را 250 تقاضای باید دوره یک در مثلاً که دارد وجود

. کنیم می Build Ahead کار این به. مکن می آماده قبلی باکت تایم دو در را مانده باقی عدد پنجاه و کنم می

 time سه ی اندازه به اگر. شویم می دورتر و دورتر Just in time فضای از که است این آید می پیش که مشکلی

bucket ، build ahead از توان می ادیم،د انجام را alternate یک جا این واقع در. کرد استفاده limit وجود 

 build ahead باید مقدار چه که است این سوال. داد ادامه طولانی طور به را build ahead توان نمی که دارد

 هم دیگری جاهای از توانیم می طور همین. کنیم آماده زودتر توانیم می نداشتیم، ظرفیت جا یک اگر؟ گذاشت

 .کنیم تأمین

Fair-share 

 دو کنید فرض. شود می دیده زیاد مفهوم این باشد، assembly که جا هر. است مطرح صنایع از خیلی در

 متفاوت عملیات دو این برای inventory targer که. دارند مشترکی منبع یک دو این که دارد وجود عملیات

 150 بشود، مجموعاً که است ای گونه به مشترک منبع که حالی در. است 200 دیگری و صد یکی مثلاً. است

 دیگری و کامل را یکی یعنی. شود داده دیگری به 50 و اولی برای عدد 100 که است این راهکار یک. کرد تولید

 نای در. کنیم می آماده کدام هر برای ها، نسبت به توجه با fair-share مفهوم در ولی. کنیم آماده کمبود، با را

 .کنیم می آماده عدد 100 دومی برای و 50 اولی برای مثال

Constrained vs unconstrained planning 

وجود دارد. constrained planning مفهوم این. کند represent بهتر را واقعی دنیای که است خوبی مدلی

 اینجا، در کنم؟ تأمین توانستم می قدر چه بودم، آلی ایده دنیای در من اگر که گویند می ها شرکت ها، وقت خیلی

 علمی، هیئت منبع دانشکده در کنید فرض مثلاً... .  و کنند می رعایت را هاleadtime تمام. بود نامحدود منابع

 محدودیت من بالاخره مشکل، این بر علاوه. آورد علمی هیئت دنیا، تمام از توان می و ندارد محدودیتی هیچ

 چشم که کند می کمک این. دهد آموزش را دانشجو 570 نهایتا تواند می دانشکده احد،و آن در. دارم فضا و زمان

 تا دو .شود دیده آید، می وجود به capacity expansion ی نتیجه در که یهای فرصت و شود باز

consequence  اینکه اول: دارد وجود نامطلوب No Build Ahead شود، می زیاد ظرفیت وقتی گیرد. شکل می 

 فقط که این دوم .است بد خیلی این و. شوم قبلی های time bucket وارد من که شود نمی نیاز یگرد

 . شود می ریزی برنامه primary route مسیرهای

 build ahead قدر چه که این

limit ،یک خودش باشد 

 opitimization ی مسئله

 زیاد را پیچیدگی که. باشد می

 .کند می
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 کرده صنعت که کاری. شویم می دور واقعی دنیای از که است این نامطلوب consequency دو این خاطر به

 که وقتی. کند می ریزی برنامه constrained ابتدا که است این (texas instruement  شرکت) است

constrained  یا ها سفارش از سری یک کرد، ریزی برنامه late یا short این از بعد. شوند می ریزی برنامه 

. دارند می بر عملیات دنیای از و کنند می undo را اند بوده late یا short که هایی سفارش فقط آیند می مرحله،

 smart این به صنعت در. کنند می ریزی برنامه unconstrained صورت به آیند می سوم مرحله رد

unconstrained planning وقتی و کنم می استفاده حداکثری طور به را هست منبع چه هر شود. می گفته 

 رفع را bottle neck وقتی که بینم می اینجا. کنم می عمل unconstrained صورت به ندارم ای چاره بینم می

 .دهم کار در توسعه قدر چه توانم می کنم،

Production Planning System 

  ندارد؟ جایگاهی هیچ planning ما کشور در چرا

 .(latest static structure) بینیم می را ساختار استاتیک وضعیت آخرین ابتدا که است این planning فرآیند

 در state of systemن ای. بینیم می را supply side وضعیت خرینآ. بینیم می را demand وضعیت آخرین

 وجود ERP چون. نیست معلوم سیستم وضعیت که است این مشکل ما کشور در. است موجود وضعیت واقع

 تکرار فرکانسی یک با مراحل این سپس. شود می بررسی عرضه و تقاضا بین بالانس فرآیند، ی ادامه در. ندارد

 این مثلاً. ندارد وجود اطلاعاتی وضعیت از وقت هیچ دارد، وجود مشکل این هم سایپا و خودرو ایران در .شود می

  نه؟ یا است خراب رباتیک سیستم آیا که

 ریزی برنامه جای به حالتی چنین در. دهد انجام را  project plan بتواند تا باشد مشخص وضعیتش باید مپنا

 کنونی وضعیت از که دندار را مشکل این ها شرکت از خیلی. رود می پیش کاستاتی طور به دینامیک، طور به

 .ندارند اطلاعاتی

 سری یک همیشه نتیجه در و کنیم ایجاد بالانس یک خواهیم می effeciency و responsiveness منظر از

tradeoffباید دائم و دارد وجود هایی tradeoff هدف به تا کنیم business برسیم. 

 ریزی تولید در راستای برنامه ها چالش

 permenant Demand-Supply Balance : اول چالش

 شکل مذاکره سپس. رسد می مشتری دست به دیرتر هفته دو 206 پژو شود، می شکسته قالب یک وقتی مثلاً

 یک مثلاً. دارد تأخیر این ولی. شود تأمین دیگر ی کننده تأمین یک از که شود می گفته نهایت در و گیرد می

 عرضه سمت با تقاضا سمت که رود می سمتی به سیستم تازه هفته، یک از بعد و کشد می طول فرآیند این هفته

match دوباره را سیستم باید اینجا. شود می خارج است شده ریزی برنامه آنچه دنیای از سیستم تازه اینجا .شود 

replanning  سری یک ساعت، هر و روز هر. کنیم  chaosشدن خارج. دهد می رخ نشده، بینی پیش های 

plan  از excecution ستا ها سیستم این ویژگی. 

ERP که این مگر نیست چیزی 

 داده رخ که اتفاقاتی روز، هر

 manually صورت به را است

 سیستم این الح. کنیم وارد

 افزار نرم یک باشد، ساده اگر

 در ولی است کافی ساده

 این دلیل به مپنا مثل شرکتی

 است، پیچیده خیلی سیستم که

 های سیستم که است نیاز

 داشته وجود قوی اطلاعات

 .باشد
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 حالت( نشده بینی پیش رویدادهای تمام خاطر به) نکند سنکرون را سازمان که نباشد تپنده قلب یک اگر

 adjust را خودشان پیوسته بتوانند باید ها سیستم. کنند می متهم را همدیگر همه که دهد می رخ ما های سازمان

 matching صرفاً که است این مهم. رود می پیش guidline صورت به که است planning سیستم این. کنند

 وقتی مثل. است ای پیچیده کار این که دهد رخ matching این efficient صورت به بایست می بلکه شود، انجام

 .کنید می adjust را خودتان و بینید می را state دائماً. کنید می مه و باران در رانندگی که است

 تا دهیم انجام adjustment یک که نیست این هنر. گیرد می شکل مکرر طور به ناخواسته های پدیده که حالا

 optimal  ما planing که خواهیم می ما. است ریزی برنامه سطح ترین پایین feasiblity .باشد feasible برنامه

 اگر و ببینم را ها راه تمام و کنم سرچ را چیزها ی همه دارم، کم که تایی پنجاه برای ببینم که است این هنر. باشد

 .توانم نمی بگویم نکردم، پیدا چیزی

 Ensure an Optimal D/S Balanceچالش دوم: 

supply demand matching ماهیت چگونه optimization دارم، کننده تأمین چندین من کند؟ می پیدا 

 کدام از که این. رسد می مشتری به نهایت در و دارد وجود ها DC آن از بعد. دارد وجود plant چند سپس

 تکنولوژی. است موثر ها هزینه در شود، می استفاده انتقال برای که مسیری. است مهم شود، گرفته ساپلایر

plant  دارد، وجود مختلف های گزینه بخش، هر برای که همین. است مهم خودش combinationهای 

 مختلف مسیر توانم می ها این به بسته ؟responsive  یا هستم efficiency دنبال به من آیا. دارد وجود مختلفی

 .کنم انتخاب را

. شود می شروع که مبارک ماه. شود می شروع که جدید تحصیلی سال مثلاً. نیستflat تقاضا ها، وقت خیلی

 کمی یا کنم؟ تولید تقاضا زیر کمی یا کنم؟ تولید تقاضا از تر بیش باید نم آیا. شود زیاد تقاضا که است ممکن

 که هایی زمان در و باشم گو پاسخ کل صورت به را تقاضا که کنم تولید flat حتی یا  کنم؟ تولید تقاضا از تر بیش

 ی هزینه است، تولید از بیش تقاضا که هایی زمان در و دهم موجودی ی هزینه کنم، می تولید تقاضا از شیب

overtime  دهم. tradeoff یک خودش ها، هزینه این بین optimization problem همین به و است 

 .داد انجام توان نمی optimization matching سادگی

 محصولات سری یک. است روز در قطعه صد مثلاً تولید ظرفیت حداکثر که داریم ایresouce کنید فرض

 این دهم؟ اختصاص محصول کدام به را محدود ظرفیت این .شود می ظرفیت از بیش که کنم تولید خواهم می

 شکستن مثل بیفتد اتفاقی که است ممکن حتی و است ثابت مقدار یک ظرفیت. است گیری تصمیم ی مسئله

 .replaning  ییعن این و کنیم adjust دوباره باید جا این. کند کم را ظرفیت که مته

Down-Binning Structure :گرید درصد پنجاه که است ممکن. دارد وجود تست عملیات یک ها وقت خیلی 

 Down-binning صنعت در ها وقت خیلی. دهد نتیجه تر پایین گرید درصد 10 و پایین گرید درصد 40 بالا،

Structure  از توان می فقط بود، بالا گرید برای تقاضا اگر. داریم تقاضا شده، گفته گرید سه هر برای. داریم 

 سیستم دینامیک چه هر

 adjust فرکانس باشد، تر بیش

 planning پیوسته و کردن

 چه هر. شود می تر کم کردن

  uncertain فضای در قدر

 planning به نیاز هستیم،

 است این مهم. شود می تر بیش

 را خودمان بتوانیم دائماً که

adjust کنیم. 
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 بالا گرید از توانیم می داشتیم، محصول کمبود ما و بود تقاضا پایین، گرید برای اگر ولی. کرد تأمین بالا گرید

 این. است تر بیش اش هزینه بار شود، معطل مشتری وقتی ها وقت خیلی. بدهیم را مشتری جواب و کنیم تأمین

 این اگر که شود می دیده رساناها، نیمه صنعت در. تاس  fully fully optimization problem ی مسئله یک

 .شود ایجاد تغییرات دلاری میلیون که است ممکن کنند، optimum را مسئله

 کرد تأمین باید که میزانی ولی شود، جمع گریدها برای یکسان تقاضای دو وقتی که است ممکن مسئله، این در

(A*)  جمع از کمتر A* شود قبل حالت دو. 

 واحد دیگر روز 25 برای 100 نهایی محصول برای که دارد وجود تقاضا یک که کنید فرض: دیگر لمثا یک

 125  من. بکشد طول روز 20 نهایی محصول به  raw material شدن تبدیل از زمان و دارد وجود تقاضا

 :دارد وجود گزینه دو. دارم حاضر حال در موجودی

 است efficiency مصداق این و بدهیم تقاضا به را دارد وجود هک موجودی همین که است این اول ی گزینه

 .باشیم گو پاسخ نتوانیم که است ممکن بیاید دوباره تقاضا یک اگر ولی. شویم می رها موجودی شر از چون

 مصداق حالت، این در. کنیم تقاضا به پاسخ برای تولید به شروع تقاضا، از بعد روز پنج که است این دوم ی گزینه

responsiveness  ،دهیم پاسخ تقاضا به بود لازم وقت هر که ایم داشته نگه را موجودی چون است. 

 .کنم تولید را مابقی و دهم پاسخ اکنون را صد در هفتاد مثلاً که دارد وجود هم ترکیبی رویکردهای

 اثر بلافاصله دبای. است optimization ی پیچیده ی مسئله یک inventory netting ی ساده ی مسئله یک

 مطلوب تواند می هم optimization این. کنیم عمل  Globally چگونه که بفهمیم و ببینیم سیستم در را تغییر

 financial که است نیاز ها وقت خیلی. دهیم انجام operational optimization خواهیم می سطح یک. نباشد

optimization  و نیست گو پاسخ هم..  و کاغذ و مدیر ذهن دیگر و شود می پیجیده کار اینجا در. دهیم انجام 

 .است پیچیده هایplanning  به نیاز

 زیادتر شدت به planning به نیاز و. شود می زیاد آن، پیچیدگی و آن تنوع شدت به که است سمتی به فضا

 درست هم strategic planning بخواهیم اگر. است طور همین هم strategic planning در حتی. شود می

 صنعت دینامیک با را خودمان واقع در و کنیم adjust را خودمان و شود تکرار سال طول در مرتب باید باشد،

adjust  نام به دارد وجود سیستم یک مدیریت های سیستم در .کنیم Order Management System.  

 linear سنتی رویکرد رویکردها، از کیی .دارد وجود مختلفی رویکردهای ها، الگوریتم و رویکردها مقام در

programming دیگر حالت .است heuristic از پر که باشد می ها if then condition های مدل .باشد می 

جا مطرح  در این.... و genetic algorithm، fuzzy logic نظیر مواردی. هستند search نوع از که هستند دیگر

 را اول حرف همیشه  Linear Programming شود، می صنعت از صحبت وقتی مختلف صنایع دراست. 

 Global شما برای که کند می گارانتی LP که است این است، کرده منحصر را LP که ویژگی .زند می

 دنیای در که است این حقیقت

planning خیلی 

objectiveظاهر مختلف های 

 در هم با منافع از خیلی. شود می

 از بعضی. هستند تضاد

 عمل هم عکس بر ها دنده چرخ

 را ها هزینه توان نمی مثلاً. کنند می

. بود  responsive و کرد کم

 project management در

 زمان هزینه،. است طور همین هم

 که است متغیری سه کیفیت و

 .باشند می conflict در همیشه
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Optimization  به وابسته دیگر موارد. دهد انجام Initial Condition اولیه، شرایط تغییر با که باشند می 

 .ندک تغیر می کلی جواب

 که است این دارد خطی ریزی برنامه بزرگ disadvantage یک. باشد نمی linear اصلی فضا ها، وقت از خیلی

 دردسرهایش ی همه اما،. هواپیما 2/3 گفت توان نمی مثلاً. دنباش نمی linear اصلاً ها، ایرلاین مثل ها وقت خیلی

 Post-Processing فرآیند یک ،LP حل از بعد معمولاً. کند می ضمانت را  Global optimal چون. ارزد می

 .دهند تطبیق را شرایط تا دهند می انجام

 ولی دهد می انجام سازی بهینه لوکال، صورت به فقط ،MIP (Mixed Integer Probleming)  نظیر مواردی

 موضوع همین دهد، می انجام Linear Programing صنعت که این علتی. شود نمی انجام  Global صورت به

 قدیمی، های نسل فهم، و سادگی خاطر به .کند نمی ضمانت را Global Optimization دیگر روش هیچ. است

 که است این LP دیگر disadvantage یک و کنند استفاده ها Heuristic از که دهند ترجیح که است ممکن

 .افتد می اتفاقی چه که باشد نمی لمس قابل خیلی و باشد می Black Box یک مثل

 نامطلوب خیلی صنعت برای این و باشند می وابسته Initial Condition به شدت، به Heuristic های روش

 یک به کردند، run هم بار صد را جواب یک اگر خواهند می. است مهم بسیار Reliability صنعت برای. است

 .برسند نتیجه

 بش که Data set هر چون. بود ناراضی بسیار بود، شده انجام برایش که LP ریزی برنامه از سامسونگ، شرکت

 ها داده که ای نحوه و اشان DataBase از که است بوده این مشکل. داد می متفاوت کاملاً جواب یک شد، می داده

 ولی است ثابت Optimal جواب جا . در ایندش می جا جابه اطلاعات گرفتن  sequence د،ش می گرفته

cornerجایی جابه عملیات، دنیای لحاظ به ولی بود شده مدل درستی کار ریاضی لحاظ به. کند می تغییر ها 

 .باشد نزدیک قبلی corner جواب به جواب که کردند کاری نهایت، در. داد می رخ زیادی

Linear Programming برای aggregate planning یک اگر. است مناسب operation داشته وجود ساده 

 مختلف تقاضاهای اگر و شود تولید باید قدر چه مختلف، های time bucket در که اشدب شده مشخص و باشد

 تولید تقاضا کدام برای محصول کدام time bucket یک در که شود نمی مشخص دقیقاً باشد، داشته وجود

 تعداد ی هزینه به. داد انجام را کار این توان می Post Processing در است( LP)این اشکال دیگر  .شود می

 شود می تولید که محصولی بدانیم که کرد حل را مسئله این توان می ها Constraint کردن زیاد و متغیرها

 .کرد حل را آن توان نمی که شود می بزرگ قدر این مسئله ولی است تقاضا کدام برای

 financial optimization صورت به توان نمی و باشد می suboptimal بسیار که است این هاHeuristic عیب

 .داد انجام 
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 Financial Planning ، OrderByOrder در. داد انجام Financial Optimization توان می LP با فقط

 وقتی من. است قدر چه Cost که نیست معلوم اصلاً باشم، نداده انجام  Plan تا. کرد ریزی برنامه توان، نمی

 اصلاً را ها سفارش priority و است شده انجام plan چگونه بدانم که است چگونه شده تمام ی هزینه دانم می

 و باشم، داشته را ها OBO باید کنم، ریزی برنامه دیگر های روش به بتوانم که این برای. کرد مشخص توان نمی

در  .اشتد را ها هزینه توان نمی باشد، نشده انجام plan تا و باشم داشته را ها هزینه باید ها این داشتن برای

 بیند.  ها را هم می در آن واحد، گلوبالی هزینه  LPعمل کرد. order by orderتوان  ریزی نمی برنامه

 represent درستی به واقعاً بخواهد اگر تأمین زنجیره سیستم یک. است بزرگ صنعت مسائل زیسا صنعت، در

 شود، می بزرگ مسئله وقتی. دهد جواب دتوان می که است  LP فقط بزرگ سایز برای و دارد بزرگی سایز کنیم،

 از خیلی که این رغم علی. است بهینه گویند می را شروع نقطه همان و کنند می گیر سریع خیلی دیگر های روش

 .شود می استفاده LP از هایش ویژگی خاطر به باشند، می integer و ندارد linear طبیعت چیزها

 :کنیم استفاده آن از مدیریت دنیای در کند می کمک که LP دیگر ویژگی

z1: Max demand set (shortness |>) ==> Dimesion = Unit 

z2: Min Lateness ==> T 

z3: Max Rev ==> $ 

سازی، بعدهای مختلف  . )در واقع هر کدام از مسائل بهینهکند sync هم با همزمان را ها این تواند، نمی ما ذهن

 در. نیست طور این عمل دنیای در ولی کنند می مشخص وزنی یک ها این از هر برای آکادمی دنیای دردارند(. 

 است، کرده امضاء چک تازه که مدیر یک از اگر. است متاوت خیلی این و بپرسیم مدیران از باید عمل دنیای

 است مهم lateness که گوید می بپرسیم است نکرده امضاء چک که مدیری از. است مهم خیلی درآمد گوید می

 .رساند می آسیب برند به چون

Z=w1*z1+w2*z2+w3*z3 

 را یکی بخواهید ها این کل از اگر که پرسند می. کنند می عمل hierarchical طور به آیند می صنعت، در

 که حالا که شود می پرسیده دوباره او از بعد .lateness :گوید می مثلاً کنید؟ می انتخاب را کدام کنید انتخاب

lateness است؟ مهم چیزی چه آن از بعد کردیم، انتخاب را  

 :دید توان می LP در راحتی به را موضوع این

max Z1     Z1* 

st: Z1>Z2>Z3 

max Z2  

Searched based 
 کارهایی برای ها، ریزی برنامه

 صورت به خیلی که است

detaied این مشکل و است 

 شدت به ها روش این که است

 گیر ها، suboptimal در

 .افتند می

 ذهن نسبی وزن دادن در

 عمل inconsistant ها انسان

 به heirarchical در و کند می

 عمل consistant صورت

 .کند می
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st: c1 

Z2 = Z1* 

 را کدام هر ما. نیست قبل ی مرحله شدن بدتر معنای به مرحله، هر ولی کنیم می عمل ای مرحله صورت به

 اضافه constraint یک شود degrade قبلی که این بدون مرحله هر در .ستا السویه علی ما برای بگیریم

 وقتی. است مفید خیلی عملاً  و است رایج هم شدت به و شود می انجام صنعت در که است کاری این. کنیم می

objectiveهای روش .کنیم استفاده نسبی های وزن از توانیم نمی داریم، مختلف های Heuristic، هم order 

by order planning  شرکتی مثلاً. کنیم می جاری را زنجیره و بریم می بالاتر مرحله یک را همه. دهد می رخ 

 max با است تعارض در صد در صد این. باشد می objective یک صورت به max profit گوید می که

inventory targets. با و هزینه یعنی موجودی داشتن objective در کن، ماکزیمم را سود گوید می که 

 رخ دومی ،وقت هیچ را، هاinventory target سپس و کنیم ماکزیمم را سود بخواهم اول اگر. است تعارض

 .شویم نمی ها آن جزئیات وارد که دارد وجود جا این مختلفی رویکردهای. دهد نمی

 زیادی های گزینه که است این پیچیده از منظور. کنیم می استفاده LP از باشد، پیچیده network یک وقتی

 .است پیچیدگی بر دال همگی ها این و است عمیق خیلی تأمین زنجیره. دارد وجود ریزی برنامه برای

 

 

 

 ظرفیت و alternate چه هر. شود می پیچیده مسئله ولی شود، shared هم capacity اگر مثلاً مسئله این در

 .شود می استفاده ها الگوریتم مختلف انواع ها، وقت خیلی ها سیستم این در. شود می زیاد پیچیدگی باشد،

 :Hierarchical planning  از مثال یک

 همین space مسئله، این حل پایین های لایه در که شود می دیده. دارد وجود objective چهار که کنید فرض

 narrow طور همین توان، می که است بزرگ مسائل جور این در feasible space قدر این .شود می  cut طور

down  به راجع .رسید بهینه پاسخ به و کرد response buffer دست بالا. بود شده صحبت قبلا push و 

 . بود pull دست پایین

 پیچیده تجهیزات برای که باشد می Engineer to Order یا ETO دیگر مدل یک شده، گفته های مدل بر علاوه

 رود می کننده تأمین تازه شود، می داده سفارش تا ،CNC های ماشین سنگین، جهیزاتت برای. است

 .دهد می را هایش سفارش

 (25و90سفارش )
y=90% y=100% 

(100و8)  

(100و18)  
CT1=7 CT2=10 
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 استاندارد: اول بعد: دارد وجود بعد دو است؟ بهترین گزینه کدام مختلف، شرایط در ما برای که است این سوال

 وقتی کوتاه؟ یا است طولانی قدر چه ما operation طول: دوم بعد. است آن vairabilty یا محصول بودن

variability و است، استاندارد محصول و است کم lead time که است خوب است، زیاد MTS کنیم عمل .

 عمل   MTS که ندارد وجود مفهومی است، customized شدت به محصول ولی است کم leadtime وقتی

 MTO یا MTS توان می شرایط به بستگی وآدرانت،ک این دیگر حالت دو در.  است خوب MTO اینجا در. کنم

 .باشیم MTS که است خوب شود، می launch جدید محصول یک اگر مثلاً. باشد

Traditional Production Planning - MRP 

 . است ساده خیلی این.  است آن اصلی قسمت قسمت این ها، کتاب تمامی در

MRP= Material Requring Planning توسط IBM این اساس. یافت گسترش سریع و شد عرفیم Bill of 

Material   سری یک و fiexed cycle time باشد می . 

 production lead time .باشد می نامحدود ظرفیت. است معلوم و deterministic تقاضا که شود می فرض

 .است ثابت و معلوم

 :ها ورودی

Bill Of Material 

Cycle Time 

Demand Input 

Inventory Statues 

Schedule Recipts 

 کنیم. می دریافت تقاضا سمت که است ای برنامه

 .است نظر مد ی برنامه،  خروجی

 .دهیم می انجام netting ابتدا: است این روش
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 .است optimization مسئله یک  inventory netting .است مقدار( 2) عدد بالا، در BOM یک نموداردر 

 انجام داد.   lot sizing باید، netting از بعد ی مرحله

 aggregate صورت به را منابع آییم می ،MRP از جدای ما. کند می وارد را منابع سری یک ،MRP دوم نسل

 کارخانه بگویم که نیست گونه این.دارد تفاوت واقعی دنیای با ،2 نسل هم باز که شود می دیده. کنیم می چک

 ببینم، را سالیانه ظرفیت overall که این. دارد وجود هاfluctuation شههمی. دارد تولید ظرفیت قدر این

 وقتی حالا تا .است متفاوت هایش پیچیدگی و واقعی دنیای با چون باشد مناسب گیری تصمیم برای تواند نمی

  .داریم planning نوع یک که گفتیم می تسامح با شود، می گفته

 یدریزی برای تول های مختلف برنامه لایه

planning دارد: مختلف های لایه 

Corporate planning چندین division  جزئیات. گیرد می نظر در را کارخانه چندین و گیرد می بر در را 

 یا اند محدود منابع قدر چه ببینیم که است این ریزی، برنامه این از هدف. باشد می aggregate خیلی مدل،

. ببندم قرارداد هاsubcontractor با باید می است نیاز قدر چه رفیتظ ببینیم، قدر چه هر. داریم زیادی

 .کنم اضافه factory باید قدر چه roughly ام،forecast برای ببینم خواهم می

 آن زمان. است بوده کانتکست این در ما اصلی های بحث و است غالب خیلی خیلیMaster Planning  ی لایه

 فقط مثلاً. باشد می division یک برای صرفاً که است این قبلی با تفاوت. باشد ندتوا می ماه 8 تا 6 ها وقت خیلی

 هدف. بگیرد نظر در را کارخانه چندین تواند می division یک. شود می ریزی برنامه memory division برای

 load کدام هر .دارم نیاز چیزهایی چه اولیه، مواد در و شود می تأمین چگونه تقاضا که ببینم که است این

balancing  د. ده می انجام گلوبال طور به را 

 .باشد داشته وجود عملیاتی هم و مالی ی جنبه که است ممکن هم

Factory Planning :این زوم و کنیم می کلیک هی و کنم می باز را عملیات جزئیات ها، کارخانه از یکی برای 

 چند برای. باشد هفته چند حد در تواند می زمان کارخانه یک برای. بینم می ماکرو طور به را وجزئیات کنم می

division  که دارد وجود توجه تر کم و است عملیاتی ی جنبه تر بیش ریزی برنامه این. باشد مصرف است ممکن 

 .آورد می در پول من برای کارخانه این قدر چه

 .است هپیچید شدت به است، چگونه صنعت در ها این بین بستان بده که این

     irmgn.ir



 74                         مدیریت عملیات                                                                                       

 

close loop .در وقتی مثلاً، به شدت مهم است factory در من که شود می گفته کنیم، ریزی برنامه خواهیم می 

 بودن close loop این غربی های سیتم در. کن مشخص را جزئیات برو تو کردم، مشخص را کلیات بالا ی لایه

 .دارد وجود  top down ماهیت بیشتر شرقی های شرکت در ولی است مهم خیلی

Master Planning 

باشیم یا  responsiveخواهیم  که می نظیر این business objectivesها و یک سری  یک سری محدودیت

شود؟ سفارش چگونه تأمین  شود. خروجی این است که ببینیم تقاضا چگونه تأمین می نباشیم، به آن داده می

 80بینی شود و ما بتوانیم،  عدد پیش 100شد. مثلاً اگر با می Available To Promiseیعنی  ATPشود؟  می

 orderکنیم و  planرا داریم که بعدها  forecastشود. اصلاً  گفته می ATPگو باشیم، به این مورد  عدد را پاسخ

مثلاً در شود.  تر می شویم، این مورد خیلی شفاف Advanced Planning systemوارد سیستم شود. وقتی وارد 

گوی این  تواند که پاسخ انجام شده است و می planگیرد، قبلاً برای آن  مازون هر سفارشی که شکل میسایت آ

 order managementباشد و این در سیستم  نمی physical on handسفارش باشد و این به معنای الزاماً 

 است. 

سیستم را نداریم،  stateکه  ر این، در ایران وجود ندارد. علاوه بend to endآن نگاه  planningدر سیستم 

 این مشکل وجود دارد. 

 

Distribution 
هم شکل گرفته  procurementیک محصول ساخته شده است و تولید شکل گرفته است. مدیریت موجودی و 

  خواهیم، محصول را به بازار برسانیم. سوال این است که خودمان این کار را انجام دهیم یا دیگری؟ است. الآن می

  :به لحاظ تئوری و عملی اگر بخواهیم مقایسه کنیم

اهد کارش دهد تا به بازار عرضه کند. این اگر بخو کننده می وقتی یک تولید کننده وجود دارد، کالا را به عرضه 

را داشته باشد، زمانی  productionتولید را داشته باشد و میزان  core competencyرا خوب انجام دهد و 

در جای خوبی ایستاده باشد. این شرکتی است  scaleو  economic of scopeکند که از نظر  یخوب عمل م

تواند داشته باشد. یک نمودار برای تولید کننده  کند و شرط لازم برای فضای رقابتی را می که خوب عمل می

طور که در  ارد. همانوجود دارد. اگر عین این نمودار را برای توزیع کننده، بکشیم، نمودار دیگری وجود د

کننده بهینه نیست. لذا اگر تولید کننده خودش  شود، وقتی تولید کننده بهینه است، توزیع نمودارها دیده می

 ی مقیاس در توزیع ندارد.  بخواهد توزیع کند، حتماً صرفه

 فقی: تعداد کالا(است. )محور عمودی: هزینه، محور ا نمودار برای تولید کننده و توزیع کننده در ادامه آمده

 supply ابتدا که است خوب

chain صورت به را end to 

end و کنیم ریزی برنامه 

 و ها کارخانه از کدام هر بعدها

 صورت به را مختلف جاهای

 که این. کنیم plan تر دقیق

 برای خاصی تکنولوژی

 از بخش یک ریزی برنامه

 نظر در بدون تأمین زنجیره

 کار end to end گرفتن

 .نیست مناسبی

     irmgn.ir
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کند. از نظر تئوری   کند، زمانی است که تولید کننده به صورت بهینه تولید می کننده خوب عمل می زمانی توزیع

 کند، هیچ دلیلی وجود ندارد که توزیع هم بکند.  کسی که تولید می

ه لجستیکی که وجود دارد، بتواند خیلی از دهد، زمانی به صرفه است ک وقتی کالا، توزیع را خودش انجام می

تواند  محصولات را انتقال بدهد. در این حالت، توجیه اقتصادی دارد. در بسیاری از مواقع این دو مورد خیلی نمی

یکی باشد. اما در دنیایی که الآن هستیم، شرکت توزیع قوی نداریم، چون به شدت به تکنولوژی وابسته است و 

های داخل  ای در ایران نداریم، شرکت های حرفه کننده بنابراین چون توزیع خواهد. ی قوی میریز سیستم برنامه

دهیم و این تفاوت دنیای عمل و  نیستم، توزیع را خودمان انجام می efficientدانیم  که می گویند با این می

 تئوری است. 

 افراد راحتی به توان می production رد چون. است متفاوت کاملاً production فضای با distribution فضای

 distribution .بیاورند ترافیک مثل واهی ی بهانه هزار افراد که است ممکن distribution در ولی دید را

     irmgn.ir
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 ولی دهد، انجام NDP بهترین کالا وقتی مثلاً. برساند ارج به را آن که آن یا بزند آسیب را برند یک تواند می

 کند. رفت تکنولوژی، به بهبود این مسئله کمک می پیش .است هودهبی تلاش باشد، بد توزیع

service design و product desing سمت به دارد کردن commodity برای که هستند هایی شرکت. رود می 

 پایین و distribution و است مارکت از سیگنال کردن detect مهم. دهند می انجام را بندی بسته و تولید شما

 .کند می مهیا را فضا این retailing آن دست

 چه اگر. کنند حفظ را بازار به دسترسی نوعی به که شود می توصیه همیشه تولیدکننده های شرکت به

 شود می گفته بزرگ، های شرکت برای. کند دریافت را بازار سیگنال بتواند که است ممکن است، بالا هایش هزینه

 یک عنوان به هم آنلاین فضای امروزه. دهد ارائه مستقیم کانال ریقط از خودش دصد، 25 تا 15 حداقل که

 .داشتند مهمی بسیار نقش ها کننده توزیع شد، اپل اپل، اینکه فرآیند در. است مطرح جدی کانال

distribution roles 

 :کند می ایفا نقش سهتوزیع کننده 

 بگذاریم؟ محصولات از ترکیبی چه سبد، یک در اینکه 

 دهم ارائه مناسب محل و زمان رد را کالا. 

 Market assessment البته و داشتن تعامل مشتری با عملاً یعنی این و core توزیع که عملیات 

 .دهد انجام را است

 فقط و است بهانه این،. دنده تحویل کالا فقط بایست می توزیع های شرکت که کنیم می فکر ها، وقت خیلی

 مثلاً. کند می تمرکز را دیگر ی وظیفه دو ای، حرفه کننده توزیع. را در بیاورد امهروزن پول طریق این از تواند می

 را چیزی چه بازار که داند می کننده، توزیع. بیار را عسل نوع چه که گوید می تاجر به که است کننده توزیع

 داشته مارجین رصد،د پنج و دهد انجام توزیع فقط کاری و کسب یک که نیست جذابی کار اصلاً این. خواهد می

 و کند تقویت جستجو موتور تا دهد می بالا های حقوق افرادش به گوگل. است گوگل فضای مانند فضا، این. باشد

 برایت را کالا این من که گویند می مثلاً ها شرکت ها، وقت خیلی. باشد داشته  insight بازار، از نوعی به واقع در

 ممکن دارو صنعت در. است ارزشمند خیلی این و کنند می پیدا دسترسی data به اینجا. کنم می حمل رایگان

 این آید می دست به که ای داده این. باشد مرکزی database یک با ولی باشد مجانی دارو، تحویل کل که است

 خوب مثلاً داروهایی چه که داند می جا این. دهد ارائه را کار و کسب زیادی تعداد تواند می و است ارزشمند قدر

 ای ویژه جایگاه دارد، بازار به دسترسی که کسی... و شود؟ می خراب زود کدام کند؟ نمی کار کدام و کنند می کار

 .دارد

 حق میلیون 500 بیاورد، کالایی چه که این برای و بیاورم کالایی خواهم می من بگوید فرد، یک که است ممکن

 .کند پرداخت دارد، بازار از insight به که کسی به مشاوره

 گذرد، می زمان چه هر

 نظر از دبرن صاحبان

production رنگ کم نقش 

 به و کنند می پیدا دارند تری

 که کسی. دارند access بازار

retailing مشتری با تعامل و 

 بسیار بسیار جایگاه دارد،

 از تواند می چون دارد ای ویژه

 به مهمی بسیار insight بازار،

 .آورد دست

     irmgn.ir



 77                         مدیریت عملیات                                                                                       

 

 

 Combining right portfolio of products : اول نقش

 Market .بدهم ارائه خواهممی را قیمتی و کیفیت چه با برندها چه و محصولات چه که بدانم باید، من

research  و نقل و حمل ی هزینه شود، وارد کجا از کالا که این. باشد نمی مطرح ما کشور در جدی طور به هم 

 قدر چه بازار و باشد من مشتری توانند می کسانی چه که این. است دیگر ی جنبه یک است، قدر چه ودیموج

 .چیدن را پورتفولیو شود، می ها این ی همه است؟ جذاب من برای فضایش

 Delivery of products in a right time to a right place: دوم نقش

 Customer سری یک باید و کردم انتخاب را کالایی چه دانم می من. است pure distribtuion کار همان

satisfaction  های واکنش .دهم انجام خوبی به را شود  انجام است لازم که چیزهایی عملاً بتوانم و شود انجام 

 رخ اتفاقاتی چه... و نشود ارائه خوب promotion شود، ارائه دیر کالا مثلاً اگر که کرد رصد باید را مشتری

 .کند می سوئیچ مشتری مثلاً دهد؟ یم

 Market assessment: سوم نقش

 دو به نقش این نوعی به. است یا نبوده بوده غلط کالا انتخاب بدانم،. خواهد می چیزی چه مشتری سمت بدانم،

 امروزه که است مهم حتماً است، مهم خیلی امروزه market assessment چون. دهد می فیدبک قبلی، نقش

 .ستنی صرفه به اقتصادی نظر از اگرچه باشد، داشته مستقیم کانال یک تولیدکننده تشرک هر

  :توزیع های سطح

 Network Desing : اول سطح

 باید که هست جاهایی یک. بگذارم DC و انبار باید کجاها. باشم وصل کجاها به باید کجاها منماهیت کلان دارد.

 سطح این به چرا. کنیم طراحی باید را مسیرهایی چه تقاضا، این به پاسخ برای من. کنم پخش را کالا

 توزیع باید، جا این بنابراین و دارد وجود کالا کلی، جا این. دارد کلان ماهیت چون شود؟ می گفته استراتژیک

 باشم؟ داشته انبار و بگذارم  node جاهایی، چه. ببرم خواهم می تهران به اصفهان از مثلاً. باشم داشته قوی

 همین برای و کند تغییر دبتوان ساله دو نهایت، در  .داد تغییر را طراحی این هفته، هر و روز هر توان مین

 چگونه کدام، هر مسیرهای که دید باید. باشد می کجا ما sink و soruce که ببینیم باید. است استراتژیک

 .است متصور

 که کنم انتخاب را مسیر کدام تهران، بیاید آمل از نیرپ است قرار اگر مثلاً است؟ چگونه عمر چرخه که دید باید

 .باشد مؤثر تواند می شبکه طراحی فضای در که است ملاحظاتی ها این. نشود فاسد محصول

 است؟ چگونه flucuation است؟ چگونه تقاضا الگوی که بدانیم باید

 را هاییNode چه من که این

 همان واقع در. دارم نیاز

 .است شبکه طراحی

     irmgn.ir
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 و بفرستد مستقیم شهرها، این تمام به که است این سوال. دارد بازار مختلف شهرهای در اصفهان، آهن ذوب مثلاً

 اینجا. بفرستم ها آن به آن از را کالا و بگذارم، شهرها این بین انبار یک که این یا. رود بالا هزینه که است ممکن

 .شود تر کم بسیار هزینه که است ممکن

 مثلاً باشد؟ چگونه لاکا توزیع نرخ و است لازم هایی گره چه که این یعنی نتورک طراحی شود، می گفته وقتی

 را درصدها ده این یا حجم وقتی. دارم نیاز material flow قدر چه لینک، هر برای باشد؟ قدر چه انبار سایز

 .خواهم می نتورک چند که این یعنی بدانم،

 دنبال قدر چه و هستم responsiveness دنبال قدر چه که است این سوال نتورک، طراحی مقام در

efficiency که این برای. است مطرح سوال این پاسخ به توجه با ها گزینه انواع نتورک، طراحی در ستم؟ه 

 این یعنی. باشد بالا تواند می availibity قدر چه دارد؟ وجود کالا تنوع قدر چه هستند، مؤثر عواملی چه ببینیم

 پرینتر چنین اصلاً من که گوید می مثلاً برگرداند؟ تواند می راحتی به خرید، جایی از رفت و بود بد کالایی که

 خریدار حالت، این در نیست، من دست و ندارم معذوریتی اصلاً من که گوید می فروشنده حالا. خواستم نمی

 .دارد قرار کجا در کالا دانم، می لحظه هر من آیا. است visibility دیگر، ی نکته یک. شود می سردرگرمی دچار

 پاسخ دیر یعنی دارد، منفی بار) باشد بالا response time بخواهیم چه هر ،دنرک نگاه response time برای

 از. است داشتن بالا ی هزینه به معنای بودن، بالا responsive .باشد مشتری نزدیک تواند می تا باید ،(دهیم

 number of) .شود می کم response time عملاً شود، زیاد هاnode چه هر ،response time منظر

facilities) 

 شود می کم جایی یک تا هزینه node تعداد افزایش با یعنی. دارد وجود بهینه ی نقطه یک نقل، و حمل منظر از

 مثلاً. است مناسب حد یک تا ولی باشم نزدیک مشتری به من که است خوب. شود می زیاد هزینه نآ از بعد و

 .کند می حمل inefficient صورت به را صولمح یک فقط که باشیم داشته وانت سری یک که است ممکن

 بر و ببینیم آن اساس بر را هزینه و response time نمودار توان می بگیریم، نظر در اگر را facility تعداد

 و responsiveness به راجع توان می ،(دهد می نشان را ها هزینه صرفاً نمودار این نمودار، هنَ البته) آن اساس

efficiency  بت کرد. صح 

 (:شود نمی بررسی عمیق طور به درس، در. )دارد وجود توزیع شبکه معماری طراحی برای مدل شش

 کننده تولید و رسد می کننده تولید به سیگنال این بعد و رسد می فروش خرده به مشتری از سیگنال :اول نوعی

 نقل، و حمل لحاظ از ولی است مناسب خیلی موجودی لحاظ از. دهد می مشتریان به مستقیم صورت به

 .رود می بالا شدت به ها هزینه

 responseتلاقی دو نمودار 

time  وtotol cost  معنایی

 ندارد.
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( است قبل حالت مانند) رود می مرکزی فروش خرده یک به ها النگیس: In-transit Merge Network: دوم نوع

 .دارد وجود مرکزی انبار یک بلکه. نیست مستقیم صورت به نقل و حمل ولی

 تولید برای MTO دهد می ارائه را کالا هم و گیرد می را نگالسی هم که دارد، وجود مرکزی ی گره یک :سوم نوع

 .باشد نمی ها کننده

 نوع چهارم

 آیند می مرکزی یک به ها این ی همه و کنند می pickup ها این عملاً و آید، می جا یک به ها سفارش، پنجم نوع

 .دهد انجام باید pickup sites را  pickup ولی

 Planning & Scheduelingسطح دوم: 

خواهیم وارد  داریم و هر کدام چه قدر ظرفیت داریم. الآن می nodeدانیم که کجاها  ی قبل می یعنی از مرحله

planning  شویم، یعنی بر اساسforecast ها باید از هر کجا به کجا، چگونه و چه تعدادی بفرستم.  و سفارش

Scheduling برای کوتاه مدت و روزانه است. در مقام ،planning کنیم  به صورت هفتگی و ماهیانه مشخص می

به زمان حال نزدیک  scheduelingانجام دهیم. در  replenishmentو بر اساس چه سیاستی، چگونه 

کنیم. اگر  handleها را exceptionبرای فردا باشد و تمام  shipmentشویم. باید بدانیم که دقیقاً چه  می

ها را از لحاظ چیدمان  م، چه کار کنیم؟ از انبار شمالی بفرستیم؟ چگونه آیتمکمبود تقاضا در انبار جیرفت داری

 تواند استفاده شود.  ریزی تولید گفته شد، در توزیع هم می چه در برنامه داشته باشیم. آن

 در داخل شهر، حتی در سطح تهران، یک سیستم حمل و نقل مناسبی وجود دارد.

 Excecutionسطح سوم: 

 planningی توزیع، دنیای منحصر به فرد خود را دارد. خیلی با دنیای تولید متفاوت است. در  زهاجرا، در حو

ها به خوبی شکل  مشخص است که چه کالایی به چه کامیونی در چه زمانی داده شود. حال در عمل اگر این

 operations managementنگیرد، ممکن است که به یک کالا آسیب وارد شود. وقتی داریم از دنیای 

کند،  که بفهمیم نیروی انسانی من چگونه عمل می کنیم صرفاً روی کاغذ است. این کنیم، فکر می صحبت می

ها را ما گذاشتیم و بقیه را راننده باید انجام دهد، اشتباه است. مثلاً وقتی  مهم است. این که بگوییم سیاست

خواستم و تقاضاها ممکن است که تا  ای می رسد، طرف ممکن است بگوید که من بستنی میوه بستنی می

ای برای شیر  های شیشه مثلاً قبلاً شیشهاست.  excecutionها همگی از آن دنیای  ی نود تغییر کند. این دقیقه

که بخواهیم یک آیتم را تراک  ها همین ها خودش دارای عملیات بود. خیلی وقت کردن آن وجود داشت و جمع

ها را دم  که کدام آیتم ی بهنیه سازی است. این جا برود و ویزیت کند، خودش مسئله بگذاریم و قرار است پنج

 سازی است.  ی بهنیه دست بگذارم، کدام را نگذارم، مسئله

 planning های سیستم

 لحاظ را ها این ی همه هوشمند،

 .کند می
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کننده وجود دارد و بازارها در سمت دیگر  مارت است. تعداد تأمین : مبدع این مفهوم والCross Dockمفهوم 

شود. بنابراین باید ترکیبی  ها مثل پرتغال، سیب و گلابی قرار از این سیستم توزیع می هباشد. ترکیبی از میو می

ها  مارت انجام داد، یک سری سکوهایی را مشخص کرد تا کامیون ها فرستاده شود. کاری که وال ی این از همه

صورت ترکیبی بار آیند، این محصولات را به  بارشان در انبار خالی کنند. سپس یک سری کامیون دیگر می

 & mixکه کالا بماند، در یک مکان در اردر یک تا دو ساعت معطلی فرآیند  زنند. در واقع به جای این می

match دهد.  رخ می 

 

 

 

 

 

 

خوریم. مثلاً  به مشکلات زیادی می executionباشیم، در دنیای   نکرده planها اگر خوب  خیلی وقت

بندی کنند که هر  کیا، خداوندگار این است که هر محصول را چگونه بسته ست. مثلاً آیبندی خیلی مهم ا بسته

ها اصلاً جای پارک نیست. در دنیای تولید،  نفر بتواند آن را بلند کند و بتواند داخل ماشین بگذارد. بعضی وقت

بسیار تر است.  بسیار پیچیده distributionدنیای  excecutionاین مشکلات وجود ندارد ولی دنیای 

توانند در دنیای  کنند که می توانمند هستند و فکر می manufacturingهایی هستند که در دنیای  شرکت

distribution کارهای هم موفق باشند یا برعکس. ممکن است که ما یک مرحله را خوب انجام دهیم، ولی 

 دست و بالادست خودمان را نتوانیم به خوبی انجام دهیم.  پایین

Advanced Planning Systems 
یک تیغ دو دم  Planningکنند.  می planرا  end-to-endها  کند که بدانیم چگونه شرکت به شدت کمک می

شود. اگر در  احتیاط باشد، مشکل آفرین می است. مثل یک ماشین سرعت بالا است که اگر دست یک آدم بی

APS  ،ساز خواهد شد. در دنیای  مشکلبلد نباشم، اصولی را در مدیریت رعایت نکنمmanagement  فکر

ها شرط لازم است  کند ولی این ها را داشته باشیم، همه چیز خوب کار می کنیم که اگر یک سری سیستم می

ولی کافی نیست. مثلاً اگر دیتابیس تویوتا را کپی کنیم، ماشین ما تویوتا نخواهد شد. این یک فرهنگ نیاز دارد 

ا کپی کردن، مشکلات حل شود. فقط نباید از بعد تکنولوژی نگاه کرد و توانمندی ما در و چیزی نیست که ب

 مدیریت مهم است. 

 ما ،cross dock در واقع در

mix و match دهیم می انجام .

 از را محصولات ترکیب

 ارب سری یک که هایی کامیون

 های کامیون در اند آورده را

 .گذاریم می دیگر

S1 

S2 

S3 

 سیب 

 گلابی

 پرتغال

Cross Dock 

M1 

M2 

M3 
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مهم است و این در  dataباشد. کیفیت  می dataوجود دارد،  planningهایی که در سیستم  یکی از چالش

رها چگونه است و این به شدت به را باید بخوانیم و بفهمیم که پارامت ی گذشتههاdataباشد.  می ERPی  حوزه

data  که ازERP ها اگر بخواهیم سیستم به خوبی  آید، وابسته است. خیلی وقت میPlanning  شود و

  شود. بسیار زیاد می Data ی  پذیر باشد، هزینه انعطاف

، Dataی مفصل است و اگر  شود، خودش یک پروژه APS ،Upgradeاگر ها،  چالش دیگر این سیستم

Upgrade  ،شودAPS  هم بایدUpgrade های جدی است. در یک پروژه از  شود و این خودش از چالش

 dataی مشکلات در  ها ریشه شوند. خیلی وقت integrateها  زیمنس، سه سال متوالی طول کشید تا این داده

management ها نیاز به  ها شرکت باشد. خیلی وقت میflexibility و این جا به خاطر  هایشان دارند در داده

 انجام شود. dataهای داده، ممکن است ترجیح بدهیم که کل برنامه با یک  هزینه

باشد که خیلی سخت است. معمولاً  ها می این سیستم implementationها،  سیستم  ی دیگر چالش این جنبه

tradeoff  بینoptimization  وheuristic ییم گو مطرح است. به این معنا که وقتی میoptimize  یعنی یک

سیستمی که کاملاً بهینه است ولی ممکن است سیستمی را بخواهیم که جعبه سیاه نباشد و بدانیم هر لحظه 

خواهند بدانند که وضعیت چگونه است. اما با گذشت زمان،  خواهد رخ دهد. معمولاً مدیران می چه اتفاقی می

زبندی کنم و از تجربیات هر فاز برای فاز دیگر استفاده کنم. اند که خوب است کارها را فا ها یاد گرفته شرکت

 است که از هر سود، دوباره سود بگیریم. compound interestمثل 

Small Vs. Large Corporateو باید این تفاوت را های بزرگ و کوچک با هم متفاوت است  : فضای شرکت

شوند.  رد و برای جلورفتن یک کار، افراد خسته میهای بزرگ، معمولاً یک پروسه وجود دا دانست. در شرکت

به  implementationباشند و یک نفر را که قانع کنید، کافی است. از منظر  تر می های کوچک چابک شرکت

شود. در شرکت  توان قانع کرد، نظرش عوش می توان مدیرعامل یک شرکت کوچک را می همان راحتی که می

ک بروکراتیک است، ولی وقتی  های بزرگ با این عوض شود ولی در شرکتکوچک، نظر ممکن است که مرتب 

 کند.  ی مسیر، مرتب تغییر نمی تصمیمی گرفته شد، ادامه

New systems vs. Old approaches داستان :change management  است. تغییر تحول را نباید دست

ست و از فردا محصول شما بخواهد، تغییر ایجاد داده ا کرم گرفت. اگر بیست سال، یک فرد یک کار را انجام می

 کند، فرد ممکن است این کار را انجام ندهد. تغییر تحول در خود سازمان هم مهم است. 

پذیری ممکن است که مهلک باشد و هر چیزی یک هزینه دارد. و هزینه یعنی  ها، انعطاف در این سیستم

(، ما فکر complexityتر. از نظر خود پیچیدگی ) گی بیشتری را نگه داشتن و در واقع پیچید اطلاعات بیش

خواهیم چرخ را از ابتدا اختراع کنیم ولی باید ببینیم که دیگران چه کار   کنیم که اولین نفرات هستیم و می می

کار را  آفرین بوده است. این اشتباه است که فکر کنیم، چون زیمنس این اند. این در دیار ما، بسیار مشکل کرده

 تواند انجام دهد.  کرده است، مپنا هم می

legacy system،واقع در ها 

 شرکت یک داخل ERP همان

 .است

 اختراع ابتدا از نباید را چرخ

 و localization باید ولی کنیم

 ولی دهیم انجام را سازی بومی

 .است بر انرژی خیلی این
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خواهد ولی   ها را می خواهد داشته باشد، انواع گزارش  ها را می ی گزینه است، همه نداشته APSشرکتی که تاکنون 

بایست به مرور  خواهد، در نتیجه می  ها را نداشته است، همه چیز را می کار اشتباه است. چون یک مدت این این

 ها را وارد کند. زینهزمان انواع گ

 End-to-end  ،زنجیره تأمین بدین شرح است که سمت پایین دست سمت مشتری است و سمت بالا دست

 جا سه نوع ماژول وجود دارد.  کننده وجود دارد. این تأمین

 

است.  demand planning( است. از جنس Demand Managementی مدیریت تقاضا ) یک ماژول، حوزه

گونه  جا تمام است ولی این شود که مسئله این ها فکر می است. خیلی وقت supply Planning، ماژول دیگر

 demand fulfillmentمطرح است. باید بتوانم در دنیای واقعی،  Demand fulfillmentنیست. ماژول سوم، 

شد ولی در دنیای ریزی به صورت هفتگی شکل گرفته با انجام دهم. ممکن است که برنامه real timeبه صورت 

 گیرد. شکل می real timeواقعی به صورت 

 :Demand Planningدر ماژول 

Demand Collaboration : ،آیتم درخواست کند. ممکن  2000ممکن است که مشتری خودش از محصول

اً گیرد و صرف ایم، این جا تعهدی شکل نمی تر برایت آماده کرده است که در پاسخ گفته شود که ما حتی بیش

visibility رسیم که  وجود دارد. از برآیند خیلی عوامل، به این نتیجه میforecast  مثلاً یک مقداری خواهد

  شود. گفته می Baseline Forecastبه این حالت  بود.

Demand Forecast برای یک محصول، مثلاً این :T-shirt  ،و این سایزforecast .من، این مقدار است 
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Forecast Nettingرسد. مثلاً از یک  : نهایتاً نظرات تیم بازاریابی، فروش، مشتریان به یک نظر کلی می

 5شود. مثلاً از صبح تا حالا،  گفته می consensus forecastبینی وجود دارد و به این  محصول، این قدر پیش

 firm orderعدد  5جا،  اینتا بوده است، در  1000اولیه ام،  Forecastتا تقاضا آمده است و باید تحویل بدهم. 

 ماند. باقی می forecastمانده، جزء  باقی planning 995است و در سیستم 

 BMWکیس 

بار ولوو، خانواده را  شکل گرفته بود. اولین video streamingانجام شد، این بود که  BMWکاری که در کیس 

سبت به ساخته شدن ماشین، احساس داشت. کرد و فرزند خانواده ن موقع مونتاژ کردن سر خط تولید دعوت می

 تفاوت که شود می گفته جدید، نسبتا های ماشین امروزه. است مطرح جدی صورت به تجربه داستان اینجا

   و تفاوت تکنولوژی لحاظ از بخواهد نفسه فی ماشین که این بنابراین. ندارد وجود ملموس تفاوت. ندارند آنچنانی

 .است رسیده خط آخر به تقریباً کند، ایجاد تمایز

 از مفهوم این آوردن .باشد متفاوت تواند می experience این که است این شود، می مطرح کیس این در آنچه

. دهد می رخ اتفاقی چه شود، می مطرح فضا این که حالا. خواهد می ظرافت supply side دنیای به بازاریابی دنیای

 پیتزا، دامینو ایران در مثلاً. داد انجام را محصول سفارش نوع این بتوان پد، آی و موبایل روی از کنید فرض مثلاً یا

( بود جالب خیلی ها بچه برای مخصوصاً) بدهند سفارش پیتزا خواستند می که ها خانواده که آورد را قابلیت این

 order ایدنی ارتباط و شود می روتین کم کم دارد فضا این. کنند مشخص را محتویات و سایز بتوانند

management  دنیای و planning های شکلات مثلاً. شود می تر گسترده N&N اسم یدتوان می سفارش در 

 خط. کند می مشخص شما برای را این تولید خط وبسایت در عملاً. بگذارید شکلات روی را دوستتان یا خودتان

 .شود link هم با تقاضا بخش با تواند می order management system با تولید

 که آنچه. رباتیکی لحاظ از نیست پیچیده خیلی هم باز باشد، هم اتوماتیک بخواهد که  customization سطح

. است تر سخت رباتیک از قسمت این واقع در. باشد می supply chain با موضوع این ارتباط است پیچیده

 همدیگر، با ها موضوع این ارتباط فرایند ولی افتی دست آن به توان می سوم جهان در حتی تکنولوژی با را رباتیک

 .نیست ها راحتی این به

 را ها آپشن و ها رنگ از بعضی بالاخره. است رنوسانس یک این خود. بود شده کم هم شرکت در موجودی

 شکست با پروژه که است ممکن دهد، می انجام را customization کننده تولید وقتی. خواهند نمی مشتریان

 و بینند می را مارجینی دارند، وسط این ای عده. بریم می بین از داریم را distribution سود چون. شود همواج

 دنیای با supply chain دنیای که حال عین در. بکنند را خودشان شیطنت که است ممکن و شوند می حذف

demand side قدر چه هر. کار و کسب مدل دیدگاه از مخصوصاً است متفاوت بسیار customization رود، بالا 

 اتفاقاً من که گفت و بود داستان این مبدع دل، مایکل تر دارد. ظرافت بیش supply sideارتباط با بخش 

 به کردن سوئیچ این بنابراین. کنم اعمال جدی طور به را customiztion و شوم وارد رقابتی فضای در خواهم می

 ممکن دهیم، انجام را کار این خودورها تمام برای اگر بنابراین. دارد یامدپ کانال برای customiztion سطح این

 .ببیند آسیب  channel کل که است

  است؟ شدنی بدهیم، توسعه خودروها تمامی در را تکنولوژی این اگر

 supply side سمت از و demand side سمت از. کرد استقبال موضوع این از بازار که رسد می نظر به

 دادن پز برای x3 مثلاً. اند شده تارگت سگمنت یک برای شماره هر با x های مدل ظاهرا. دارد وجود هایی چالش
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 از یکی مثلاً. نیست مهم موضوع این اصلاً که دارد، وجود x دیگر های سری که حالی در. است نوجوانان برای

 و نخرند افراد اصلاً که است مکنم را ها مدل این از خیلی. است ها CEO و ارشد مدیران برای هایش مدل

corporateبنابراین. بخرند ها target market داشت نخواهد مشکلی کانال باشد، گونه این اگر. است متفاوت .

 به را باشد، می show off عاشق که خاص سگمنت سری یک و دهیم می کانال به را خاص سگمت سری یک

 .دهیم می ارائه custom صورت

تر ممکن است که مشتری  گوید که آپشن بیش توسط شوارتز نوشته شده است و می The more the lessکتاب 

 یا اند نوع دو ها آدم. شود کم شما رضایت است ممکن دارید، زیادی های آپشن شما، وقتی یعنیرا ناراضی کند. 

maximizer یا اند satisficer. ها این است، خوب نه است بد نه ها این personality type از. است ها انسان 

 در. کنند انتخاب را بهترین که دارند دوست ها گزینه بین و است maximizer ها بعضی کاراکتر انتخاب نظر

 مدل که بینند می نکرده، استفاده هنوز را کالا یک چون. شوند نمی ارضا معمولاً و نیستند خوشحال معمولاً عمل

 satisficer که هستند افرادی سگمنت، این با تقابل در. باشند نمی وشحالخ نهایت در ها آدم این. است آمده بهتر

. برند می لذت customization و تعدد افزایش از ها این. پسندند می را باشد enough که چیزی هر و هستند

 .است دمفی سگمنت این برای ببریم، بالا را supply chain، customiztion دنیای در بتوانیم که این بنابراین

 فرهنگ در. اند ناراحت شوند، محدود اگر و است افتاده جا چیز یک variety این غربی، فرهنگ و سیستم در

 کدام هر از و دهند می ارائه SUV ماشین نوع سه. کنند تعریف محدود را variety میزان باید که معتقدند ژاپنی،

 good enough ها آن برای این و است کافی دل،م هنُ هشت این گویند می. دهند می ارائه آپشن نوع سه دو

 .است

. باشیم داشته نظر مد maximization جای به است خوب را good enough هایمان فعالیت در ها وقت خیلی ما

 good enough دنبال ها آمریکایی ها آن برعکس و هستند zero defect دنبال ها پنیژا افزار، نرم حوزه در

 یا دانشکده محصول، هر لانچ دوران در. است بوده موفق است، داشته که مشکلاتی با افتمایکروس و باشند می

 و بگیریم استاد سری یک که است ممکن دانشکده لانچ برای مثلاً. کرد توجه بسیار ویژگی این به باید سازمان،

 .است جدیدی خدمت و محصول هر دینامیک. کنیم رفع را مشکل این زمان، مرور به

 شویم، سنکرون demand side با بخواهم وقتی ولی. بکنیم زیادی کارهای بتوانیم شاید supply side سمت

 VAS مثل ها این. کنیم رعایت گذارد، می supply demand بر تقاضا سمت از که بودن دینامیک حد باید

 هیچ، ها تولیدکننده و براتمخا برای چون کنند؟ نمی اضافه را هاfeature از خیلی چرا که شود می دیده. دنمان می

 زمان، مرور به که این از بعد. گذاشتند نمی موبایل کننده تولید های شرکت را پاناروما عکس مثلاً. ندارد سودی

 .شد ها موبایل native feature جزء این شد، داده ارائه کار این برای مختلف افزارهای نرم

 ی همه دیگر، ی دهه که است ممکن بگذاریم هم به چشم. کرد نگاه شکل همین به باید، هم BMW X3 برای

 native feature یک تواند می این زود یا دیر. اند کرده اضافه خودشان کار به را این تولیدکننده های شرکت

 .باشد هاcommodity تمام برای

 ویژگی اصلاً حصول،م این برای قیمت. خرند می برند بلکه خرند، نمی ماشین معمولاً خرند، می BMW که افرادی

. است مستقل و، ام بی سازمان ساختار. دهد می R&D به BMW را profit margin از درصد 25. نیست

 ها وارد شود. به آن مختلفی فشارهای است ممکن که است هولدینگ تحت بنز، مرسدس مثل هایی شرکت

 که بخشی بنابراین. تاس متفاوت بابت این از محصولش و است مخصوص خیلی BMW در محصول طراحی
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 هایsaving کیس، این در استراتژیباشند.  می حساس تر کم قیمت به که است سگمنتی کند، عرضه خواهد می

 .دارد زیادی saving بالا، Initial investment وجود با و شود می کم سیستم در موجودی. آورد می زیادی

 توجیه تواند می مدل. کرد تمرین مناسب طور به MBA در باید که است دنیایی ،Business Model دنیای

 .باشد داشته را اولیه گذاری سرمایه

 یک در و شود استفاده عادی ماشین یک در تواند می گیریبکس این. باشد می postponement نوعی ماژولاریتی

 واقع در. دهیم ئهارا را چیزی چه موقع چه که کنیم ریزی برنامه چگونه بتوانیم که است این هنر. دیگر ماشین

platform based نوع سه دو من. کنیم می عمل object یا کد یک بعضاً. دارم object در را آن و نویسم می 

 متفاوت تواند می ها کامپوننت و خروجی محصول بین یک به یک تناظر بنابراین. کنم می استفاده مختلف جاهای

کردن  pasteو  copyدادن با  reportیا  securityهای تقویم یا افزارها هم ماژولاریتی داریم و کد در نرم .باشد

 ها به هم وصل شوند.  کنند که این کنند. فقط چند خط کد اضافه می اضافه می

 

 :Supply Planningماژول 

Inventory planningهای مختلف است. خروجی این،  های زیادی دارد و متشکل از شبکه ، ورودیinventory 

target ورودی به  یک نجیره تأمین است و ایندر زmaster planning  است وmaster planning ای  لایه

 masterدهیم. ورودی دیگر  را به طول گلوبالی انجام می Business Unit ،planningاست که برای هر 

planning  از سمتsupply Collaboration آید. در واقع بر اساس تعهد  میsupplier یک ،base line  برای

forecast آید. به دست می 

Factory Planning اش،  وجود که ورودیFrozen window  وWIP باشد. و این یک ورودی برای  می

master planning .است 

باشد. این لزوماً توزیع نیست، مثلاً من باید بین  ، سیستم حمل و نقل میmaster planningورودی دیگر برای 

 نقل را مدیریت کنم. واحدهای خودم، حمل و 

Allocation Planningکه   : آنچهforecast  است و ماplan 100کنیم. مثلاً برای خرداد  می forecast  وجود

 Planشود، دوباره وقتی  می netted forecast 80سفارش آمده است،  20داشته است و امروز، سوم خرداد 

ها را در  ی این کنم. آیا همه plan 70ها  محدودیت ممکن است، ممکن است با توجه به 80شود، به جای  می

وجود  finished goodsدهم؟ دلیلی وجود ندارد که این کار را انجام دهم. اگر یک  اختیار مشتریان قرار می

وجود دارد. فرض کنید که این  forecastها هستند که اولویت دارند و یک سری هم orderداشته باشد، انواع 

forecast سفارش آمده است و الآن  20بوده است و  100هاnetted forecast 80 باشد. حالا من در  می

plan عدد را  60ها،  به خاطر ظرفیتplan عدد  60کنم. این  میAvailable to Promise شود. آیا اگر در  می

تم یک شود؟ ممکن است که این سیس عدد سفارش داده شود، همه دیده می 60کالا، این  سیستم مثل دیجی

allocation شود که این  را انجام داده باشد. گفته میAvailable to Promis تا را به  40باشد اما من فقط  می
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خواهم  می big customersعدد از آن را به  15خواهم  دهم و می شناسم اختصاص می مشتریان که از قبل نمی

م، ممکن است که اگر سفارشی از مشتریان بزرگ تا در اختیار دیگر مشتریان بگذار 60اختصاص بدهم. من اگر 

خواهم به خارج از تهران اختصاص  عدد دیگر از محصولات را می 5ها ناراضی باشند.  گو نباشم و آن بیاید، پاسخ

به مشتری قول  AATPباشد و با توجه به  می AATPاست،  order to promiseدهم. در این حالت، آنچه 

دانم که چه  باشد و من می می planningخیر، بر اساس  موجودی است که دارم؟ دهم. آیا این بر اساس  می

را از قبل  feasibilityدهد که مقداری کالا تحویل دهد،  توانم تحویل دهم. وقتی یک شرکت قول می مقدار می

این  های مختلف دارند، هایی که سایت است. در سیستم Demand fulfillmentبررسی کرده است. این موضوع 

من باید، سفارش  round clockباشد و  می Demand Fulfilment ،real timeسه ماژول، مطرح است. 

 دریافت کنم. 

توانیم آن را تحقق  گیریم که حتماً می گیریم، بر اساس چیزی سفارش می که سفارش می real timeهمیشه ما 

توان در  م نیست. این به معنا این است که میبخشیم. این به معنای این نیست که در سیستم موجودی داری می

دانم که یک   کردم، می planتوانم مثلاً صد آیتم، از یک محصول را داشته باشم. چون  طی یک هفته از الآن می

 برای موارد درصد نودگو باشم.  توانم اگر سفارشی بیاید، پاسخ ی دیگر در دست خواهم داشت و می هفته

 دچار است، فورکست برای که رفیتیظ از بخوریم، محدودیت به اگر و باشیم اشتهد مشکل نباید ها سفارش

 .شویم می مشکل

 ERP به باید ما. داریم زیاد صنعتی های پروژه که هستیم کشوری در ما. کند می تغییر پیوسته صنعت دینامیک

 توانیم نمی باشیم، نداشته ار پروژه State اگر. است چگونه لحظه هر در پروژه State که بدانیم و باشیم وصل

 .کنیم عمل دینامیک

Demand Planning 

 کم دینامیک که باشیم صنعت یک در ما که است ممکن. دارد سال یک تا ماه شش Horizon ها وقت خیلی

 .است محدود زمان ورای این و داریم forecast به نیاز ،Master plan در ولی باشد

Planning bucket کند می تغییر ماه یک تا هفتگی از. 

 :باشد داشته باید سیستم این که هایی قابلیت

 و زمان ،Customer بعد سه.  کنیم handle را این باید و است بعدی چند ی پدیده یک ،forecasting پدیده

 کنیم، Forecast خواهیم، می وقتی بنابراین. باشد می مراتب سلسله ها این از کدام هر که دارد وجود مشتری

 .است پیچیده بستر یک این ،IT بستر لحاظ از. شود ضرب هم در باید Hierarchy سه

 که real time همیشه بنابراین

 اساس بر گیریم، می سفارش

 به بتواند که گیریم می چیزی

 این به این. بخشد تحقق سفارش

 از هفته یک من که است معنا

 این از زیادی مقدار توانم می الآن

 ها سیستم ی همه در. باشم داشته

 .است قبول قابل ساختار این

 

 

 وصل نظیر نظامی های تکنولوژی

 در ها، لباس به RFID کردن

 تا است شده وارد CIVIL جاهای

 با سیستم وضعیت از لحظه هر

 .باشیم خبر
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 خیلی. کرد عمل پایین به بالا از و بالا به پایین از توان می ها،Hierarchy این از یک هر در Forecasting در

. اید کاره چه الامس که بگو ما به شما. است شکل این به Target فصل، این در مثلاً که شود می گفته ها وقت

 .است ناسازگار هم با پایین به بالا یا بالا به پایین روش دو این نتایج همیشه

 نقش یک ،Salesforce. هستند involve مختلف های آدم بگیرد، شکل خواهد می که Forecast چنین این

 یک بازاریابی، تیم. هدد می سیگنال یک مشتری خود انجام داد. consensus forecastingباید  .کند می ایجاد

 متفاوت هم با ها این از کدام هر اعداد و دهد می نتیجه یک همگی فاینانس تیم تولید، خط. دهد می ورودی

. است کمسیونش دنبال چون کند، می Overestimate همیشه شود، پرسیده سوال Sales Force از اگر. است

 .کردم تولید بیشتر عمل در من که بگوید بعد تا دکن می  underestimate همیشه شود، پرسیده تولید از

 بنابراین. ببینند همه که نیست قرار را عدد این بینم؟ می بینی پیش قدر چه استراتژیک، مشتری یک برای ما

 .طلبد می را خودش خاص security کار این

Forecasting انواع باید  Forecasting techniqueگینمیان های وقت یبعض گذشته، از. بگیرد در را ها 

 دقیق طور به را دینامیک است توانسته نمی که است داشته وجود زمانی های سری است، داشته وجود متحرک

 را موارد این تمامی foreceasting سیستتم یک که است خوب و دارد وجود مختلف رویکردهای. دهد پیشنهاد

 .بگیرد نظر در

 اساس بر Forecasting کارهای ها وقت خیلی. باشیم داشته Product substitute قابلیت بتوان باید

Historical Data  از بعضی خاطر به ولی باشد جدید کاملاً محصول، یک که است ممکن. باشد می 

 با توانم می و دارم را محصولات دیگر Forecast .باشد دیگر محصولات شبیه نمایش، صفحه مثلاً هایش ویژگی

 Product قدرت که بکنم را کارا این توانم می وقتی .کنم بینی پیش محصول این رایب بینی پیش آن از ضریبی

Substituoion باشد داشته وجود. 

Rich set of allocation policies :دارم وقتی Top Down لحظه هر بتوانم کنم می عمل Allocate به و کنم 

 اش برای غرب است. ش برای شرق و مقداریا . مثلاً کل فروش ده هزارتا برای کشور، مقداریبروم پایین

Collaboration Capabilities :دیگر موارد با بتوانم است، قدر چه کدام هر بینی پیش دانیم می وقتی 

collaboration  دهم انجام. 

Seasonality , life cycle and promotion :ًگذاشته تخفیف است قرار رویداد یک خاطر به روز یک مثلا 

 .شود زیاد تقاضا که باشد هایی فصل که است ممکن طور همین. تر بیش Forecast یعنی این پس شود،

 :دارد Forecasting سیستم که هایی چالش

 است معتقد ری، سیمون خانم

 هستند مدارتر اخلاق کسانی

 بیش Imagination قدرت که

 می کسی. باشند داشته تری

 کند رعایت را قاعده این تواند

 دیگران جای در را خودش که

 .دهد قرار
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 دانشکده در بیایند خواهند می نفر هزار اگر. باشد باید Forecast ، Customer Requested Date اساس اولاً

 محدودیت CRD .داد انجام اساس این بر را  Forecast باید. داردن عیبی ندارد، وجود ظرفیت ولی کنند نام ثبت

 .است

Measuring Forecasting accuracy: 

 چون بروم، بالاتر سطوح در چه هر. باشد می Forecast برای مبنایی نوعی به بینی پیش خطای واقع در

Aggregation میتوانم کفش جفت چند امسال که بگویم توانم می تر دقیق من. شود می کمتر خطا دهد، می رخ 

 .فروشم می تعداد چه مارک، این ای قهوه کفش از که بگویم توانم نمی راحتی به ولی بفروشم

Arriving at consensus forecast : 

 خواهد می کس هر و است بر زمان جلسات این. برسند Consensus به تا دارند جلساتی خوب، های شرکت تمام

Position رسند می نهایی گیری تصمیم یک به نهایت در. کند حفظ را خودش. 

Lengths of historical data: 

 Recent data وزن یعنی شود، تر بیش زمانی بازه این قدر چه هر کنم؟ بررسی بروم را قبل زمان قدر چه تا من

 .شود می تر کم

Direct relationwith pricing policies : 

 شود می گفته امروزه. است تقاضا قدر چه که ببینیم و کنیم Forecast نیمببی گفت می که بود قدیمی ذهنیت

. نیست مستقل متغیر یک تقاضا و شود می زیاد تقاضا ببر، پایین را قیمت.  است خودمان دست در تقاضا پیچ که

 در هک هرچه. است مهم خیلی Price ی جنبه امروزه. بینند می متسقل متغیر یک عنوان به را Price امروزه

 .نباشد مصداق اصلاً تواند می است، شده انجام گذشته

 هر را قیمت آورم، دست به که را این. کنیم forecast را demand elasticity که است خوب امروزه بنابراین

 .کنم می بازی دارم تقاضا با واقع در کنم، ست چه

Inventory Planning 

 ABC بایست می. است سال یک تا ماه 6 بین ها Time bucket و است variable time bucket دوباره

Clssification به بتواند باید سیستم این. داد انجام Target خوبی به باید را هزینه. برسد بش را نظر مد های 

maintain و تقاضا عملاً باید. کند Variablity را respect کنم. 

. بگیرم نظر در باید را بدبینانه و خوشبینانه سناریوی .باشد می  scenario management مهم، های ویژگی از

 budget بتوان باید. دهم انجام Financial analysis بتوانم باید. بدهم جواب را اصلی قابلیت خود باید
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optimization  بتوان باید. داد انجام override بدهد عدد یک که است ممکن سیستم اینجا در. بدهم انجام 

 .کنم قضاوت عدد این به راجع شهودی گیری تصمیم اب باید من ولی

 :ها چالش

Capacity Constraint 

 ها inventory target پس کنم، تولید تا 1000 توانم می نهایتاً من که شود می گفته مثلاً ریزی، برنامه در

 .است چگونه

Master Planning 

 .دارد ای ویژه بسیار جایگاه و کند می وصل هم به را تأمین زنجیره end to end که است ای لایه

 یکی را ها این چرا. بینیم می جدا صورت به را master planning و  Inventory Planning حاضر، حال در

 کرد عمل گلوبالی صورت به توان می باشند، هم با ها این اگر که است مطرح گلوبالیزیشن ی مسئله جا این نکنیم؟

 planning مسئله قدر این. است تکنولوژی محدودیت دلیل، ترین اصلی کرد؟ جدا را ها این که دارد لزومی چه و

 .ندارد را مورد این به دادن پاسخ قابلیت تکنولوژی اصلاً بکنیم، را کار این بخواهیم اگر که است پیچیده

Master Planning 

 .است سال یک تا ماه شش

 :ها ویژگی

Hard Constraint Vs. Soft Constraint 

Hard Constraint 

 .است  yield و lead time نظیر مواردی

Soft Constraint باشد تر کم بار 3 از من تحویل تعداد مثلاً که است این. 

 تغییر گونه هیچ بگوییم که است این Hard Constriant حالت که گفت شود می Frozen window ی حوزه در

 .دارد وجود تغییرات امکان حدودی تا که بگوییم نتوا می Soft ولی نباشد Feasible اگر حتی ندهیم

 :ها چالش

Optimization vs. Heuristic 

 که است چیزی این. باشند می گسسته که هستند چیزها از خیلی ولی دارد ای ویژه جایگاه LP که بودیم گفته

 .باشد می اصلی پازل

 که هایی ماژول تمام بین از

 Demand دارد، وجود

Planning  ای ویژه جایگاه یک 

 که است این دلیلش. دارد

 و هاست ماژول ی بقیه ورودی

 آخر تا باشد خراب چشمه اگر

. است آلود گل آب رودخانه

 جا همه کنم، عمل بد اگر

 در چه هر بنابراین. دارم مشکل

Demand Planning،  effort 

 .است ارزشمند بگذاریم،
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 تا تواند می ببریم، بالا را heuristic گیپیچید قدر چه هر. دارد وجود optimized plan و پیچیدگی محور دو

 و شود می زیاد ها If then condition تر، زیاد پیچیدگی با اما.  رود بالا Optimization از سطحی یک

 .است آمده دست به جواب این چرا که گفت توان نمی

 .ندارد complexity با ای رابطه و باشد می black box صورت به کلاً LP اما

Split of large models :را مدل معمولاً دارد، وجود بزرگ های مدل وقتی Split کنند می. 

Priority assignment for demands :اولویت که بودیم گفته Forecast از همیشه order است تر کم .

 وجود Forecast سری یک ولی آینده زمان برای داریم سفارش سری یک که است وقتی حرف این استثنای

 قرار اولویت را است دیگر ماه چهار برای که سفارشی که است این سوال. است نزدیک حال زمان به که ددار

 آن از و باشم داشته ATP توانم می باشد، نزدیک forecast که وقتی. است امروز برای که Forecast یا دهم

 .کنم دریافت سفارش

WIP netting policies: 

. کنم plan ابتدا از و دارم نگاه را است WIP در که چیزی باید باشم، داشته همبخوا responsive استراتژی اگر

 (نگیرم نظر در یعنی)

Run time 

Incremental planning 

. باشد متفاوت کاملاً که بدهد نتایجی بیزینسی نظر از که است ممکن دهیم، انجام دوباره را planning ما اگر

 (سامسونگ مثال مانند)

Factory Planning 

 master به نسبت تری بیش جزئیات. باشد می کارخانه یک برای ولی است Master Plan شبیه خیلی جنسش

planning  دارد. 

 .است هفته چند تا روز چند از زمانش و کند Handle را زیادی جزئیات بتواند باید

 در. است factory planning و master planning بین  integrartion دارد، وجود جا این که ای عمده چالش

 planning ها دانشکده برای خواهد می دانشگاه. دارد تری بیش جزئیات دومی در ولی داریم کمتری جزئیات اولی

 دهد، انجام planning خواهد می هم دانشکده اما کند می نگاه دانشکده هر برای کلان صورت به دانشگاه. کند

 شکل بستان بده یک جا این. اند شده accumalated دانشجو تعداد چه که این. کند مدل باید را جزئیات

 .گیرد می

 factory وقتی اشدب یادمان

planning این به شد، انجام 

 را آن توانیم می که نیست معنا

 هنوز و دهیم انجام

schedueling  مانده باقی 

 است بوده رویدادی اگر. است

 روزانه صورت به باید....  و

 .کنیم بررسی
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Demand Fulfillment 

 .است هفتگی تا روزانه صورت به

 ها: ویژگی

 را ها hierarchy باید. باشیم داشته هم جا این را دارد وجود demand side در که ای مسئله عین بتواند باید

 کنیم. apply را ها ATP و یمبفهم

rich set of allocation :جدا دانشگاه برای مثلاً را محصولات از بعضی نه یا دهد ارائه را محصولات ی همه آیا 

 .بگذارد

Due date qouat mechanism :در ها وقت خیلی demand fulfillment، ولی گیریم می نظر در را سفارش 

 .شود تبدیل order به quate یک تا است لازم زمان

 711کیس 

میلیارد دلار درآمده داشته  16، 97میلادی تأسیس شده است و بسیار قدیمی است. در سال  70شرکت سال 

که به بازار دسترسی دارد.  بسیار اهمیت دارد. به خاطر این retailingبسیار قوی بوده است.  retailorاست. یک 

 جا کنند. توانند بازار را جابه ر دارند، میدر گذشته این چنین نبوده است ولی امروزه کسانی که دسترسی به بازا

 و است گسترده زمین که است جایی کنیم، نگاه اگر آمریکا در. است معروف بالا جمعیت و کم مساحت به ژاپن

 .نیست فضا در محدودیت قدر این

New open store strategy   در. کنند رقابت هم با که شوند نمی تسِ ای گونه به فروشگاه که است گونه این 

  overlap که چیست اشکالش. کنند نمی رقابت هم با ها فروشگاه خود و کنند می رقابت دیگران با مارکت

 یا بکنند رقابت هم با ها فروشگاه این که است خوب دارد؟ ویژگی چه  operation لحاظ از باشد نداشته

 رقابت هم با ها فروشگاه و دارد وجود ازهمغ یک کوچه هر سر استارباکس مثلاْ است؟ بهتر رویکرد کدام نکنند؟

( رقبا) دیگران از قدر چه که شود می مقایسه خودش با فقط کس هر performance نباشد رقابت اگر. کنند می

 انتخاب سر ما قدر چه هر. باشد مفید تواند می این باشد خوب مدیران اولیه selection اگر. گیرد می مشتری

 باشند هم نزدیک که ای ناحیه یک نزدیک در بگذاریم رقابت اگر م،باشی شتهدا شبهه و شک امان اولیه

performance که شود می گفته ها آن به مثلاْ .کنند تازی یکه توانند نمی ها فروشگاه و آید می دست به نسبی 

 را efficiency شود زیاد که رقابت این اوقات گاهی. کند می عمل بهتر قدر چه شما نزدیک فروشگاه این ببین

 طرف دو که شود می باعث ها وقت بعضی دوست دو بین اختلاف. است برعکس این موارد از بعضی در. برد می بالا

 یا کند کم را efficiency بعضا که است ممکن اختلاف. شود دلخوری باعث که است ممکن ولی کنند یشرفتپ

 تو مال هم بغلی متر پانصد اون حتی کنی کار تربه اگر تو که است رقابت قانون این غرب فرهنگ در. کند زیاد

 .نیست گونه این شرق در ولی

 هم کنار لبنیاتی دو که است خوب آیا. کند ایجاد هم افزایی هم تواند می ها فروشگاه بودن هم کنار اوقات گاهی

 افزایی هم این و هستند هم کنار ها کتابفروشی ولی شود می ایجاد مشکل معمولاً باشد هم کنار لبنیاتی باشد؟

 .کند می ایجاد

     irmgn.ir



 92                         مدیریت عملیات                                                                                       

 

 فروشگاه یک حتی گاهی و طلبد می قوی توزیع سیتسم یک این که .freshness بود؟ چه product استراتژی

 سنگین عملیات خیلی این. شود می داده تحویل بار یک روز دو روز یک تهران در مثلاً. است داشته visit بار سه

 به لجستیک. دارد اثر شدت به عملیاتمان، چیدمان در حتی. شود زده سر فروشگاه یک به بار سه یزرو که است

 .است بوده کرده عمل تر سریع پلیس و دولت از زلزله زمان در حتی و دارد قوی شدت

 باشد، مطرح variety و باشد داشته تنوع بخواهد یکی. کند عمل low price خواهد می کسی اگر حال، هر به

 مهم freshness مثلاً. برسیم cost به تا است لازم economies of scale & scope یک که باشد یادمان باید

 به جا آن از و است مفید جایی یک تا و دارد هزینه بکنیم بخواهیم که کاری هر. است ممکن حد یه تا ولی است

 .ندارد را لازم  gain آن و دهم می هزینه دارم بعد

 ترefficeint طور به داشت، محدودیت چون و داشت محدودیت سایپا ولی داشت متعدد انبارها خودرو ایران

 کاله در وقتی آدم یک. دارد وجود چابکی و شود می ایجاد رشد باشد، داشته وجود محدودیت وقتی. کرد می عمل

 این اگر. است چابک نتیجه در و برسد تهران به آمل از باید روزه سه و است شدنی خراب کالا چون کند، می کار

 .شود می مشکل دچار قطعاً شود، خودرو ایران وارد فرد

 یک وجود شهر، کلان یک در. است مهم بسیار آن زیرساخت و تی آی سیستم: کیس این از کلیدی های یادگیری

 .خورد می دردش به واقعاً دهد انجام را ها این که کسی و است مفید بسیار قوی، ساخت زیر با تی آی سیستم

 باعث این و نیست استاندارد محصول یک نان مثلاً. است حیاتی بسیار محصول بودن ستانداردا ecommerce در

 .شود می مشکل

 تولید به تواند می و دارد دوست را آدامس نوع این بازار این مثلاً که گفت توان می باشد، بازار با تعامل وقتی

 .کند تولید چیزی چه که بگوید کننده

 .داشت retailing با همراه distribution یک کیس، این عملاً

 نگاه. دارد را visibility و دارد head quarter را global view نگاه که است این کیس، دیگر ی جنبه

centralized و decentralized خواهم، می را چیز یک من گوید می فروشگاه یک وقتی. دارد وجود خوبی به 

hq  سیستم و centralized یا بفروشد تواند می و خورد می دردش به محصول این که بیند یم را چیزهایی 

 فروش عدد صد امروز، برق و رعد خاطر به که دانم می خواهد، می عدد صد فرشگاه وقتی. بفروشد تواند نمی

 Centralized as much .دهم ارائه نباید یا دهم ارائه را محصول مقدار این باید آیا که است این سوال. رود نمی

as possible, decentralized as much as needed.  که حال عین در باید centralized اما کنیم، می عمل 

 داشته باشیم. مانور قدرت هم decentralized صورت به

 گاهی از هر که بود این بازاریابی در سنتی نگاه کنیم؟ جا جابه فروشگاه را محصولات چیدمان که است خوب آیا

 که است این نگاه امروزه. کنند صرف تری بیش وقت فروشگاه در و شوند گشتن درگیر ردمم تا کنیم عوض

 داشته دسترسی محصولات به مشتری سریع که بگذاریم ای گونه به مشتری نیاز مطابق باید و اند گرفتار مردم

 باشد.

 

 .بود block، demand fulfillment  آخرین

CTP (Capable to Promise : )به و شود سیستم وارد سفارش یک که است ممکن تاوقا گاهی cube 

 یک و گذشته زمان الآن. بگیرم سفارش توانم می بالقوه که است معنا این به موجودی. کنم مراجعه مربوطه
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 جا این زمان. ندهم یا بدهم قول او به آیا که است این سوال. خواهد می سفارش یک و آید می دیگر مشتری

 آیا که افتیم می فکر این به اینجا. آید می 120 سفارش ولی است بوده عدد صد ATP مثلاً و است سریع

 .کرد تأمین را تا 20 مقدار اون ای گونه به توان می

Dynamic Re-allocation :کسی چه به را تولید کدام که این assign  ،توانم می کنم reallocate جا این. کنم 

شود  وقتی تقاضا کنسل می .دارد وجود تولید برای مقداری یک و صرفم برای  flow سری یک که شود می دیده

کنم. تقاضای  updateی تولید و عرضه را مجدد باید  کنم. رابطه re-allocateتوانم مجدداً  کند می یا تغییر می

 است. demand nettingیا تولید؟ در واقع این همان، مفهوم  inventoryبرگشت خورده را بدهم به 

 :اه چالش

 .کنم رزرو افراد سری یک برای چیزها سری یک نه؟ یا بدهم مثبت جواب سفارش هر به من آیا

 .است مطرح که است مفهومی این و شود می revenue management وارد این... و ایرلاین های سیستم در

 .بود گو پاسخ سریع بسیار باید و دارد کمی run-time این

 .است  cpubased چیزها سری یک و memory based مقداری ،IT لحاظ از

   up and running همیشه و باشد اجرا حال در 7 24 باید و باشد می APS های سیستم های ویژگی ها این

 دارد.
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