
  ) SCM (مديريت زنجيره تاميندر ) Business-E(كسب و كار الكترونيكي 

3، رضاحسيني2، رضا سميع زاده1كمال چهارسوقي  

 چكيده

 در )E-Business(ي كسب و كار الكترونيك سازى  به عنوان يكى از مبانى زير ساختى پياده)SCM(امروزه مديريت زنجيره تامين

نقش به ،  و اصول كلي در آن پس از بيان مفاهيمكهتامين است  رى بر مباحث مديريت زنجيرههدف اين مقاله مرو. دنيا مطرح است

 ضمن روشن كردن مفاهيم اصلى مديريت زنجيره تامين اين مقاله سعى دارد تا با.  در اين زنجيره پرداخته شده استفناورى اطلاعات

را شناسايي نموده و به بررسي سيستمها و ) IT(ري اطلاعات تشريح چالشهاي پيش روي اين زنجيره، دلايل گرايش به سمت فنĤو

  .راهكارهاي ارائه شده بپردازد
 
  

  )SCM(مفاهيم پايه اي مديريت زنجيره تامين 
را كه با طراحي،ساخت و تحويل و يا بنحوي با محصول يا خدمات در ) كسب و كار (  زنجيره هاي تامين،شركتها و فعاليتهاي تجاري       

 با توجه به تاثير خود از زنجيره هاي تامين مي تواند موفقيـت يـا                (Business)كسب و كار    .حت پوشش قرار مي دهند    ارتباطند را ت  
هر كسب و كار در يك يا چند زنجيره تامين قرار گرفته و در هر يك نقش خاص خود را ايفـا       .شكست خود را در سازمانها فراهم نمايد      

  .مي كند
اخت و پيش بيني تغييرات بازار و نحوه رشد آن اهميت مي دهند تا به آگاه بودن از زنجيره هاي تـامين   اما شركتها امروزه بيشتر به شن     

البته آن دسته اي هم كه فرا گرفته اند چگونه در زنجيره هـاي              .كه در آن مشغول فعاليت هستند و نقشي كه درهر يك بازي مي كنند             
برسانند از مزاياي آن كه برخورداري از مزيتي رقابتي در بازار مي باشد بهره مند شده                تامين فعاليت خود را بطور موثر و بهينه به انجام           

  .اند
  

SCM مفهوم تازه اي نيست   
 با توجه به اهداف و مفاهيم پايه اي آن در طي چندين قرن گذشته تغيير چنداني نداشته است و تنها                     (SCM)مديريت زنجيره تامين    

ند صد سال قبل نا پلئون بنا پارت با بيـان جملـه اي معـروف بـه اهميـت زنجيـره تـامين صـحه               چ.رشد و تكامل بيشتري يافته است     
ويـا جملـه   ) تداركات خوبي داشته باشند. (يك ارتش زماني مارش آماده باش را به صدا در مي آورد كه سربازان آن سير باشند          .گذاشت

  "اي ها در مورد لجستيك  آماتورها در مورد استراتژي صحبت مي كنند و حرفه ": معروفي كه
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  دانشگاه تربيت مدرس–دانشجوي داكتري مهندسي صنايع   2
 كارشناس مهندسي صنايع 3



  
  SCMتعريف 

تا قبل . بطور گسترده مورد استفاده قرار گرفت90ميلادي مطرح و در دهه   80 در اواخر دهه (SCM)اصلاح مديريت زنجيره تامين 
  . بكار مي رفتندSCM بجاي "مديريت عمليات" و "لجستيك"از اين زمان،

  :برخي از تعاريف زنجيره تامين عبارتست از
ــك- ــي        ي ــه م ــازار عرض ــه ب ــدمات را ب ــا خ ــه محــصولات ي ــت ك ــركتهائي اس ــوئي ش ــم س ــتائي و ه ــامين،هم راس ــره ت  زنجي

  (Lambert,M,Ellram.1998).كنند
. مشتري درگير هستند را شامل مـي شـود        )سفارش( يك زنجيره تامين كليه مراحل مستقيم و غير مستقيم كه در تكميل درخواست               -

نده و تامين كننده نيست بلكه حمل ونقل،انبارها،خرده فروشي ها و حتي خود مشتريان را نيز در برمي                  زنجيره تامين فقط مرتبط با ساز     
  .گيرد

(Chopra and Meind1,2001)  
 يك زنجيره تامين، شبكه اي از تسهيلات و گزينه هاي توزيعي است كه به تدارك مواد،تبديل اين مواد به فرآورده هاي واسطه اي                        -

  . و توزيع اين محصولات به مشتريان مي پردازنديا محصولات نهائي
(Ganeshan , Ram and Terry P.Harrison,1995)  

 "تاثير گذاري بر رفتارزنجيره تامين جهت دستيابي به نتايج دلخواه       " (SCM)با اين تعاريف از زنجيره تامين مي توان مديريت آن را            
  : به شرح زير مي باشدSCMتعاريف .تعريف كرد

ي سيستماتيك و استراتژيك كاركردهاي سنتي كسب وكار و تاكتيك هاي بين اين كاركردها در يك شركت با ساير كسب                     هماهنگ -
  .و كل يك زنجيره تامين) بطور مجزا(و كارهاي موجود در زنجيره تامين،به منظور بهبود بلند مدت عملكرد شركت 

(Journal of Business Logistics, 2001)   
،مكان يابي و حمل و نقل بين شركت كنندگان در يك زنجيره تامين است              )انبار( تامين هماهنگي در توليد،موجودي     مديريت زنجيره  -

  .جهت دستيابي به بهترين تركيب پاسخ گوئي و كارائي براي موفقيت در بازار
(Michael Hugos 2003)  

  
لجستيك معمولا به فعاليتهائي اطلاق مي شـود كـه          .استمتفاوت  ) پشتيباني(مفهوم مديريت زنجيره تامين با تعريف سنتي لجستيك         

در داخل مرزهاي يك سازمان مجزا اتفاق مي افتد در صورتي كه زنجيره تامين شبكه اي از شركتهائي است كه با يكـديگر كـار مـي        
  .به بازار هماهنگ مي كنند) خدمت(كنند و اقدامات و فعاليتهاي خود را براي تحويل يك محصول 

  .تداركات،توزيع،نگهداري و تعميرات و مديريت موجودي: ركز لجستيك سنتي متوجه فعاليتهائي است نظيرهمچنين تم
SCM           بازاريابي ،توسعه محصول جديد،مالي و خدمات به مـشتريان را          :  ضمن تاكيد بر اهميت لجستيك سنتي فعاليتهاي ديگر نظير

جيره تامين،اين فعاليتهاي اضافي در حقيقت اكنون بعنوان بخـشي از كـار   از نگاهي وسيع تر به تفكر زن.نيز تحت پوشش قرار مي دهد  
 به زنجيره تامين و سازمانهاي درون آن به عنوان يك موجوديـت واحـد     SCM. جهت تكميل در خواست مشتري مورد نياز مي باشد        

ايـن رويكـرد   . آنها ارائه مـي نمايـد     مي نگرد و يك رويكرد سيستمي را براي درك و مديريت بهتر فعاليتهاي مختلف و هماهنگي بين                
را به نيازمنديهاي كسب و كار نشان داد در صورتي كـه بـدون آن       ) پاسخ(سيستمي چارچوبي را فراهم مي كند بعنوان بهترين واكنش          

به )  بالا در سطح (بطور مثال نياز به حفظ خدمات به مشتريان         . بنظر مي رسد بين اين نيازها تناقضات و تضادهائي وجود خواهد داشت           
نگهداري موجودي در حجم بالا منجر مي شود در صورتي كه فعاليت و توليد در سطح بـالائي از كارائي،نيـاز بـه كـاهش در سـطوح                            

تنها زماني مي توان اين تناقضات را برطرف كرده و بين آنها توازن برقرار كرد كه كل اين مجموعـه و                     .موجودي را درخواست مي كند    
  .ارچه و هماهنگ مديريت نمودفرآيند را بطور يكپ

مديريت اثر بخش زنجيره تامين نيازمند بهبود همزمان در سطح خدمات ارائه شده به مشتريان و كارائي عمليـات داخلـي هـر يـك از        
نرخ بالاي تكميل سفارشات،نرخ بالاي تحويل بـه موقـع و           :سطوح پايه ارائه خدمات به مشتريان عبارتست از       . شركتهاي زنجيره است  

سازمان بتواند :ضمن اينكه كارائي داخلي يك سازمان نيز اينگونه تعريف مي شود كه . رخ پائين محصولات برگشتي ازسوي مشتريان   ن



به نرخ بازگشت قابل قبولي از سرمايه گذاري در موجودي ها وساير دارائي ها دست يابد و راهي را بيابد كـه هزينـه هـاي عمليـاتي و       
  .فروش را به حداقل برساند

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
 
 
 
 
 
  
  
  
  

اگر چه الگوي پايه اي مديريت زنجيره تامين يكسان است اما هر زنجيره تامين با مجموعه اي بازارها،تقاضاها و چالشهاي توليـدي و                       
ت خـود در هـر   لذا شركتها در هر زنجيره تامين بايستي بطور مستقل و با ديدي يكپارچه در مورد فعالي         .عملياتي خاص خود روبرو است    

  :يك از حوزه هاي زير تصميم گيري كنند
  چه محصولاتي را بازار نياز دارد؟چه ميزان و چه زماني ؟: توليد -1
 چه موجودي هائي بايد انبار شوند و دركدام مرحله از زنجيره تامين؟: موجودي -2
 بايد قرار گيرد؟) ؟چه مكاني(در كجا ) انبارها(تسهيلات و امكانات توليدي و ذخيره موجودي : مكان يابي -3
موجودي ها چطور بايد از يك نقطه زنجيره تامين به نقطه ديگري از آن منتقل شوند؟از لحاظ هزينه و ايمني                    : حمل و نقل   -4

 كدام گزينه مناسب تر است؟هوائي،زميني،ريلي يا دريائي؟
  گذاشته شود؟چه ميزان داده بايد جمع آوري شود و چه ميزان اطلاعات بايستي به اشتراك : اطلاعات -5

مجوعه اين تصميم ها به تعريف قابليتها و اثر بخشي زنجيره تامين شركت كمك خواهد نمود و رقابت شركت در بازار و نحوه انجـام                         
بطور مثال اگر استراتژي يك شركت رقابت دريك بازار        .فعاليت آن نيز بطور قابل ملاحظه اي وابسته به اثر بخشي زنجيره تامين است             



 است كه مطمئنا قيمت نقش تعيين كننده دارد بهتر است زنجيره تاميني را مد نظر قرار دهد كه بـر اسـاس حـداقل هزينـه                           انبوه بوده 
بر عكس اگر استراتژي شركت رقابت در بخشي از بازار است كه مبتني بر ارائه خدمات مناسب به مشتريان است بهتر   .بهينه شده است  

  .پاسخ گوئي و واكنش پذيري سريع را انتخاب نمايداست زنجيره تامين بهينه شده براساس 
  .بر اساس زنجيره تامين و بازار شكل گيرد) قابليتها(بهر حال چيستي يك شركت و نحوه فعاليت آن 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  

  ITهماهنگي در زنجيره تأمين و نقش 
 ، امكـان    IT روزافـزون سيـستمهاي      امروزه با گسترش شبكه هاي ارتباطي و كامپيوترهاي نـسل جديـد و نيـز پيـشرفت                  

چيزي كه تا اواسط دهه هشتاد مـيلادي فـراهم نـشده            .مديريت بهتر و مؤثرتر زنجيره تأمين بنحو قابل ملاحظه اي ميسر شده است              
بـه مزايـاي    لذا سازمانهايي كه به اهميت زنجيره تأمين پي برده بودند با استفاده از اين تكنيكها و تكنولوژيهاي مـدرن توانـستند                      . بود

چرا كه اين  قابليتهاي جديد باعث مي شد تا بتوان بسرعت نسبت به تغييرات تقاضا در بازار عكـس العمـل                 . رقابتي در بازار نائل شوند    
  .نشان داد كه اين مسئله نقطه رقابت اصلي بود

ن يـك واقعيـت پذيرفتـه شـده در          رقابت تجاري و كسب و كار كه بر اساس كارآيي زنجيره تأمين شكل گرفته بود به سـرعت بعنـوا                   
براي استفاده از اين قابليتهاي جديد شركتها و زنجيره هاي تأمين نياز داشتند تا رفتارها و مفاهيم جديـد را                    . بسياري از بازارها وارد شد    

  .فرا گرفته و پس از انتخاب به استفاده از تكنولوزيهاي مرتبط اقدام نمايند
تبط با زنجيره هاي تأمين ، نوسان در تقاضاي محصول و تحريف آن بود كه در ذيل مـورد بررسـي                     از جمله مفاهيم و واقعيت هاي مر      

  . قرار مي گيرد
  

  (Bullwhip) " شلاق چرمي"اثر 
 به آن اطلاق مي شود و بـدين         "اثر شلاق چرمي  "در زنجيره تأمين پديده اي است كه عنوان         ) ديناميك  (يكي از مسائل بسيار متغير      

زنجيره تأمين و توسط مصرف كننده ايجاد مي شود         ) نقطه جلويي   (تغييرات كوچك در تقاضاي محصول كه در ابتداي         معني است كه    
از سوي ديگر شركتهايي كه در مراحل       . به نوسانات بزرگ و بزرگتري در تقاضا طي مسير رو به عقب در اين زنجيره ، تبديل مي شود                  

 كدام تصوير متفاوتي را از تقاضاي بازار برداشت مي كنند كه اين موضـوع همـاهنگي در                  مختلف اين زنجيره تأمين قرار گرفته اند هر       
از طرف ديگر شركتها با اين نوع رفتـار و واكـنش خـود              . زنجيره تأمين تأمين را گسسته كرده و آنرا وارد چالش هاي تازه اي مي كند              



مـي  ) افزايش سـطح موجـودي      (چار به تأمين محصولات اضافي      نسبت به تغييرات ، در ابتدا با كمبود محصول مواجه شده و سپس نا             
 مطرح اسـت    " چرخه شكوفايي تا ورشكستگي تجاري       "اين تغييرات نقشي را ايفا ميكنند كه در بعضي از صنايع تحت عنوان              . گردند

تفاق مـي افتـد كـه بازارهـاي آنهـا       در صنايعي ا   "اين چرخه معمولا  . البته در اينجا با مقياسي بزرگتر بنام زنجيره تأمين روبرو هستيم            
  . دستخوش رشد ناگهاني در تقاضا مي شود

چرخـه جهـش اقتـصادي      . نمونه مناسبي از اين صنايع ، شركتهايي هستند كه بازار آنها تجهيزات مخابراتي يا قطعات كامپيوتر اسـت                 
در اين شرايط توزيع كنندگان و سازندگان       . ودزماني آغاز مي شود كه تقاضاي يكباره بازار باعث كمبود در محصول ساخته شده مي ش               

لذا تغيير تقاضا يا عرضه محصول      . بطور يكنواخت و پيوسته در پاسخ به اين تقاضا نرخ توليد و موجوديهاي خود را افزايش مي بخشند                 
ي برند و همچنان به توليد و       سازندگان و توزيع كنندگان در ابتدا به اين موضوع پي نم          . باعث ميشود كه تا عرضه از  تقاضا بيشتر شود         

در ايـن  شـرايط      . عرضه خود ادامه مي دهند تا جايي كه آنقدر عرضه بيش از تقاضا مي شود كـه هـركس آن را احـساس مـي كنـد                          
ز توزيع كنندگان نيز با انبارهاي موجودي روبرو هـستند كـه ا           . توليدكنندگان بلافاصله كارخانه ها را تعطيل و كارگران را اخراج ميكنند          

  . ارزش آنها كاسته شده است 
 را مي توان در يك زنجيره تأمين ساده كه شامل يك خرده فروش ، يك توزيع كننده و يـك                (Bullwhip)اين  تغييرات ديناميك     

اثـر  ( ميلادي مؤسسه تكنولوژي ماساچوست با شبيه سازي به تشريح ايـن تغييـرات   1960در دهه . توليد كننده است را مدلسازي كرد    
اين شبيه سازي نشان مي داد كه در يك زنجيره تأمين فرضي كـه              .  نام گرفت  "بازي آبجو "اين شبيه سازي    . پرداخت  ) ق چرمي شلا

اين بازي با خرده فروشها . را پشتيباني مي كرد چه اتفاقي رخ مي دهد) فروشنده اين نوشيدني (گروهي از فروشگاههاي خرده فروشي  
. خاص از نوشيدني را متوجـه مـي شـوند   ) مارك (وي تجارب خود افزايش اندكي در تقاضاي يك نوع   آغاز مي شود جايي كه آنها از ر       

در ابتدا با اين تغيير تقاضاي خـرده        .  بصورت انباشته اي به توزيع كننده نوشيدني ارسال مي شود          "سفارشات اين خرده فروشها معمولا    
ه ، مقدار محصول براي هر خرده فروشي سهميه بندي ميـشود و توزيـع   فروشها و با توجه به محدوديت موجودي در دست توزيع كنند   

كنندگان نيز مقدار سفارشات خود را به توليدكننده نوشيدني افزايش مي دهند از آنجائيكه توليد كننده نمي تواند توليد خود را افـزايش                       
  . مي كنددهد ضمن سهميه بندي محصولات به تكاپو جهت افزايش در ظرفيت توليدي خود اقدام

اما با تمهيدات توليدكننده پس از مدتي افزايش        . در ابتداي كمبود اين نوشيدني رفتارهايي نظير احتكار و انبار كردن كالا آغاز مي شود              
پس از مدت زماني كوتاه عرضه بيش از اندازه محصول ، انبارهـاي             . در توليد ميسر مي شود و اين نوع خريد و فروش كاهش مي يابد             

نندگان را پر كرده ، سفارشات برگشت خورده مشتريان پاسخ داده شده و محصول توليدي بيش از تقاضـاي مـشتري بـازار را                        توزيع ك 
در اين شرايط توليدكننده با افزايش ظرفيت توليد و توزيع كننده با افزايش سطح موجودي روبروست و خرده فروش نيز                    .اشباع مي كند  

  .جهت فروش درخواست تخفيف قابل ملاحظه اي را دارديا سفارشات خود را پس گرفته و يا 
در اين شرايط همه شركا در زنجيره تأمين متضرر خواهند بود كه علت اصلي آن نگاه متفاوت هر شركت به تقاضـاي محـصول خـود                          

  .در شكل اين موضع نشان داده شده است . مي باشد كه باعث تحريف تقاضاي واقعي مي گردد
به سمت انتهاي زنجيره و تأمين كنندگان اوليه نزديك مـي شـويم   ) مشتري  ( هر چه كه از ابتداي زنجيره        همانطور كه مشخص است   

اثرات اين تغييرات تقاضا بيشتر و بيشتر شده و در حقيقت با نوعي تحريف تقاضا روبرو هستيم و همانند يك شلاق چرمي كه با ضربه                         
اثر شلاق چرمي به ايـن دليـل   ( بزرگ و با دامنه زيادي در انتهاي آن ايجاد كرد     اي نه چندان محكم به ابتداي آن مي توان ضربه اي          

  ) .به موضوع اطلاق مي گردد
هزينه هاي ناشي از اين اثر بر كليه اعضاي زنجيره تأمين تحميل مي گـردد و نتـايج آن را مـي تـوان در افـزايش ظرفيـت توليـدي                               

نرخ كالاهاي معيوب ، افزايش هزينه هاي حمـل و نقـل ، افـزايش هزينـه هـاي      كارخانجات، افزايش سطوح موجودي انبار ، افزايش        
  .نيروي كار و از دست دادن مشتريان مشاهده كرد

  
  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هماهنگي در زنجيره تأمين 
 عوامـل   اين.  عامل اصلي باعث ايجاد اين اثر مي شوند        5نشان داد كه    ) تحريف تقاضا (تحقيقات مرتبط با اثر شلاق چرمي         

در تقابل با يكديگر و نيز ساير عوامل موجود ، زنجيره تأمين را تحت تأثير قرار داده و مهم ترين اثر خود كه همانا عـدم كـارآيي لازم                             
لذا اين عوامل بايستي بخوبي شناسايي و درك شوند تا بتوان آنها را با فعاليتهاي هر زنجيـره تـأمين            . در زنجيره است را وارد مي كنند      

  :اين عوامل عبارتند از . اهنگ ساخت هم
  پيش بيني تقاضا -1
 انباشته كردن سفارشات -2
 سهميه بندي محصول -3
 قيمت گذاري محصول  -4
 محركهاي عملكرد -5

  
  پيش بيني تقاضا

پيش بيني تقاضا كه بر اساس سفارشات دريافت شده انجام مي گيرد و نه بر اساس داده هاي تقاضا كه از كـاربران نهـايي         
ايـن مـسئله ناشـي از ايـن         . ود باعث مي شود برآورد نادرست در طي زنجيره منتقل شده و بر ميزان آن نيز افزوده شود                 دريافت مي ش  

است كه شركتها نقش خود را در زنجيره تأمين برآورده ساختن نيازها و سفارشات فوري مشتريان خود پنداشته بـا ايـن روش ارتبـاط                         
  .ندخود را با تقاضاي واقعي بازار قطع ميكن

هر شركتي كه در قسمتي از زنجيره تأمين قرار گرفته با نوساناتي در سفارشات دريافتي خود مواجه ميـشود كـه ناشـي از اثـر شـلاق                            
لذا با استفاده از اين داده هاي سفارشات به پيش بيني تقاضاي خود پرداخته و بطور ناخودآگاه با افزودن بر مقـدار تقاضـا                        . چرمي است 

  .اي واقعي شده و اين افزايش را به زنجيره تأمين و تأمين كنندگان ديگر نيز انتقال مي دهدباعث تحريف تقاض
يك راه بي اثر كردن و خنثي كردن اين تحريفات تقاضا ، اشتراك گذاري داده ها بين تأمين كنندگان است تا بتوان تقاضا را واقعي تر                        

  .برآورد نمود
  . نزديك تر به مشتري نهايي باشند پيش بيني ها و برآوردها دقيق تر و مؤثرتر خواهد بودهر چه كه اين منابع اطلاعاتي دقيق تر و



 در بين كليه شركتها ، راهي است به سوي از بين بردن يا كاهش اثـر شـلاق چرمـي      (pos)بنابراين تشريك داده هاي نقطه فروش       
كنش نشان دهد به جاي اينكه از تحريف زنجيره تأمين تأثير      چرا كه در اين حالت هرشخص مي تواند نسبت به تقاضاي واقعي بازار وا             

  .پذيرد
  

  انباشته كردن سفارشات
اين حالت زماني اتفاق مي افتد كه شركتها براي حداقل كردن هزينه هاي پـردازش و انتقـال سفارشـات خـود بـه تـأمين                            

دوره مشخص و سپس ارسال آن اسـتفاده كننـد و       كنندگان از روش ارسال دوره اي سفارشات يا انباشته كردن سفارشات در طي يك               
بـا توجـه بـه اينكـه ايـن نـوع            .  را تعيين مـي كننـد      (EOQ)بنابر آنچه كه در كنترل موجودي رايج است اندازه اقتصادي سفارشات            
سمت انتهاي   باعث بزرگ نمايي اختلاف تقاضا در حركت به          "سفارشات نيز بسيار متغير از سطح تقاضاي واقعي بازار مي باشد مجددا           

  .زنجيره تأمين مي گردد
اگر بخواهيم تحريف تقاضا ناشي از انباشته كردن سفارشات را كاهش داده يا حذف كنيم بايستي بدنبال راهي باشيم تـا هزينـه هـاي                 

سفارشات را   را كوچك تر نموده و       (EOQ)بنابراين ابتدا بايستي اندازه انباشته ها       . پردازش و حمل و نقل سفارشات را كاهش دهيم          
به دفعات بيشتر به تأمين كنندگان ارجاع داد كه نتيجه اين كار باعث خواهد شد جريان اطلاعاتي رواني بين توزيـع كننـده و سـازنده                          

هزينـه هـاي سـفارش دهـي بايـد بـا اسـتفاده از تكنولوژيهـاي                 : اما براي كاهش هزينه ها    . برقرار شده و مديريت زنجيره كاراتر شود      
حمل و نقل نيز با توجه به فواصل زماني كوتاه ارسال سفارشات و مقادير حمل كالا ، نقطه هزينه                   . كاسته شود ) كترونيكيال(اطلاعاتي  

در ايـن شـرايط     .  رفع نمود  (3PLS)زايي خواهد شد كه اين مورد را نيز مي توان با استفاده از تأمين كنندگان لجستيكي طرف سوم                   
  .ندين تأمين كننده را با هزينه مناسب حمل نموده و به مشتريان تحويل دادمي توان مقادير كالاهاي كوچك از چ

  
  سهميه بندي محصول 

توليد كنندگان هرگاه با تقاضايي بيش از توليد مواجه مي شوند كه توانايي برآورده كردن آنرا ندارند مجبور به سهميه بندي                       
تـأمين  % 70ضا باشد آنها سعي مي كننند هر سفارش دريافتي را تـا             تقا% 70به اين ترتيب كه اگر كل عرضه        .محصول خود مي شوند   

در اين شرايط توزيع كنندگان جهت دريافت سهميه بيشتر مقادير سفارشات خود را بطور غيرواقعي         . كرده و باقي آنرا برگشت مي دهند      
  . مي نامند"بازي كمبود"  "افزايش مي دهند كه اين رفتار را اصطلاحا

توليد كنندگان مي توانند تعيين سهميه هـر توزيـع كننـده را بـر اسـاس الگـوي                   . راههاي مختلفي براي مقابله با اين بازي وجود دارد        
و نه بر اساس اندازه سفارشات كنوني انجام دهند كه اين كـار مـستلزم برخـورداري از يـك                    ) تاريخچه سفارشات (سفارش دهي قبلي    

عاتي است كه قابليت پردازش داده هاي قبلي را داشته باشـد و بتوانـد در تـصميم گيـري مناسـب مـورد           اطلا) پايگاه داده ها  (سيستم  
  .استفاده قرار گيرد

  
  قيمت گذاري محصول

چنانچه فروشهاي ويـژه اي بـا قيمـت پـايين تـر از         . نحوه قيمت گذاري محصول نيز مي تواند بر تحريف تقاضا مؤثر باشد             
يشنهاد شود آنگاه باعث مي شود كه مشتريان به تعداد بيشتري خريد كرده و يا خيلي زودتـر از موعـد                     سوي فروشندگان به مشتريان پ    

پس با برگشت قيمتها به سطح طبيعي خود ميزان تقاضـا نيـز كـاهش خواهـد يافـت كـه در               . مقرر اقدام به خريد مورد نياز خود نمايد       
ت قيمت باعث ايجاد تقاضاي نادرست و انتقال آن به ساير شركا خواهد       اينصورت بجاي جريان محصول در طي زنجيره تأمين ، نوسانا         

  .شد كه اين امر مديريت زنجيره را بسيار مشكل خواهد كرد
اگر مشتريان نهايي اين باور  . "هر روز با قيمتهاي پايين تر"پاسخ به اين مشكل نياز به حركت به سمت مفهومي را دارد تحت عنوان   

 هر زمان محصول مناسب و با قيمت مناسب را دريافت خواهند كرد آنگاه براساس نياز واقعي و بـه موقـع خريـد    را داشته باشند كه در   
اين امر موجب خواهد شد تاپيش بيني تقاضا براي شركتهاي زنجيره تأمين آسانتر شده و واكـنش هـا نيـز كـارا و بهينـه       . خواهند كرد 

  .باشد



    
  محركهاي عملكرد

 شركتها و افراد متفاوتي نقش دارند كه تمركز اصلي هر شركت در وهله اول عمليات داخلي                 " معمولا در يك زنجيره تأمين     
اين مسئله بر اشخاص داخل شركتها تأثير گذاشته بطوريكه      . و مديريت فعاليتهاي مرتبط با خود ، بدون در نظر گرفتن ساير شركاست              

از سوي ديگر محركها و انگيـزش هـاي هـر شـركت در        . توجه مي كنند  بدون در نظر گرفتن كل شركت فقط به شغل و وظايف خود             
در اين بين تخفيفاتي . ارتباط با نيروي فروش ، حركت به سمت فروش بيشتر در انتهاي هر ماه يا هر فصل نسبت به دوره قبلي است              

يرواقعي به زنجيره تلقين    كه از سوي نيروي فروش شركت جهت فروش بيشتر محصولات صورت مي گيرد باعث مي شود تقاضاي غ                 
در صورتيكه جهت دادن تخفيف يا ساير تسهيلات ابتدا بايستي با نگرش جامع بر كل زنجيره و با اسـتفاده از هزينـه يـابي بـر                           . گردد

 به محاسبه دقيق هزينه ها اقدام نمود كه اين امر نيز مستلزم داشتن هماهنگي بـا سـاير شـركا و اسـتفاده از     (ABC)اساس فعاليت  
  .سيستمي مكانيزه مي باشد

  
  CPFR) با تشريك مساعي (برنامه ريزي ، پيش بيني و جايگزيني هماهنگ 

 ، پـيش بينـي   (Planning)به منظور تسهيل هماهنگي مورد نياز در زنجيره تأمين بايستي به سه مقولـه برنامـه ريـزي             
(Forecasting)  ــودي ــدد موجـ ــايگزيني مجـ ــگ (Replenishment) و جـ ــور هماهنـ ــساعي   بطـ ــشريك مـ ــا تـ  و بـ

(Collaborative)    متمركز شد كه اختصارا " CPFR  براي هر يـك از فعاليتهـاي برنامـه ريـزي ، پـيش بينـي و                 .  ناميده ميشود
  :جايگزيني مجدد بايستي موارد و مراحل زير طي شود

  
  (CP)برنامه ريزي هماهنگ 

  )ن مسئوليتها تعيي(مذاكره و توافق با شركتهاي شريك و تشريك مساعي با يكديگر  •
 .تهيه طرح تجاري مشترك كه نشاندهنده فعاليت شركتها جهت برآورده ساختن تقاضاست  •

  
  (CF)پيش بيني هماهنگ 

  )تشريك مساعي (ايجاد پيش بيني فروش براي كليه شركتهاي همكار  •
 شناسايي استثنائات يا تفاوت ها بين شركتها •
   رفع استثنائات جهت تهيه پيش بيني فروش مشترك •
  

  (CR)جايگزيني مجدد موجودي بطور هماهنگ 
  )تشريك مساعي (ايجاد پيش بيني سفارشات براي كليه شركتهاي همكار  •
 شناسايي استثنائات بين شركتها •
 رفع استثنائات براي تهيه زمانبندي مؤثر توليد و تحويل  •
    ايجاد سفارشات واقعي جهت برآورده ساختن تقاضاي مشتري •

 
لذا در ادامه اين اين مقوله .  نيازمند بهره گيري از ابزارها و توانمندسازهاي نوين اطلاعاتي و ارتباطي است    CPFRدستيابي به اهداف    

  .و بطور كلي تاثير كسب و كار الكترونيكي بر فعاليتها و اهداف زنجيره تامين مورد بررسي بيشتري قرار مي گيرد
 

  :نقش اطلاعات در زنجيره تامين
زاري كليدي جهت تصميم گيري در زنجيره تامين بكار مي رود بطوري كه ارتباط بين كليه فعاليتها و عملياتها را در اطلاعات بعنوان اب 

شركتهاي يك زنجيره تامين قادر خواهند بود تـا         )داده هاي كامل،دقيق و به موقع     (با توسعه اين ارتباطات     . اين زنجيره بر قرار مي كند     



 هاي خود اتخاذ نمايند و اين عامل به حداكثر سازي سود دهي زنجيره تامين به عنـوان يـك كـل                      تصميمات مناسبي را براي عمليات    
  .منجر خواهد شد

  : هدف زير در زنجيره تامين مورد استفاده قرار مي گيرد2اطلاعات معمولا به 
يك زنجيره تـامين بـا اسـتفاده از داده          شركتها در   .توليد،انبار،مكان يابي و حمل و نقل     :  هماهنگ سازي فعاليتهاي روزانه مرتبط با      -1

هاي عرضه و تقاضا،نسبت به تصميم گيري در مورد زمانبندي هفتگي توليد،سطوح موجودي ،مسيرهاي حمل و نقـل و مكـان هـاي                       
  .انبارش اقدام مي كنند

 در دسترس به برنامه ريزي و اطلاعات. پيش بيني و برنامه ريزي به منظور تخمين تقاضاي آتي و نحوه بر آورده ساختن اين نيازها      -2
همچنين اطلاعات براي پيش    .اتخاذ تاكتيك هاي مناسب كه زمانبندي توليد را بطور ماهيانه يا فصلي تعيين مي كنند منجر مي شوند                 

 ـ                   ي بيني استراتژيك نيز بكار مي روند كه درآن ايجاد تسهيلات جديد،وارد شدن به يك بازار جديـد ويـا خـارج شـدن از بازارهـاي فعل
  .موجود بررسي و تصميم گيري قرار مي گيرد

و كـارآئي بـه مزايـائي كـه از اطلاعـات مناسـب            ) پاسخگوئي(جايگزيني و انتخاب بين واكنش پذيري       ) بطور مستقل (در يك شركت    
تي را تـا    اطلاعات دقيق و فراوان مي تواند تصميم گيريهاي عمليـا         .دريافت مي شود در مقابل هزينه كسب اين اطلاعات بستگي دارد          

حد بالائي كارا نموده و تصميمات بهتري را فراهم سازد اما هزينه ساخت و نصب سيستمهاي اطلاعاتي كه ايـن اطلاعـات را فـراهم                         
  .نمايند بسيار سنگين است
ه اشـتراك   قصد دارند ب   شركتهابه ميزان اطلاعاتي وابسته است كه       كارآئي يا پاسخگوئي شركتها     ) بطور كلي (اما در يك زنجيره تامين    

هاي بـازار و زمانبنـدي توليـد كـه شـركتها بـه               هر چه ميزان اطلاعات مرتبط با تامين محصول،تقاضاي مشتري ،پيش بيني          .بگذارند
البته اين اشتراك گذاري بايـد   .اشتراك مي گذارند بيشتــر باشد واكنش پذيري و پاسخگوئي سريع براي اين شركتها بيشتر خواهد بود               

  .  اشد چرا كه استـفاده رقبا از اين اطلاعات از جمله نگرانيهاي شركتها در اين زمينه استمتوازن و سنجيده ب
  

  سيستمهاي اطلاعاتي در زنجيره تامين 
بين آنهـا را در زنجيـره  تـامين پـشتيباني            )تشريك مساعي ( مي تواند عمليات داخلي شركتها و نيز همكاري          (IT)فن آوري اطلاعات  

كه ها و پايگاه داده هاي با سرعت بالا،شركتها مي توانند جهت مديريت بهتر زنجيره تامين بعنـوان يـك كـل و    نمايد با استفاده از شب    
 عامـل   (IT)استفاده موثر از ايـن فـن آوري         .نيز موقعيت هاي خود در اين زنجيره به اشتراك گذاري داده ها و اطلاعات اقدام نمايند               

  .كليدي در موفقيت شركتهاست
  :اطلاعاتي از تكنولوژيي بهره مي گيرند كه سه كاركرد اصلي را به انجام برسانندكليه سيستمهاي 

  جمع آوري داده ها و برقراري ارتباط -1
  ذخيره سازي و بازيافت داده ها-2
  پردازش داده ها و گزارش گيري-3

تركيـب مـشخص از ايـن قابليتهـا بـه           .سيستمهاي اطلاعاتي مختلف تركيب هاي متفاوتي از اين قابليتها را مي تواننـد در بـر گيرنـد                 
سيستم هاي اطلاعاتي كه براي پشتيباني قـسمتهاي مختلـف          .نيازمنديهاي كاري بستگي دارد كه سيستم براي آن طراحي شده است          

SCMبه كار گرفته مي شوند از تكنولوژيي خلق شده اند كه برخي از اين تركيبات عملكردي را به انجام برسانند .  
  
  :بادل داده هاجمع آوري و ت-1

نخستين حوزه عملكردي تشكيل شده از سيستمها و تكنولوژيي است كه شبكه هاي پرسرعت جمع آوري و تبادل داده هـا را فـراهم                         
  .مي كنند

  :اين تكنولوژيها و ابزارها عبارتند از
  اينترنت 
   (Broad Band)باند پهن  



  (EDI)تبادل الكترونيكي داده ها  
 XML  

  
  افت داده هاذخيره سازي و بازي-2

  .دومين حوزه كاركردي سيستمهاي اطلاعاتي از تكنولوژي تشكيل شده است كه به ذخيره سازي داده ها و بازيافت آنها اقدام مي كند
يك پايگاه داده،گروه بندي سازماندهي شده داده هاسـت كـه دريـك فرمـت     .اين فعاليت بوسيله تكنولوژي پايگاه داده انجام مي گيرد  

  . استفاده مي كنند"پايگاه داده ارتباطي" تحت عنوان ييموسوم ترين نوع پايگاه داده ها از تكنولوژ .خيره مي شودالكترونيكي ذ
 قابـل  (SQL)اين نوع پايگاه داده ها گروهي از داده هاي مرتبط با هم را در جداولي قرار داده كه با استفاده از يك زبـان اسـتاندارد                      

  .بازيافت مي باشند
  
  اده ها و گزارشگيري  پردازش د-3

سيستمهاي مختلف زنجيره تامين با استفاده از تكنولوژي مورد نياز جهت جمع آوري،تبادل،ذخيره سازي و بازيافت داده ها ايجاد شـده   
هر عمليات كسب و كار در اين زنجيره با توجه به فعاليت خاص خود از سيستمهايي استفاده مي كنـد كـه نيازهـايش را پـشتيباني                           .اند

  :سيستمهاي مختلفي كه عمليات كسب و كار در زنجيره تامين را تحت پوشش قرار مي دهند عبارتند از.نمايد
  (ERP)برنامه ريزي منابع سازمان 
 (Procurement)سيستمهاي تداركات  
 (AP&S)برنامه ريزي و زمانبندي پيشرفته  
 سيستمهاي برنامه ريزي حمل و نقل  
 برنامه ريزي تقاضا 
 (CRM)ط با مشتري مديريت ارتبا 
 (SFA)خودكارسازي نيروي فروش  
 (SCM)مديريت زنجيره تامين  
 سيستم مديريت موجودي  
 (MES)سيستمهاي اجراي ساخت  
 سيستمهاي زمانبندي حمل و نقل  
 (WMS)سيستمهاي مديريت انبار 

   و يكپارچگي زنجيره تامين )Business-E(كسب و كار الكترونيكي 

ايـن  . ت واستفاده از آن فرصتهايي را براي شركتها فراهم كرده است كه تا قبل از اين وجود نداشـت                    دسترسي گسترده به اينترن   

بـا برقـراري ايـن اتـصال        . فرصتها با توجه به سهولت و ارزان بودن دسترسي و اتصال به شبكه جهاني روز به روز بيشتر ميشود                  

ر كه درحال كسب و كار با آنها مي باشـند ارسـال كـرده و دريافـت                  شركتها مي توانند داده ها را به كامپيوترها و شركتهاي ديگ          

نمايندو اين تبادل داده و اطلاعات بدون توجه به نوع سيستم و نرم افزارهايي كه هر شركت براي انجـام عمليـات داخلـي خـود                          



 تـوان بوسـيله آنهـا بـه         اين نوع اشتراك گذاري داده ها ، فرصتهايي را فراهم مـي كنـد كـه مـي                 . استفاده مي كند ميسر است      

واكنش پذيري  (اثربخشي چشمگيري در زنجيره تامين و نيز افزايش قابل ملاحظه اي در ارائه خدمات به مشتريان و پاسخگويي                   

  .دست يافت كه اين موارد نتايج يك زنجيره تامين يكپارچه است ) سريع 

E-Business كتها جهت دستيابي بـه مزايـاي ذاتـي يـك زنجيـره       مجموعه اي از اصول و روشهايي را در برميگيرد كه شر

 برنامه ":  را اينگونه تعريف مي كندE-Businessپروفسور هاوولي از دانشگاه استانفورد . تامين يكپارچه آنها را بكار مي گيرند

  "ريزي و اجراي عملياتهاي اصلي و پشتيبان در يك زنجيره تامين با استفاده از اينترنت 

  كه توسـط انجمـن مـديريت زنجيـره تـامين            " كسب و كار الكترونيكي و يكپارچگي زنجيره تامين          " عنوان   در مقاله اي تحت   

  .ر يكپارچگي زنجيره تامين تشريح شده است بE-Business  استانفورد به چاپ رسيده است چهار بعد كليدي تاثير

  . بين شركاي يك زنجيره تامين ايجاد مي كنداين چهار بعد ، توالي و ترتيب يكپارچگي و هماهنگي بيشتر و بيشتري را

ايجاد مـي شـوند را بـه بـالاترين حـد            ) كسب و كار    ( جديدي را كه براي ارتباطات تجاري        "اين ترتيب و توالي ،روشهاي كاملا     

  .ممكنه ارتقا مي دهد

  :اين چهار بعد عبارتند از 

در يك زنجيره تامين ممكن است ؟ اين اطلاعات شـامل داده            آيا تشريك اطلاعات مورد نياز بين شركتها        : يكپارچگي ارتباطات   

تاريخچه فروش و پيش بيني هاي تقاضا ، وضعيت موجودي ، زمانبنديهاي توليد ، ظرفيتهاي توليدي ، ارتقـاء                   : هايي است نظير    

ترنت يا شبكه خصوصي    اين داده ها بايستي بطور بلادرنگ و در فرمتي مستقيم از طريق اين            . فروش و زمانبنديهاي حمل و نقل       

  .براي افرادي كه به آنها نياز دارند فراهم شود



اين موضوع به همكاري مشترك بين شركتهاي زنجيره تأمين در پيش بيني هاي تقاضـا و زمـان                  : همزمان سازي برنامه ريزي     

وسعه و ارائه محصولات جديد بـه  اين بعد همچنين طراحي ، ت  . انبار و موجوديها اشاره مي كند     ) دوباره پر كردن  (بندي جايگزيني   

 .بازار را بطور هماهنگ و با تشريك مساعي بين شركتها در بر مي گيرد

 بهينه سازي و خودكار "مرحله بعد از همزمان سازي برنامه ريزي ها چيست ؟ مطمئنا : ) (Work flowهماهنگي گردش كار

 .عد فعاليتهايي نظير خريد و طراحي محصول را در بر مي گيرداين ب. كردن فعاليتهاي كسب و كار بين شركتهاي زنجيره تأمين 

وظـايف ،   . اين مدلها از يكپارچگي زنجيره تأمين كه توسط اينترنت حاصل مي شود بوجود مي آيند              :  مدلهاي كسب و كار جديد      

قرار مي گيرد كه توانـايي       طراحي شده و تمركز اصلي شركت بر فعاليتهايي          "نقش ها و مسئوليتها در اين زنجيره بايستي مجددا        

 كه اين به معنـي  (out sourcing)و صلاحيت انجام درست آنها را داراست و ساير فعاليتها به بيرون شركت ارجاع مي شود 

 . ايجاد قابليتها و كارايي هاي جديد در كسب و كار است 

اط به موقع و كامل بين همه عناصـر زنجيـره   بر اين اساس، ارتب. محور استوار است ييت زنجيره تامين بر رويكردى مشترمدير

جريان اطلاعات و مديريت دقيـق   براى تسهيل. اطلاع از نيازهاى مشترى و ميزان تامين نيازها از ضروريات زنجيره است براى

  .يكپارچه و شبكه هاى اكسترانت و اينترانت موردنياز است آن بسترى مناسبى از نرم افزارها و سيستم هاى اطلاعاتى

عمليـات خريـد،    براى توصيف B2E و B2B الكترونيك در زنجيره تامين نيز مى توان بر مبناى مدل با به كارگيرى تجارت 

و به خصوص اينترنت با تامين كننـدگان بهـره    فروش و مبادله محصــولات، خدمات و اطلاعات ازطريق شبكه هاى رايانه اى

  .جست

هاى همكار در يك زمينه بـه خـصوص از طريـق     شركت (E-COMMERCE) الكترونيك برمبناى مدلى ديگر از تجارت

هــاى حاضـر در   شركت چنين همكارى اغلب بين. الكترونيكى نيز مى توانند به همكارى و اشتراك مساعى بپردازند هاى شبكه

  .يك زنجيره تامين اتفاق مى افتد



 هاى همكار در يك زمينـه بـه   شركت (E-COMMERCE) مدلى ديگر از تجارت الكترونيك مبناى با توجه به اين كه بر

چنـين همكـارى اغلـب بـين      .خصوص ازطريق شبكه هاى الكترونيكى نيز مى توانند به همكارى و اشـتراك مـساعى بپردازنـد   

  .هــاى حاضر در يك زنجيره تامين اتفاق مى افتد شركت

   الكترونيككسب و كار سازى جايگاه مديريت زنجيره تامين در پياده

تجـارت   از ديـد صـنعتى  . سـازى تجـارت الكترونيـك اسـت     زنجيره تامين يكـى از زيرسـاختارهاى پيـاده     كلى مديريتبه طور

يك توليدكننده همواره عـاملى    . دهد كه زنجيره تامين در آن شكل گرفته باشد          ها عمدتا در صنايعى رخ مى       الكترونيكى بين بنگاه  

جديد  توليد كننده خود خريدار كالا از تامين كنندگان خود و فروشنده كالايى. قرار دارد است كه در وسط فرآيند فعاليت اقتصادى

ضمنا خريدار كالا نيز ممكن اسـت خـود     دارد وي توليدكننده خود تامين كنندگاننيز مانندچون فروشنده . به خريداران خود است

ايـن مجموعـه   . كدام هم خريدار و هم فروشـنده هـستند  رو هستيم كه هر  ها روبه بنگاه اى از مشتريانى داشته باشد، ما با زنجيره

موجود در زنجيره منتفع شـده   با مديريت درست زنجيره تامين همه عناصر. به زنجير است، زيرا همه به هم وابسته هستند شبيه

ر كـشورهاى پـيش   از همين رو يكى از مسايل مهم صـنايع د . كند مى و ضمنا با ارايه كالاى مرغوب و ارزان جامعه را نيز منتفع

يكـى از عناصـر مهـم مـديريت     . اسـت  «Supply Chain Management، (SCM) تامين يا مديريت زنجيره«رفته 

كـه حتـى قبـل از ظهـور      اين امر آن قدر مهم و حياتى است. خودكارسازى امر خريد و فروش بين اعضاى زنجيره است زنجيره

هاى تامين را دارند، خود بـا صـرف هزينـه گـزاف      زنجيره ترين ن و پيچيدهتري اينترنت صنايع خودروسازى و هوافضايى كه بزرگ

   .اقدام به ايجاد شبكه كرده بودند

 XML اينترنت و بر بـستر اسـتاندارد   كه امروزه با كمك سازمان جهانى استانداردها در محيط EDI در حال حاضر استاندارد

براى مديريت زنجيره تامين پايـدارى  . ى اختصاصى به وجود آمده استها شبكه براى امور تجارى در حال كاربرد است، از همين

هـاى بـزرگ    تنها در بنگاه عامل مهم و حياتى است و معمولا اشكال پيچيده، كارآمد و پايدار مديريت زنجيره تامين زنجيره يك



هـاى اقتـصادى     طرف تعداد بنگاهاز يك. كمبود جدى وجود دارد درحال حاضر در كشور ما در اين زمينه. شود اقتصادى ديده مى

در مواجه با  اين تعداد كم هم عمدتا ماهيتى غيرخصوصى دارند و بنابراين خود با مشكل پايدارى. است بزرگ در كشور بسيار كم

را دو نمونه قابـل ذكـر   . نيز در كشور بسيار كم است هاى تامين پايدار از طرف ديگر تعداد زنجيره. رو هستند مسايل سياسى روبه

  .كشور دانست توان صنعت خودرو و صنايع نفت مى

  گيرى نتيجه

مى تواند به طور فزاينده اى در افزايش كارآيى و اثربخشى آنها موثر باشد و بـه   اند كه بخش خريد آنها ها دريافته شركت امروزه

مناسب را بيابند، به طورى كـه    خريددليل شيوه هاى خريدشان را تغيير داده و سعى كرده اند تا براى كالاهاى خود شيوه همين

براى تحقق اين امـر هـر خريـد    . استراتژيك خريد شركت را برآورده سازد بخش خريد بتواند به عنوان جزيى از شركت ، اهداف

يـك رابطـه    يك برنامه ريزى استراتژيك خريد براى كالاى مورد نظر است كه معناى اين سـخن برقـرارى   استراتژيك نيازمند

تـامين كننـدگان شايـسته و منتخـب روابـط       آشكار است كه براى تحقق ايـن امـر بايـد بـا    .يك با تامين كنندگان است استراتژ

  .استراتژيك با آنها بتوان به مزاياى رقابتى مورد نظر دست يافت استراتژيك برقرار كرد تا در جوار همكارى

زنجيـره تـامين در    هـاى مـديريت   حل سازى راه  پياده،ونيكاهداف توسعه فناورى اطلاعات و كسب و كار الكتر براى رسيدن به

نظير صنعت خودرو، صنايع هوا فـضا و پتروشـيمى    شود صنايعى توصيه مى. گردد ها به عنوان ضرورت اساسى مطرح مى سازمان

 .گيرند كنندگان بهره حل براى بهبود ارتباط با تامين راه كنندگان زيادى دارند از اين كه تامين

  

  

  

  



  ع و مĤخذمراج

  
1- ESSENTIALS of Supply Chain Management, Michael Hugos 2003 
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