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 ٢٥/٤/٨٤: تاريخ دريافت مقاله
 ١٠/١١/٨٤: تاريخ تاييد نهايي

 ده چكي
مـدل سـازي زنجيره ارزش در صنعت خودرو ايران به منظور دستيابي به استراتژي رهبري                "مقالـه   در  

تـلاش مي شود تا مدلي به منظور طراحي و تبيين استراتژي رهبري هزينه در صنعت خودرو      "  هزيـنه 
ع تاكـيد اين مقاله دستيابي به مزيت رهبري هزينه از طريق تمركر بر مناب             . ايـران توسـعه داده شـود      

. بنابراين از ادبيات مربوط به ديدگاه مبتني بر منابع شركت استفاده شده است            . درون سـازماني اسـت    
هـم چنيـن، به منظور تجزيه و تحليل ساختار هزينه شركت ها و كمك به تصميمات استراتژيك و نيز              

ين مقاله  سهم اصلي ا  . بررسـي درون سازماني، از مدل زنجيره ارزش مايكل پورتر استفاده شده است            
. در توسـعه دانـش، بررسـي مـدل زنجـيره ارزش و توسـعه ايـن مـدل براساس ادبيات موجود است                      

بررسي ها نشان مي دهد كه اگر فعاليت مديريت زنجيره تامين و نيز فعاليت طراحي و توسعه محصول                  
زار جامع  جديـد در مـدل زنجـيره ارزش لحاظ شود، تصوير واقع بينانه تري از فعاليت هاي سازمان و اب                   

 .تري براي بررسي و تجزيه و تحليل ساختار هزينه و دستيابي به مزيت رقابتي پايدار است
به منظور آزمون مدل پيشنهادي، ابتدا يك مدل برنامه ريزي رياضي تصميم گيري چند هدفه بر                

سپس، به منظور سنجش اعتبار مدل رياضي از داده هاي    . اسـاس مـدل پيشـنهادي توسـعه داده شـد          
نتايج حل مدل نشان مي دهد كه استفاده از مدل          . بوط به يك شركت خودروساز استفاده شده است       مر

پيشـنهادي موجـب بهـبود در هزينه استفاده از منابع، هزينه نگهداري، تخصيص بهينه بودجه، هزينه            
 .تامين مواد اوليه و هزينه حمل و نقل مي شود
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 تامين، توسعه محصول جديد، مدل تصميم گيري چند هدفه، مدل رياضي
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 مقدمه 
با توجه به شدت گرفتن رقابت جهاني و تلاش شركت ها به منظور اتخاذ جايگاهي مناسب                 
در بازار هاي مختلف، ضرورت تدوين استراتژي هاي رقابتي بيش از گذشته  احساس                     

فشارهاي هزينه و نياز براي توليد كالاها و خدمات با قيمت رقابتي، شركت ها را                 . ي شودم
اداره كردن  . وادار به اداره منطقي هزينه ها در فعاليت هاي مختلف سازمان كرده است                 

از ديدگاه . قابل بحث و بررسي است) ديدگاه عملياتي و استراتژيك(هزينه ها از دو ديدگاه  
ها به دنبال يافتن راه كارهايي به منظور كاهش هزينه فعاليت هاي درون و               عملياتي، شركت  

برون سازماني با استفاده از تكنيك هايي از قبيل مهندسي مجدد فرآيند ها، توليد ناب، توليد               
استفاده از اين ابزارها و دستيابي به اهداف         . هستند... به هنگام، هزينه يابي بر مبناي فعاليت و      

. ك آن ها در بهترين شرايط، شركت ها را از يكديگر متمايز نمي كند                      هزينه با كم    
همان گونه كه مي دانيم، جوهر اصلي تدوين استراتژي هاي رقابتي، تمايز شركت ها از                   

يك استراتژي رقابتي پايدار به صورتي است كه رقبا به آساني قادر به تقليد               . يكديگر است 
تكنيك و شيوه هاي عملياتي مي تواند توسط            حال آن كه استفاده از         . از آن نيستند    

متاسفانه، در كشور ما بسياري از مديران           . شركت هاي رقيب نيز به راحتي دنبال شود          
شركت ها درك عميق از مفهوم استراتژي و خصوصا استراتژي هاي رقابتي نداشته و پياده                

 در بهترين حالت،    حال آن كه . سازي تكنيك هاي عملياتي يادشده را استراتژي مي پندارند       
بنابراين، ضرورت تدوين استراتژي هاي رقابتي پايدار       . آن ها كارايي سازمان را بالا مي برند      

كه مبتني بر تجزيه و تحليل هاي استراتژيك  است، در كشورما بيش از گذشته احساس                    
 ها، بايستي به لايه هاي زيرين عوامل ظاهري هزينه نفوذ كرد و با اداره كردن آن                 . مي شود

شركت هاي رهبر هزينه كه در ادامه و در بخش هاي            . ساختار هزينه  صنعت را تغيير داد        
مختلف مقاله به آن ها اشاره خواهد شد، داراي رويكردي منحصر به فرد براي اداره كردن                 

بنابراين، مساله اصلي تحقيق اين است كه چرا مديران            . هزينه فعاليت هاي سازماني هستند    
يران تاكنون موفق به طراحي مدلي براي فرمولـه كردن و اجراي استراتژي             صنعت خودرو ا  

رهبري هزينه نشده اند؟ و اين كه مولفه هاي اصلي اين استراتژي چيست؟ در اين مقاله                     
براي محدود  . پژوهشي، ابتدا به بررسي ادبيات مربوط به استراتژي رهبري هزينه مي پردازيم          

تمركز بر فعاليت هاي سازماني، از ديدگاه مبتني بر منابع           كردن دامنه پژوهشي و به منظور        
سپس، به منظور تجزيه و تحليل فعاليت هاي سازماني از          . سازماني كمك گرفته شده است    
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اين مدل  . مدل زنجيره ارزش كه اولين بار توسط مايكل پورتر ارايه شده استفاده شده است              
وب مي شود و هدف اصلي اين         مبناي خوبي براي درك ساختار هزينه شركت ها محس           

به عبارت ديگر   . پژوهش نيز توسعه اين  مدل بر اساس بررسي و تحليل ادبيات مرتبط است              
بررسي ها نشان داد   . سهم اصلي اين مقاله در توسعه دانش موجود، بسط مدل پورتر است              

كه اضافه كردن مفاهيم مديريت زنجيره تامين و توسعه محصول جديد به مدل سنتي                       
يره ارزش، تصوير واقع بينانه تري از فعاليت هاي شركت و بررسي و تحليل ساختار                    زنج

در ادامه مدل پيشنهادي زنجيره ارزش براي شركتي كه قصد              . هزينه آن ها ارايه مي دهد    
روش تحقيق، يك روش تحليلي     . پيروي از استراتژي رهبري هزينه را دارد ارايه خواهد شد         

) مشخصه هاي اصلي (ش مي شود تا مشخصات و ويژگي هاي         که ابتدا تلا  ـ رياضي است،     
مدل فرمولـه کردن استراتژي هزينه، از طريق مطالعه نمونه هاي خودروسازان جهاني،                    

. شناسايي شود ... بررسي در ادبيات مديريت استراتژيک، مصاحبه با مديران و کارشناسان و          
سپس تلاش مي شود تا با        .بعد از آن، مدل توسعه استراتژي هزينه طراحي خواهد شد               

و با توجه به مدل طراحي شده، برنامه ريزي               اطلاعات به دست آمده از جامعه آماري         
براي پياده سازي مورد آزمون آماري قرار         در يك شركت خودروساز      استراتژيك هزينه   

 .گيرد

 مسئله اصلي تحقيق
 تصميمات بلند مدت و     ژيك هزينه و تنظيم استراتژي با     تاز آنجـا كـه فرآيـند مديريت استرا        

است، طراحي و تبيين استراتژي هزينه و نيز اجراء          تاثيرگذار بر بقاء و رشد شركت ها درگير       
ي  هاو مهارت ي آن داراي توانائي هاسازي آن در صنايع ايران كه بيشتر استراتژيست     و پـياده  

 و نوسانات  هايدگيعلاوه با توجه به پيچه ب. استلازم مديريت نيستند، داراي اولويت بالايي 
يكـي و بازاريابـي شركت هاي ايراني از يك سو و جديد             ژ تكنولو  ين ـتواناشـديد محيطـي و    

بـودن مفاهـيم مديريـت اسـتراتژيك هزيـنه از سـوي ديگـر، قـبول و پذيرش فرآيند علمي                      
امـا ايـن بدان معني نيست كه مديران         .  اسـت  كـرده فـرمولـه كـردن اسـتراتژي را سـخت تـر            

 فقط به برنامه ريزي توليد يا عملياتي فكر كرده و پيرامون مسايل      ها تراتژيستسـازمان ها و اس    
ي مناسـب تـلاش نكـرده و يـا نـبايد بكنـند، بلكـه برعكس                 ژاسـتراتژيك و انـتخاب اسـترات      

دهد كه مديران و دست اندركاران صنعت خودرو زمان زيادي را            بررسي هاي اوليه نشان مي    
 به دلايل متعدد كه در اين پژوهش به دنبال كشف           جودبا اين و  . اند دهكـر صـرف ايـن مهـم       
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 . نيستآن هستيم، موفقيت آميز نبوده و از يك نظام و سيستم علمي برخوردار 
 

 :ق اين است كهيحال مسئله اصلي تحق
 يك مدل براي    ي صنعت خودرو تا كنون موفق به طراحي و تبيين          ها يسـت ژچـرا استرات  «

 »ينه در صنعت خودرو نشده اند؟هز استراتژي اثربخشفرمولـه كردن 
يند فرمولـه كردن استراتژي هزينه براي      آآيـا مـي تـوان يـك مـدل براي فر           «: و ايـن كـه    

 »؟كرد تبيين  كشور خودروسازي هايگروه
 »اگر اين مدل قابل توسعه است مشخصه ها  و مولفه هاي اصلي آن كدام است؟«
 »راحي كرد؟آيا مي توان اين مدل را در قالب يك مدل رياضي ط «

  پرسش هاي تحقيق

  اصليپرسش
 براي دستيابي به مزيت رقابتي ناشي از رهبري استراتژيك          كشورخودروسازي  ي  گـروه هـا   «

 »هزينه چه فاكتورهايي را بايستي در فرآيند فرمولـه كردن استراتژي لحاظ كند؟

 پرسش هاي فرعي
 ستراتژي رهبري هزينه باشد؟كدام منابع شركت مي تواند منشاء مزيت رقابتي ناشي از ا. ١
آيـا مـي تـوان منابع ناهمگوني كه منجر به كسب مزيت رقابتي پايدار مي شود را شناسايي                   . ٢

 كرد؟
آيـا مـي تـوان از طـريق تكنـيك هـاي بـرنامه ريـزي خطـي، روابـط رياضـي مـيان منابع و                           . ٣

 فعاليت هاي زنجيره ارزش ناشي از استراتژي رهبري هزينه را نشان داد؟
 ؟است  ١آيا مدل رياضي توسعه يافته يك مدل برنامه ريزي آرماني. ٤
 است؟  (MODM) ٢چند هدفه تصميم گيريمدل رياضي توسعه يافته يك مدل آيا . ٥
چگونـه مـي تـوان اهـداف مخـتلف را بـراي يك شركت توليدي متصور شد و آن را در                      . ٦

 قالب آرمان در نظر گرفت؟
ت و از كدام فعاليت هاي تبديلي بايستي به منظور          تركيـب بهيـنه تولـيدات شـركت چيس ـ        . ٧

                                                      
1. Goal Programming (GP) 
2. Multiple Objective Decision Making (MODM) 
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 حداقل كردن هزينه ها استفاده كرد؟
بـه مـنظور دسـتيابي به رهبري هزينه چگونه مي توان اهداف كمي براي اجزا و بخش هاي                 . ٨

 مختلف محصول را در قالب هزينه هاي هدف مدل سازي كرد؟
لف در زنجيره ارزش تخصيص داد مـنابع شـركت را چگونـه بايسـتي بـه فعاليت هاي مخت          . ٩

 به گونه اي كه هزينه ها حداقل شوند؟
تسهيلات شركت چه ميزان    / مـيزان بهيـنه مصرف منابع در هر يك از كارخانه ها           /سـطح . ١٠

 است؟

 بررسي ادبيات موضوع
ادبـيات موضوع با توجه به گسترده بودن بحث، به طور خلاصه در چهار بخش توضيح داده         

 .خواهد شد

 هوم استراتژي رهبري هزينه مف.١
 ١٩٧٠، استراتژي معمول در سال هاي       ١بر طبق گفته مايکل پورتر، استراتژي رهبري هزينه         

منظور از استراتژي رهبري هزينه اين است كه واحد هاي كسب و كار                          . ]٢٠[بود
استراتژيك، موقعيتي را براي خود ايجاد خواهند كرد كه در آن وضعيت آن ها نسبت به                   

  .ان در صنعت از مزيت رقابتي هزينه برخوردار خواهند شدرقبايش
استراتژي رهبري هزينه،   : " مايكل پورتر استراتژي رهبري هزينه را چنين تعريف مي كند        

عرضه محصول در    / دربرگيرنده مجموعه اقدامات منسجم و يك پارچه به منظور توليد              
 ".ورد قبول مشتريان است حداقل هزينه ممكن نسبت به رقبا و با ويژگي هايي كه م

 اغلب، شركتي كه از اين استراتژي به منظور كسب مزيت رقابتي استفاده مي كند،                    
 يكي از شركت هايي كه      ]٩[محصولات استاندارد و  بدون تجمل، توليد و عرضه مي كند           

 در كشور    ٢توانست به طور موفقيت آميزي از اين استراتژي استفاده كند، شركت ونگارد             
 با توليد محصولات ارزان قيمت توانست به نسبت           ١٩٩٨اين شركت در سال      . بودآمريكا  
اين درحالي  . ، برسد ١٩٩٣ درصد در سال     ٤٣/٠ درصد، درمقايسه با نسبت هزينه       ٣٦/٠هزينه

 .بود  درصد٥٦/١ بالغ بر ١٩٩٨بود كه متوسط نسبت هزينه در صنعت مربوطه در سال 

                                                      
1. Cost Leadership Strategy 
2.Vanguard 



 ١٣٨٤ ـ زمستان ٧١دانش مديريت ـ شماره 

 

٨

 

شركت ونگارد تنها شركتي است كه        :  كه  يكي از تحليل گران صنعت نتيجه گرفت       
 .]١[توانست محصولاتي با كيفيت برتر و قيمت ارزان توليد و عرضه كند

يكي ديگر از شركت هايي كه از استراتژي رهبري هزينه پيروي مي كند، شركت                     
اين شركت به منظور دستيابي به مزيت رقابتي،            .  در صنعت جهاني فولاد است        ١نوكور

. گفتي در زمينه تجهيزات توليدي استاندارد و در مقياس كارا، كرد                  سرمايه گذاري هن 
به عنوان شركتي سودآور كه از استراتژي رهبري هزينه پيروي          ١٩٦٦شركت نوكور از سال     

 .]١٨[مي كند، شناخته شده است
 در صنعت منسوجات با سرمايه گذاري قابل توجه در تكنولوژي                ٢شركت يوني فاي 

در اين صنعت فشار زيادي در رابطه با           . ي توليد را پايين آورد     ساخت، توانست هزينه ها  
اين شركت قصد دارد تا با اين گونه         . افزايش قيمت مواد خام و نيز بسته بندي وجود دارد          

اقدامات، رهبري تكنولوژيكي را در صنعت به دست آورده تا بتواند هر چه بيشتر هزينه ها را               
 .]٢٥[كاهش دهد

يـي كـه از اسـتراتژي رهـبري هزيـنه استفاده مي كند، شركت               يكـي ديگـر از شـركت ها       
استراتژي اصلي شركت در اين رابطه تقويت و سرمايه گذاري          .  است ٣كانسـوليديت اسـتور   

 .]١٩[در شبكه هاي توزيع و فروش كالا و نيز آموزش پرسنل است
هميشـه در مـيان شـركت هـاي رقيـب در يـک صنعت، شركت هايي وجود دارند که از                     

اين استراتژي توسط شركت هايي دنبال مي شود که         . تژي رهبري هزينه پيروي مي كند     اسـترا 
 .]١٢[قادرند پايين ترين سطح هزينه تامين، توليد و توزيع کالا در صنعت را حفظ کنند

در نظـر سـنجي که از مهندسين در صنعت خودرو به عمل آمد، مشخص شد که دغدغه                  
آن ها معتقدند که    . ]٥[ به کاهش هزينه است      اصـلي خودروسـازان جهانـي، مباحـث مربوط        

اين بررسي که توسط    .  کـاهش هزيـنه چـالش اصـلي پيش روي خودروسازان جهاني است            
درصد از مهندسين و طراحان خودرو،      ٣١انجمـن مهندسـين خـودرو دو پونـت انجـام شـد،              

ــيان کــردند  ــنه را اوليــن چــالش خودروســازان ب درصــد از آن هــا رعايــت ١٣. کــاهش هزي
 .درصد نيز ايمني خودرو را مهم دانستند١٢انداردهاي زيست محيطي و است

                                                      
1. Nucor 
2. Unifi 
3. Consolidated Stores 



  ...مدل سازي زنجيره ارزش در صنعت خودرو ايران  

 

 

٩

البـته ديدگاه پورتر در سال هاي اخير محور مناظرات زيادي بود و محققيني از قبيل بادن                 
آن ها معتقدند كه استدلال     .  بطور كامل موافق نظرات پورتر نبودند      ٢ و اسـتاپ فورد    ١ فولـر  -

دارند كه بهترين شركت ها آن هايي هستند كه تمامي          پورتـر تـا حـدودي غلـط است و ادعا            
در نتيجه . تـلاش خـود را صـرف هماهـنگ كـردن و به كارگيري اين دو استراتژي مي كنند                

 .]٢[معتقدند كه استراتژي هاي عام براي هميشه پايدار نخواهند ماند
ه و  اخـيرا، مطالعـات پژوهشـي ثابـت كرد كه پياده سازي همزمان استراتژي رهبري هزين               

اسـتراتژي تمايـز، امكـان پذيـر، و برخلاف نظر پورتر، منجر به كسب نرخ بازگشت سرمايه           
 . ]٢٦[مساوي مي شود

، امكان اجراي موفقيت آميز دو استراتژي رهبري هزينه و استراتژي           ١٩٩٥ در سال    ٣مـيلر 
ستلزم دارا پياده سازي اين دو استراتژي به طور تركيبي، م«تمايز را با اين جمله تشريح كردند      
  ]١٧[. »بودن دو منبع مزيت رقابتي است

 ]١٦[ اهميت تجزيه و تحليل درون سازماني. ٢
تجـزيه و تحلـيل درون سـازماني به مديران کمک مي كند تا بتوانند نقاط قوت و ضعف         

اين تجزيه و تحليل به هنگام فرمولـه کردن استراتژي ها به منظور            . شـرکت را شناسايي کنند    
تحقيقات و نيز تجربه نشان داده که  .  مزيـت رقابتي توسط مديران انجام مي شود        دسـتيابي بـه   

نقـاط قـوت و ضـعف شـرکت و توانايـي اجرايي سازمان در مقايسه با عوامل محيطي، تاثير                    
به عنوان مثال، در يک مطالعه تحقيقاتي اهميت نسبي         . ]٢٢[مهـم تـري بر عملکرد آن ها دارد        

سه با متغير هاي درون سازماني و خاص، به منظور تاثير اين           متغـيرهاي کـلان صـنعت در مقاي       
نتايج اين تحقيقات نشان داد     . ]٢٨[متغـيرها بـر سـودآوري سازمان مورد بررسي قرار گرفت          

کـه فعاليت هاي درون سازماني و توان اجرايي آن در مقايسه با متغيرهاي محيطي که صنعت         
 .شركت ها داشته استرا احاطه کرده تاثير بيشتري بر عملکرد مالي 

نتايج تحقيقات ديگري نيز حاكي بر آن است که حتي اگر صنعتي داراي جذابيت نبوده               
و فـاقد سودآوري لازم باشد، اما شركت هايي که محصولات با کيفيت برتر توليد مي کنند،                 

 .]٢٤[در مقايسه با رقباي صنعت داراي سودآوري بيشتري هستند

                                                      
1. Buden-Fuller 
2. Stopford 
3. Miller 
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 )درون سازماني(ديدگاه مبتني بر منابع شركت
در سـال هـاي اخـير ديدگـاه مبتني بر منابع شركت مورد توجه بسياري از متخصصين مسايل                   

اوليـن رشـته مطالعاتـي در ايـن حوزه به كار تحقيقاتي و مقاله           . سـازماني قـرار گرفـته اسـت       
 در سال   ٢ماهوني و پانادين  : سپس افرادي از قبيل   . ]٢٧[ بر مي گردد   ١٩٨٤ در سال    ١ورنرفلت

ارتباط ميان ديدگاه مبتني بر منابع  و ساير رشته هاي      . ]١٥[ اين ديدگاه را توسعه دادند     ١٩٩٢
در ٣كونر  : مرتـبط از قبـيل اقتصـاد سـازمان ها يا سازمان هاي صنعتي توسط محققيني از قبيل                 

 .]١٦[  مورد بررسي قرار گرفت١٩٩٢ و پانادين در سال ]٦[، ماهوني١٩٩١سال 
ي بـر مـنابع، مزيـت رقابتـي پـايدار يك شركت بستگي به منابع                بـر اسـاس ديدگـاه مبتن ـ      

ايـن ديدگـاه بـيان مـي دارد كه          . سـازماني و چگونگـي اسـتفاده و بـه كارگـيري آن هـا دارد               
شركت هاي برتر داراي منابع ناهمگوني هستند كه آن ها را از ساير شركت ها متمايز مي كند                  

 . قابل تقليد از سوي رقبا برسندو به آن ها امكان مي دهد تا به مزيت هاي غير
مفهـوم قابليـت هـاي محـوري يـك شـركت، ارتـباط مسـتقيمي با ديدگاه مبتني بر منابع                     

 قابليـت هـاي محوري منعكس كننده منابع ناهمگوني هستند كه سبب             ]٢١[شـركت هـا دارد      
اغلب، مديران  . مـي شـوند تـا شـركت هـا بتوانـند بـه مزيـت رقابتـي پايدار در صنعت برسند                     

ركت هـا درك واضـح و صـحيحي از ماهيـت قابليـت هـاي محـوري، چگونگـي حفظ و                 ش ـ
 .تقويت آن ها و نيز ايجاد قابليت هاي جديد،  ندارند

بـا توجـه بـه رابطـه زيـر، ديدگـاه مبتني بر منابع، يک شرکت را به عنوان مجموعه اي از          
ترکيب با توانايي ها،    اين دارايي ها در     . ]١٦[دارايـي هاي ملموس و ناملموس در نظر مي گيرد         

 .براي توسعه قابليت هايي است که نهايتا منجر به ايجاد مزيت رقابتي براي شركت ها مي شود
 

 روابط ميان دارايي ها، توانايي ها و قابليت ها: ديدگاه مبتني بر منابع
 

 دارايي هاي مشهود

 *                    + توانايي ها    =            مزيت  رقابتي                       قابليت ها     

 دارايي هاي نامشهود

 
                                                      

1. Wernerfelt 
2. Mahoney & Panadian 
3. Conner 
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 است، که بيان مي دارد  ١ايـن ديدگـاه متناسـب بـا ظهـور تفکـر رقابـت مبتنـي بـر دانـش                   
بنابراين، . موفقيـت بلـند مـدت شركت هاي رقيب بستگي به دانش و آموخته هاي آن ها دارد                 

نوان عوامل اصلي موفقيت در رقابت تاکيد       رقبا از توانايي ها و قابليت هاي محوري خود به ع          
اگـرچه زبـان مـورد استفاده براي تشريح ديدگاه مبتني بر منابع تا حدي مرموز و                 . [7]دارنـد 

   .]٤[دشوار است، اما مفاهيم بنيادي آن ساده و قابل فهم است

 تجزيه و تحليل زنجيره ارزش. ٣
مه ريزي استراتژيك معتقدند كه     بسـياري از صـاحب نظران و محققان مباحث مديريت و برنا           

بـه مـنظور انـتخاب يـك استراتژي رقابتي، دو موضوع كليدي بايستي مورد تجزيه و تحليل                  
 .[11]قرار بگيرد

يا به عبارت ديگر،     . تجزيه و تحليل صنعتي كه شركت در آن رقابت مي كند              .١
بيت همان گونه كه مي دانيم، جذا    . جذابيت صنعتي كه شركت در آن فعاليت مي كند          

 .يك صنعت براساس دورنماي سودآوري بلند مدت مورد سنجش قرار مي گيرد
تجزيه و تحليل مجموعه عواملي كه موقعيت رقابتي شركت را به منظور دستيابي              .٢

اين مجموعه عوامل تحت عنوان      . به مزيت رقابتي ماندگار، تحت تاثير قرار مي دهند         
 .فاكتورهاي درون سازماني معرفي مي شوند

ايـن عوامل براساس مدل نيروهاي      . اول، اشـاره بـه عوامـل بـرون سـازماني دارد           مبحـث   
پـنج گانـه تاثـير گـذار بـر رقابـت در يك صنعت، كه اولين بار توسط مايكل پورتر در سال                       

 . معرفي شد، تعيين مي شود ١٩٩٨
مبحـث دوم، بـه عوامـل درون سازماني اشاره دارد و همان گونه كه قبلا بيان شد، كسب                   

اين موضوع ارتباط مستقيم با     .  رقابتي از طريق عوامل درون سازماني را دنبال مي كند          مزيـت 
 . دارد" زنجيره ارزش" مفهوم 

از آنجـا كـه در تحقـيق حاضـر، به منظور تجزيه و تحليل عوامل درون سازماني از مدل                    
ودي زنجـيره ارزش مـايكل پورتر استفاده شده، بنابراين ضروري است كه اين مفهوم تا حد               

 .تشريح شود
مـدل زنجـيره ارزش كه اولين بار توسط مايكل پورتر ارايه شد، چهارچوب ارزشمندي               

                                                      
1. Knowledge-Based Competition 
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فعاليت هاي  / بـراي دسـتيابي بـه ايـن هـدف و لحاظ كردن ارتباط استراتژيك ميان وظايف                  
 . درون سازماني است

ه و  شركت ها از زنجيره ارزش به عنوان الگو و چهارچوبي به منظور درك موقعيت هزين              
 .]٨[شناسايي فعاليت هاي مختلف در اجراي استراتژي، استفاده مي كنند

 زنجيره ارزش
.  متمركز است  تجـزيه و تحلـيل زنجـيره ارزش بـر روي واحدهاي كسب و كار استراتژيك               

فعاليت هاي يك   / اصـول بنيادي تجزيه و تحليل زنجيره ارزش اين است كه تمامي وظايف              
 : دو دسته طبقه بندي كردسازمان تجاري را مي توان در

 : فعاليت زير است٥، كه شامل ) اصلي(فعاليت هاي اوليه  .١
ساخته شده به داخل    / انتقال و حمل و نقل مواد اوليه و كالاي نيمه ساخته               . ١ـ١

 )تداركات داخلي(كارخانه 
 توليد كالا / عمليات ساخت . ١ـ٢
 انتقالاتي كه پس از      توزيع و حمل و نقل كالاي ساخته شده و كليه نقل و              . ١ـ٣

  )تداركات خارجي. (توليد انجام مي شود
 بازاريابي و فروش. ١ـ٤
 خدمات. ١ـ٥

. اين فعاليت ها نشان دهنده وظايف سنتي مديران در بسياري از سازمان هاي تجاري است              
ام همان گونه كه از ن    . فعاليت هاي پشتيباني از نظر دامنه، گسترده تر از فعاليت هاي اوليه هستند            

آن پيداسـت، نقـش اصـلي فعاليـت هـاي پشتيباني، حمايت از اقدامات اوليه و هم چنين خود                 
 .فعاليت هاي پشتيباني است

 :فعاليت هاي پشتيباني به چهار دسته تقسيم مي شوند .٢
زيرساختارهاي مديريتي شركت كه شامل تمامي فرايندها و سيستم هايي              . ٢ـ١

 .ي كنداست كه هماهنگي فعاليت ها را تضمين م
 مديريت منابع انساني. ٢ـ٢
 توسعه تكنولوژي. ٢ـ٣
 )خريد(تهيه و تامين . ٢ـ٤

پشتيباني، يافتن توان بالقوه حوزه ها      / هـدف اصـلي از تجزيه و تحليل فعاليت هاي اصلي            
مدل عمومي زنجيره ارزش در     . [12]، بـه مـنظور ايجـاد و كسـب ارزش اسـت            )فعاليـت هـا   (
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 مدل عمومي زنجيره ارزش. ١نمودار 
 

، با كمك مدل زنجيره ارزش توانست فرآيند        ١بـه عـنوان مـثال شـركت پيرلي اس پي آ           
اين فرآيند  . درصد كاهش دهد  ٢٥توليد تاير را بهبود داده و هزينه هاي توليد را تا            / سـاخت   

 مرحله ١٤توليد تاير را از     / روسه ساخت   كـه سيستم يكپارچه روباتيك مدولار ناميده شد، پ        
 .]٣[ ساعت كاهش پيدا كرد٧٢ روز به ٦زمان تاخير نيز از .  مرحله كاهش داد٣به 

 زنجيره ارزش و تجزيه و تحليل هزينه. ٤
رفـتار هزينه ها و موقعيت نسبي هزينه هاي يك شركت، ناشي از فعاليت هاي ارزشي  شركت    

بنابرايـن، به منظور تجزيه و تحليل دقيق و معني دار           . تدر رقابـت بـا بازيگـران صـنعت اس ـ         
مورد بررسي  ) نه هزينه هاي شركت را به طور كلي       (هزيـنه، بايستي هزينه را در اين فعاليت ها          

هـر فعاليت ارزشي، ساختار هزينه مختص به خود را دارد و ممكن است كه رفتار                . قـرار داد  
) داخل و خارج از شركت    (ابل با ساير فعاليت ها      هزينه اي آن توسط وابستگي ها و روابط متق        

مزيت هزينه زماني حاصل مي شود كه هزينه تجمعي ناشي از انجام            . تحـت تاثـير قـرار گيرد      
 .فعاليت هاي ارزشي شركت پايين تر از رقبايش باشد

 تعريف زنجيره ارزش به منظور تجزيه و تحليل هزينه 
زنجيره ارزش شركت و تخصيص هزينه هاي نقطـه شـروع  تجـزيه و تحلـيل هزيـنه، تعريف       

هـر فعاليتي در زنجيره ارزش،  شامل   . عملياتـي و دارايـي هـا بـه فعاليـت هـاي ارزشـي اسـت                
                                                      

1. Pirelli SPA 

 زير ساختار هاي شركت

 مديريت منابع انساني
 توسعه تكنولوژي

 تامين/ خريد

تداركات 
 داخلي

عمليات 
/ ساخت 
 توليد

تداركات 
 خارجي

بازاريابي و
  فروش

خدمات پس
فعاليت هاي از فروش

 اصلي

فعاليت هاي 
 پشتيباني
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ورودي هاي خريداري   . هزيـنه هـاي عملياتـي و دارايي ها در قالب سرمايه هاي عملياتي است              
ه هاي عملياتي   شـده، بخشـي از هزيـنه هـر فعاليـت ارزشـي را تشكيل مي دهد و هم در هزين                    

سهم ) دارايي هاي خريداري شده   (و هم در دارايي ها      ) ورودي هاي عملياتي خريداري شده    (
نياز به تخصيص دارايي ها به فعاليت هاي ارزشي، منعكس كننده اين واقعيت است كه   . دارند

ها مهم  ميزان دارايي ها در يك فعاليت و كارايي استفاده از دارايي، براي تعيين هزينه فعاليت                
 .است

بـه مـنظور تجـزيه و تحلـيل هزيـنه، تفكـيك مدل عمومي زنجيره ارزشي به فعاليت هاي               
 :ارزشي جزئي تر، بايستي منعكس كننده سه اصل زير باشد

 اندازه و رشد هزينه در هر فعاليت .١
 رفتار هزينه فعاليت .٢
 تعيين تفاوت هاي مشهود در انجام فعاليت توسط شركت هاي رقيب .٣

 هارفتار هزينه 
رفتار . موقعيـت هزيـنه اي يـك شركت، از رفتار هزينه فعاليت هاي ارزشي آن ناشي مي شود                 

مايكل . هزيـنه، بسـتگي بـه تعـدادي از عوامـل ساختاري دارد كه بر هزينه ها تاثير مي گذارد                   
تعدادي از محرك هاي هزينه در تركيب با . پورتـر ايـن فاكتورها را محرك هاي هزينه ناميد      

اگر شركت هايي كه در يك صنعت با .  به هزينه يك فعاليت خاص مي شوند يكديگـر منجر  
يكديگـر رقابـت مـي كنند هر يك زنجيره ارزش متفاوتي داشته باشند، اهميت محرك هاي                 

 .هزينه از نظر آن ها نيز متفاوت خواهد بود

 محرك هاي هزينه
 :را تعيين مي كنندده محرك اصلي هزينه وجود دارد كه رفتار هزينه فعاليت هاي ارزشي 

 صرفه جويي هاي ناشي از مقياس .١
 يادگيري .٢
 الگوي استفاده از ظرفيت .٣
 روابط ميان فعاليت هاي ارزشي در زنجيره .٤
 روابط متقابل ميان بخش هاي مختلف سيستم ارزشي .٥
 ادغام .٦
 زمان بندي .٧
 سياست هاي احتياطي/ رويه ها  .٨
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 مكان .٩
 عواملي دولتي .١٠

 يك فعاليت هستند كه كم و بيش تحت         محـرك هـاي هزيـنه، دلايـل سـاختاري هزيـنه           
محـرك هـاي هزيـنه در تعامل با يكديگر، رفتار هزينه يك فعاليت             . كنـترل شـركت هسـتند     

. مشـخص را تعييـن مـي كنـند و تاثـير نسبي آن ها در فعاليت هاي ارزشي متفاوت خواهد بود      
 يادگيري، به   بنابراين، هيچ يك از محرك هاي هزينه از قبيل صرفه جويي ناشي از مقياس يا              

شناسايي محرك هاي هزينه هر   . تنهايـي عـامل تعييـن كنـنده موقعيـت هزيـنه شركت نيستند             
يـك از فعاليـت هـاي ارزشـي سبب درك و شناخت منابع موقعيت نسبي هزينه و چگونگي                   

 .تغيير آن، مي شود
البـته توجه به اين نكته ضروري است كه مدل زنجيره ارزش كه توسط پورتر ارايه شده                 

يكي از اين منتقدان، شاپيرو  است كه در         . ود، در سـال هـاي اخـير مورد انتقاد قرار گرفت           ب ـ
 منتشر شد،   ٢٠٠١كه در سال    " مدل سازي زنجيره تامين     " كـتاب معـروف خود تحت عنوان        

بـيان داشـت كـه مـدل زنجـيره ارزش تصـويري واقـع بيـنانه از فعاليت هاي سازماني را نشان           
داشت كه به منظور ارايه تصويري جامع تر از فعاليت هاي سازماني و      وي بيان   . ]١٤[نمـي دهد  

تجــزيه و تحلــيل " نقــش آن هــا در تجــزيه و تحلــيل كــاهش هزيــنه، بايســتي فعاليــت هــاي  
بـه عـنوان دو فعاليت پشتيباني  كه در          " مديريـت زنجـيره تاميـن       " و  " تكـنولوژي اطلاعـات     

 هزينه شركت ها دارند را در مدل زنجيره سـال هـاي اخـير نقـش تعييـن كنـنده اي در ساختار           
 .ارزش لحاظ كرد

 توسعه مدل زنجيره ارزش
 توسط مايكل پورتر به     ١٩٨٥همـان گونـه كـه مـي دانـيم، مـدل اولـيه زنجيره ارزش در سال                   

مدل سنتي پورتر اگرچه    . مـنظور ارايـه تصـويري شـفاف از فعاليـت هـاي سـازماني بيان شد                
ماني را دربر مي گيرد، اما با توجه به مفاهيم و واقعيت هاي             تمامـي ابعـاد و فعاليـت هـاي سـاز          

جديدي كه شركت ها بعد از توسعه مدل پورتر با آن ها مواجه شدند، تعديل و اصلاح نشده                  
بنابرايـن، هـدف اصـلي از نگـارش ايـن مقاله، تلاش براي توسعه مدل سنتي زنجيره                  . اسـت 

عه يافته، در مراحل بعدي مورد بررسي و        مدل توس . ارزش بـا مـراجعه به ادبيات مرتبط است        
 .آزمون عملي قرار خواهد گرفت

 بـا مـراجعه بـه ادبـيات مرتبط، مشخص شد كه اگر دو فعاليت عمده، يكي تحت عنوان                   
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، به مدل "طراحي و توسعه محصول جديد " و ديگري تحت عنوان " مديريت زنجيره تامين "
نانه تـري از فعاليت هاي سازماني را نشان         سـنتي زنجـيره ارزش اضـافه شـود، تصـور واقـع بي ـ             

در طبقه  " مديريت زنجيره تامين    " توجـه به اين نكته ضروري است كه فعاليت          . خواهـد داد  
در طبقه فعاليت هاي " طراحـي و توسـعه محصـول جديد    " فعاليـت هـاي پشـتيباني و فعاليـت        

 .اصلي سازمان ها قرار مي گيرد

 مديريت زنجيره تامين
/ از مفهـوم مديريت زنجيره تامين، اداره كردن فعاليت هاي مرتبط با حركت              مـنظور اصـلي     

جـريان مـواد، اطلاعـات و وجـوه سـرمايه از تاميـن كنندگان مواد اوليه به سمت سازندگان                    
مونتاژكنندگان ونيز از آنجا به سوي توزيع       / قطعـات و از آنجـا بـه سـمت تولـيد كنـندگان               

يك مدل زنجيره   ) ٢( نمودار شماره    ]٢٣[هايـي اسـت     كنـندگان و در نهايـت بـه مشـتريان ن          
 :تامين را نشان مي دهد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عملـيات يـك عضـو زنجيره، تاثير        / اخـيرا، بسـياري از مديـران دريافتـند كـه اقدامـات              
هزينه عدم هماهنگي ميان اين فعاليت ها، . چشم گيري بر سودآوري ساير اعضاء زنجيره دارد

بـا توجـه بـه موضوعات مرتبط با مديريت زنجيره تامين، بحث يكپارچه              . سـت بسـيار زيـاد ا    

 تامين كنندگان بيروني

 سازندگان قطعات

 مونتاژكنندگان/ليدتو

 انبار

 
 انبار

 مشتريان

 خرده فروشان

 مدلي از يك زنجيره تامين. ٢نمودار 



  ...مدل سازي زنجيره ارزش در صنعت خودرو ايران  

 

 

١٧

از گذشته مديران علاقه زيادي به مبحث       . سـازي و انسجام از اهميت زيادي برخوردار است        
انسـجام و يكـپارچه گـي ميان فعاليت هاي مختلف داشته اند، اما عدم دسترسي به اطلاعات و                   

محققين پويايي هاي صنعتي،    . مانع از تحقق اين امر مي شد      فقدان سيستم هاي اطلاعاتي موثر،      
بيان داشته اند كه زنجيره تامين بايستي به عنوان يك سيستم منسجم و يكپارچه در نظر گرفته 

 . ]١٠[شود
مكان تسهيلات، حمل و    / محل  : بخـش هـاي كلـيدي مديريـت زنجيره تامين عبارتند از           

زاريابي و كانال هاي توزيع، منبع يابي و مديريت         نقـل و تداركـات، موجـودي و پيش بيني، با          
تامين كننده، تكنولوژي اطلاعات، طراحي و توسعه محصول جديد، خدمات پس از فروش،           
 . تامين از بيرون و همكاري هاي استراتژيك، شاخص ها و مشوق ها، موضوعات جهاني است

يت زنجيره ارزش كه    البـته توجـه به اين نكته ضروري است كه تمامي فعاليت هاي مدير             
بـه عنوان يك فعاليت ستادي در زنجيره ديده مي شود، داراي فعاليت هاي مشابه اي به عنوان                  

يعني، اگرچه فعاليت   . فعاليـت هـاي اصلي و صفي است كه در زنجيره ارزش انجام مي گيرد              
طراحـي و توسـعه محصـول جديـد يـك فعاليـت صـفي و اصـلي محسوب مي شود ولي در                   

ن بـراي ايـن فعاليـت و در بخـش مديريـت زنجـيره تاميـن فعاليت هاي ستادي                    زنجـيره تامي ـ  
 .صورت مي گيرد

 طراحي و توسعه محصول جديد
از آنجا كه فعاليت هاي مرتبط به طراحي و توسعه محصول جديد، تاثير بسيار چشم گيري بر                 

ك سـاختار هزيـنه يـك محصـول دارد، از ايـن رو ضـروري است كه اين فعاليت به عنوان ي                     
اولين بار متخصصين حسابداري . فعاليـت مجـزا و قـبل از سـاير فعاليت ها در نظر گرفته شود        

متخصصيني از  . مديريـت، ايـن فعاليـت را جـزء فعاليت هاي اصلي شركت ها در نظر گرفتند                
  براي اولين بار در كتاب خود        ١٩٩٩هـورن گريـن، بهيمانـي، داتـار، و فاستر در سال             : قبـيل 

، فعاليت طراحي و توسعه محصول جديد را "ريـت و حسـابداري هزيـنه       مدي" تحـت عـنوان     
مدل زير نشان دهنده توالي فعاليت هاي اصلي سازمان است         . [13]به طور جداگانه ارايه دادند    
 ).٣نمودار شماره (كه توسط آن ها ارايه شد 

 
 

 
 
 

 زنجيره ارزش فعاليت هاي سازماني. ٣نمودار 
 

 طراحي و
    توسعه محصول
 جديد

 طراحي
   فرايند محصول

 
 توليد

 
 

 
 بازاريابي

 
 توزيع

 
 خدمات مشتري



 ١٣٨٤ ـ زمستان ٧١دانش مديريت ـ شماره 

 

١٨

 

د، فعاليت هاي توسعه محصول جديد و طراحي فرآيند       همـان طـور كـه ملاحظـه مـي شـو           
ما در مدل پيشنهادي آن ها را در هم ادغام و           . محصـول بـه طـور جداگانـه ارايـه شـده است            

 .به مدل سنتي اضافه كرديم" طراحي و توسعه محصول جديد"تحت عنوان فعاليت 

 مدل زنجيره ارزش پيشنهادي
و سنتي زنجيره ارزش ساز پورتر است، كه به مبـناي مـدل پيشـنهادي مبتنـي بر مدل طراحي            

اضافه " طراحـي و توسعه محصولات جديد       " و  " مديريـت زنجـيره تاميـن       : " آن دو فعاليـت   
همان . اين فعاليت ها با مطالعه ادبيات مربوطه مشخص شده اند         ). ٤نمودار شماره   (شـده است    

در طول سال هاي اخير     . يه شد  ارا ١٩٨٥گونـه كـه قبلا بيان شد، مدل پورتر اولين باردر سال             
بازاريابي ارتباطي، موضوع سازمان هاي شبكه اي، نقش اينترنت در          : مفاهـيم جديدي از قبيل    

از اين رو محقق به منظور لحاظ       . نقش سنتي سازمان ها را تغيير داده است       ... كسب و كارها و   
ير داده است، دو كـردن تغييراتـي كـه در سـال هـاي اخـير ماهيـت فعاليت هاي سازمان را تغي         

مديريت زنجيره " فعاليت اول، تحت عنوان . فعاليت را به مدل سنتي پورتر اضافه كرده است    
اسـت كه در سال هاي اخير به عنوان يك پارادايم جديد، دستور كار نويني را براي                 " تاميـن   

دل اين فعاليت به عنوان يك  فعاليت  پشتيباني به م          . مديـران شـركت هـا تعريف كرده است        
است كه به   " توسعه محصول جديد    " فعاليـت دوم، تحـت عنوان       . سـنتي اضـافه شـده اسـت       

 . عنوان فعاليت اصلي به مدل سنتي اضافه شده است
در توضـيح و تشـريح بيشـتر مـدل پيشـنهادي، مـي تـوان بـيان كرد كه در سال هاي اخير                        

د در مديريت نوين، در     مفاهيم مربوط به مديريت زنجيره تامين، به عنوان يك پارادايم جدي          
خصوصا صنعت خودرو كشور ايران،  . كشـور مـا مـورد توجه بسيار زيادي قرار گرفته است           

 .در استقبال از مفاهيم جديد مديريت هميشه پيشگام بوده است
ضـرورت اهميـت مديريت زنجيره تامين در صنعت خودرو ايران تا آنجا بوده است كه                

" كت طراحي مهندسي و تامين قطعات خودرو        شـر "  شـركتي تحـت عـنوان        ١٣٧٣در سـال    
، بـا هدف هدايت و مديريت زنجيره تامين كنندگان قطعات شركت ايران خودرو              )سـاپكو (

از آن سال تا كنون پيشرفت هاي زيادي در زمينه مفاهيم و موضوعات             . شـروع بـه كـار كرد      
تقاء تامين  توسعه و ار  . مرتـبط و كاربـرد آن هـا در صـنعت خـودرو ايـران حاصل شده است                 

سازندگان قطعات در زمينه هايي از قبيل بهبود كيفيت، كاهش هزينه، بهبود زمان         / كنندگان  
از اقداماتـي بود كه توسط شركت ساپكو در دستور كار  ... تحويـل، مديريـت تكـنولوژي و      

بنابرايـن، لـزوم در نظـر گرفتن اين فعاليت پشتيباني كليدي در زنجيره ارزش               . قـرار گرفـت   
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رفتار ايران خودرو، به عنوان     . يـران خـودرو امـري ضروري و اجتناب ناپذير است          شـركت ا  
درصد را مي توان تا حدودي شبيه       ٦٧بـزرگ تريـن خودروسـاز كشور و با سهم بازار بالغ بر              

بعد از ايران خودرو، خودروسازان ديگري از       . رفـتار كـل صـنعت خـودرو در نظـر گرفـت            
شركت سازه  " ه تاسيس شركت مشابه اي تحت عنوان        جملـه گـروه صـنعتي سايپا نيز اقدام ب         

البـته لازم بـه ذكـر است كه سابقه شركت سازه گستر بيشتر از شركت                . كـرد " گسـتر سـايپا     
سـاپكو اسـت، ولـي در آن زمـان بـه طـور متمركز و سازمان يافته در زمينه مديريت زنجيره               

هدايت و ارتقاء سازندگان    موفقيت اين شركت ها در زمينه       . تاميـن سـايپا فعاليـت نمـي كـرد         
نقش اين . قطعـات، شـركت هـاي ديگـر را نـيز تشـويق بـه تاسـيس شـركت هاي مشابه نمود                   

اما، فعاليت  هاي    . شـركت هـا در مديريـت هزيـنه زنجـيره تاميـن، بـه خوبي قابل درك است                  
كـاهش هزيـنه، در قالـب يـك چهـارچوب كلي و ارتباط آن با ساير اجزاي، زنجيره  ديده                     

 خودروسازان كشور نياز به طراحي الگويي دارند تا بتواند آن ها را در زمينه تبيين                .نمـي شود  
مدل زنجيره ارزش پيشنهادي مي تواند مبناي مناسبي        . سـاختار هـاي واقعـي هزيـنه ياري كند         

در اين مدل و در بخش فعاليت پشتيباني مديريت زنجيره تامين اقدامات            . براي اين كار باشد   
كاهش هزينه مي تواند انجام شود كه از جمله مي توان به مدل سازي كاهش   زيـادي در زمينه     

 .هزينه، تامين از بيرون، اشاره كرد
نــيز مــي تــوان بــيان كــرد كــه  " طراحــي و توســعه محصــول جديــد " در زميــنه فعاليــت 

توسعه . خودروسـازان كشـور در طـي چند سال گذشته اقدامات قابل قبولي را انجام داده اند                
از آنجا  .  فعلـي و تـنوع بخشيدن به مدل هاي خودرو از جمله اين اقدامات است               محصـولات 

كـه بخـش اعظـم هزيـنه هاي يك محصول در مرحله طراحي و قبل از توليد تعيين مي شود،                     
بنابرايـن ضـروري اسـت تـا ايـن فعاليـت، به عنوان يك فعاليت اصلي به مدل سنتي اضافه و                   

ليت هايي از قبيل مهندسي ارزش و هزينه يابي هدف مند           فعا. مـورد تجزيه و تحليل قرار گيرد      
. از جملـه اقدامـات كلـيدي در ايـن مـرحله هستند كه تاثير عمده اي بر بهاي محصول دارند                    

بسـياري از متخصصـين هزيـنه معـتقدند كـه بعد از طراحي محصول، بخش بسيار بزرگي از                   
 و نقل، بسته بندي، بازاريابي      توليد، حمل (هزيـنه به آن تحميل مي شود كه در مراحل بعدي            

توسعه . ديگـر نمي توان آن هزينه ها را كاهش داد         ...) و فـروش، خدمـات پـس از فـروش، و          
طراحـي سـمند توسط ايران خودرو به عنوان برند ملي، سمند            : مـدل هـاي جديـدي از قبـيل        

سايپا، سرير، پژو آردي، انواع مدل هاي پژو و نيز تنوع بخشيدن به مدل پرايد توسط شركت                 
همگـي گـواه بـر ضـرورت لحاظ كردن مفاهيم مربوط به طراحي محصول جديد و بررسي                  

ايـن فعاليـت ها بايستي در ارتباط با ساير   . تاثـير ايـن اقـدام بـر سـاختار هزيـنه محصـول دارد              
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 .فعاليت ها و در يك ساختار هزينه منطقي مورد بررسي و تجزيه و تحليل قرار گيرند
ري اسـت كـه هـر يـك از فعاليـت هـاي اصـلي و پشتيباني به                   توجـه بـا ايـن نكـته ضـرو         

فعاليـت هـاي جـزء تري تقسيم مي شوند و شركتي كه قصد رهبري هزينه را دارد بايستي اين                    
بـه اين فعاليت ها، اقدامات ارزش زا در رابطه با  . فعاليـت هـا را بـه گونـه اي ديگـر اداره كـند       

شركت هايي كه قصد به كارگيري اين ويژگي هاي اصلي . مديريـت هزيـنه اطـلاق مـي شـود         
فعاليـت هاي ارزش زا، با بررسي       . اسـتراتژي را دارنـد در مـدل پيشـنهادي ارايـه شـده اسـت               

ادبـيات مـربوطه قـابل اسـتخراج اسـت، اما آنچه مهم است ارتباط اين فعاليت هاي ارزش زا                    
و تحليل قرار اسـت كـه به منظور تدوين استراتژي كاهش هزينه بايستي به دقت مورد تجزيه              

 .گيرد
همـان گونـه كه مشاهده مي شود، اين يك مدل مفهومي است، پياده سازي آن و بررسي                  
و تجـزيه و تحليل نتايج آن و تاثيري كه بر ساختار هزينه خودروسازان كشور دارد، مستلزم                 

بنابرايـن در مـرحله بعـدي ايـن مقالـه پژوهشي به جستجو براي يافتن                . سـال هـا وقـت اسـت       
 .ايي براي آزمون مقدماتي مدل خواهيم بودشيوه ه

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تأمين كنندگان)                                                                   با كيفيت قابل قبول(           پايين ترين هزينه 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  رهبري هزينهفعاليت هاي ارزش ساز مرتبط با استراتژي: مدل پيشنهادي. ٤نمودار 

 
 

 مديريت زنجيره تامين

 تداركات 
 داخلي 

 عمليات
  ساخت 

     تداركات 
 خارجي 

 بازاريابي 
 و

  فروش

 خدمات

سيستم هاي اطلاعاتي مديريت                  سطوح مديريتي  نسبتا كم به منظور                  فرآيند هاي ساده برنامه ريزي  به منظور كاهش
 هش هزينه هاي سربار                                              هزينه هاي سربار        اثربخش هزينه                                            كا

 تدوين  رويه هاي  سازماني به گونه اي كه هزينه هاي جابجايي                  برنامه هاي آموزشي فشرده و موثر به منظور 
                        بهبود كارايي و اثربخشي كاركنان.                                                         پرسنل را كاهش دهند

 تكنولوژي هاي  ساخت  به گونه اي باشد كه به آساني              سرمايه گذاري در تكنولوژي هايي كه منجر به كاهش 
 .                                       فرايند ساخت شود.                                  مورد استفاده قرار گيرد

تمر  به منظور پايش عملكردطراحي سيستم ها و رويه ها به منظور  خريد مواد اوليه با                          فرآيند ارزيابي مس
 تأمين كنندگان     )با كيفيت قابل قبول(پايين ترين هزينه 

طراحي سيستم هاي 
حمل موثر به منظور
انتقال مواد اوليه از 
تامين كنندگان به  
/فرآيندهاي ساخت 
 توليد شركت

 

 به كارگيري -
صرفه جويي هاي 
ناشي از مقياس به 
 منظور كاهش
 هزينه هاي توليد

 
 ايجاد تسهيلات -

توليدي در مقياس
 كارا

 برنامه زمانبندي -
تحويل به منظور 
 كاهش هزينه

 
  انتخاب توزيع -

كنندگاني كه 
پايين ترين هزينه را 

 .دارا باشند

 استفاده از -
 نيروهاي

اندك ولي 
 آموزش ديده 

 
 

  تبليغات گسترده-
 
  

نصب موثر و 
مناسب به منظور 
كاهش مراجعات 

آوردن و پايين 
هزينه نصب و 
 آموزش مجدد

زيرساختار شركت

 مديريت منابع انساني

 توسعه  تكنولوژي

 تامين/ خريد 

                   تامين از بيرونكاهش هزينه كل با استفادهاز تكنيك هاي مدل سازي رياضي  

 هزينه يابي 
 هدف مند

 
 مهندسي ارزش

طراحي و توسعه 
 محصول
 جديد
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 توسعه مدل رياضي زنجيره ارزش
همان گونه كه مي دانيم، براي مدل سازي زنجيره ارزش، بايستي روابط ميان تمامي                       

اين مدل رياضي، از طريق دسترسي به       . فعاليت هاي ارزش ساز را از طريق رياضي نشان داد        
ديدگاه مبتني بر   (بع سازماني   با توجه به طبقه بندي كه از منا      . داده هاي عيني قابل توسعه است    

به عمل آورديم، مشخص شد كه سازمان ها داراي دو دسته منابع                ) منابع درون سازماني   
 :هستند كه شامل موارد زير است

 منابع مشهود .١
 منابع نا مشهود .٢

دسترسـي بـه داده هـاي مـربوط بـه منابع مشهود از قبيل داده هاي مربوط به ماشين آلات،                     
را مي توان با بررسي اسناد و مدارك مختلف         ... ساني، مالي، سهم بازار و    ظرفيت ها، نيروي ان   

امـا جمع آوري داده هاي مربوط به منابع نا مشهود دشوار و لحاظ كردن آن                . بـه دسـت آورد    
بررسي ادبيات مدل سازي رياضي نيز      . در مدل هاي رياضي مستلزم صرف زمان زيادي است        

 .اين واقعيت را تائيد مي كند
ايـن، در ايـن پـژوهش تلاش مي شود تا از داده هاي مربوط به منابع مشهود به منظور                    بنابر

 .مدل سازي رياضي استفاده شود
بـراي مـدل سـازي، انديـس هـا، پارامترها، توابع، متغيرهاي تصميم و اهداف به شرح زير             

 :معرفي مي شود

 انديس ها 
 )∋Ss(قطعات / تامين كنندگان مواد اوليه  .١
  )∋Ii(قطعات  / انواع مواد خام  .٢
  )∋Jj)  (انواع مدل هاي خودرو(فعاليت ها توليدي .٣
1Kk(منابع غير كمياب    .٤ ∈(  
2Kk  (  منابع كمياب .٥ ∈(  
3Kk(منابع ثابت   .٦ ∈(  
 )∋Pp(اي توليد شده به منظور ارسال به بازارهاي مصرفي خودروه .٧
)محدوديت هاي احتياطي ناشي از سياست مديريت  .٨ )4Kk ∈ 
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 پارامتر ها و توابع 
 )ija(  يا ضريب مصرف  j به كاربرده شده در توليد فعاليت iقطعات / ميزان مواد خام  .١
 )kja( يا ضريب مصرف j  به كاربرده شده در توليد فعاليت kميزان منبع  .٢
 )pja( را توليد مي كند  p خودروهاي jنرخي كه فعاليت  .٣
 )j )  jLحد بالاي  فعاليت .٤
 )'j )  jLحد پايين فعاليت .٥
 )R(هيلات توليدي ظرفيت تس .٦

  ) j)  Cjهزينه واحد توليد خودرو  .٧
    )kU(هزينه واحد منابع غير كمياب   .٨

).  (تابعي كه نشان دهنده مصرف منابع كمياب است .٩ )kk rf ( 

  (F) هزينه سالانه ناشي ازجايگزيني كارخانه  .١٠

   (S)شي از تعطيل كردن كارخانههزينه سالانه نا .١١

) kسياست هاي احتياطي مديريت در رابطه با سطح منبع  .١٢ )kb 

) kبودجه مربوط به فعاليت بازاريابي و فروش خودرو  .١٣ )'R 

) kبودجه مربوط به فعاليت حمل و نقل خودرو  .١٤ )''R 

) kيت ساخت و توليد خودرو بودجه مربوط به فعال .١٥ )'''R 

)هزينه بازاريابي و فروش يك واحد خودرو  .١٦ )'
jC  

)هزينه حمل و نقل يك واحد خودرو  .١٧ )''jC 

)هزينه توليد يك واحد خودرو  .١٨ )'''jC 

 )i) idحد بالاي تقاضا براي قطعه  .١٩

i) idحد پايين تقاضا براي قطعه  .٢٠ '( 

 )p) pdحد بالاي تقاضا براي محصول  .٢١

p) pdحد پايين تقاضا براي محصول  .٢٢ '( 

 متغيرهاي تصميم 
  )siW( سفارش داده شودs  كه بايستي توسط كارخانه از تامين كنندهiقطعات/ تعداد مواد خام / مقدار .١
   )  k)  krميزان استفاده از منبع  .٢

                                 )  j)   jXسطح فعاليت  .٣
      )pmY( ارسال شود m كه بايستي از كارخانه به بازار pتعداد محصول  .٤
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  . اگر كارخانه در طول دوره برنامه ريزي فعاليت داشته باشد                    ١                      

  = Zمتغير . ٥
 

 .   اگر كارخانه در طول دوره برنامه ريزي تعطيل باشد٠                                     
 

 مدل تصميم گيري چند هدفه
صميم واهداف تعريف شده مي توان مدل برنامه ريزي      با توجه به پارامترها، توابع، متغير هاي ت       

 :خطي زير را توسعه داد

 : محدوديت هاي مدل
 قطعات/ معادلات تعادل مواد خام ) ١(

niWxa
J

j

S

s
sijij ,..,10

1 1
==−∑ ∑

= =
 

 معادلات تعادل منابع غير كمياب) ٢ (
′=∈=−∑

=
111

1
,...,1,0 KKKKrxa kj

J

j
kj  

  محدوديت هاي منابع كمياب) ٣(
′=∈≤−∑

=
222

1
,...,1,0 KKKKrxa kj

J

j
kj 

 محدوديت هاي منابع ثابت  ) ٤(
′=∈≤∑

=
333

1
,...,1 KKKKrxa kj

J

j
kj 

      
 محدوديت هاي ناشي از سياست مديريت) ٥(

′=∈≤∑
=

444
1

,...,1 KKKKbxa k

J

j
jkj 

 معادلات تعادل توليد) ٦(

PPPPxaY j

J

j
pj

M

m
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==
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11
 



 ١٣٨٤ ـ زمستان ٧١دانش مديريت ـ شماره 

 

٢٤

 

 محدوديت هاي ظرفيت توليد) ٧(

JJJjLXL jjj ′=∈≤≤ ,...1,' 
 محدوديت ظرفيت  كارخانه )٨(

∑ ∑
∈ ∈

≤−
Pp Mm

pm Rzy 0 

 محدوديت بودجه مربوط به فعاليت بازاريابي و فروش) ٩(  

RXC
J

j
jj ′≤′

∑
=1

 

 محدوديت بودجه مربوط به فعاليت حمل و نقل ) ١٠(   
''

1

'' RXC
J

j
jj ≤∑

=
  

 محدوديت بودجه مربوط به فعاليت ساخت و توليد) ١١(
'''

1

''' RXC
J

j
jj ≤∑

=
                                   

 مجموعه ها/ محدوديت تقاضا براي قطعات) ١٢(

iiIidWd isi
S

S
i ′=∈≤≤ ∑

=
,...,1,

1

' 

 محدوديت تقاضا براي محصول) ١٣(

 PPPpdYd ppm
M

m
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=
,...,1,

1
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 تابع هدف مدل تصميم گيري چند معياري
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 تشريح محدوديت هاي مدل و بخش هاي مختلف تابع هدف
قطعات خريداري شده از تامين     /تعداد مواد خام  /بـيانگر ايـن است كه ميزان      ) ١(محدوديـت   

اين محدوديت  . كنـندگان بايسـتي دقيقا برابر با مصرف آن ها در توليد انواع خودروها باشد              
بيانگر اين است كه ميزان منابع غير       ) ٢(محدوديت  . بايسـتي بـه شـكل تسـاوي تعريف شود         

در اين محدوديت، منبع . با مصرف آن ها در توليد انواع خودرو باشد      كمـياب بايسـتي برابـر       
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نشان دهنده اين است كه     ) ٣(محدوديت  . سازماني به عنوان متغير تصميم تعريف شده است       
در اين  . مـيزان مـنابع كمـياب بايسـتي برابـر بـا مصـرف آن هـا در تولـيد انـواع خودرو باشد                       

نيز ) ٤(محدوديت  . ير تصميم تعريف شده است    محدوديـت نـيز منـبع سازماني به عنوان متغ         
يعني . كـه بـه صـورت نامعادلـه بيان شده است، مصرف منابع ثابت سازماني را نشان مي دهد               

در اين محدوديت   . سـهمي از منابع را كه هر يك از محصولات مورد استفاده قرار مي دهند              
سياست هاي  ) ٥(ديت  محدو. منـبع مـورد اسـتفاده، بـه عـنوان يـك پارامـتر تعـريف مي شود                 

در بسياري  . احتياطـي مديريت سازمان را در رابطه با نگهداري و مصرف منابع نشان مي دهد              
از مـوارد، مديريـت سـازمان سياسـت هايـي را در رابطـه بـا مصـرف منابع تعيين مي كند كه                        

نشان دهنده  ) ٦(محدوديت  . مـي تـوان آن را بـه صورت يك محدوديت به مدل اضافه كرد              
قعيـت اسـت كـه تعداد خودروهاي توليد شده در كارخانه بايستي دقيقا برابر با تعداد           ايـن وا  

به عبارت ديگر، تعداد عرضه برابر با . خودروهـاي ارسـال شـده بـه بازارهـاي مصـرفي باشد         
بيانگر سقف يا ظرفيت برنامه ريزي شده براي توليد هر ) ٧(محدوديـت  . تعـداد تقاضـا باشـد    
نيز نشان دهنده ظرفيت توليد كارخانه در صورت فعال         ) ٨ (محدوديت. مـدل خـودرو است    

. در اين محدوديت از متغيرهاي صفر ـ يك استفاده شده است          . بـودن يـا بـاز بودن آن است        
نـيز بـه ترتيـب بودجـه اختصـاص يافـته بـه فعاليـت هاي                 ) ١١(و  ) ١٠(،  )٩(محدوديـت هـاي     

ين بودجه نيز بايستي بر اساس     ا. بازاريابـي و فـروش، حمـل و نقـل و سـاخت يـا توليد است                
در زنجيره ارزشي كه براي يك شركت رهبر هزينه         . سياست هاي مالي سازمان تعريف شود     

.  طراحــي مــي شــود، فعاليــت هــاي اصــلي و پشــتيباني مصــرف كنــنده مــنابع ســازماني هســتند
و در نهايت   . قطعـات را نشـان مـي دهد       / حـدود تقاضـا بـراي مـواد اولـيه           ) ١٢(محدوديـت   

 .حدود تقاضاي بازار براي محصولات توليد شده را نشان مي دهد) ١٣(وديت محد
بخـش هـاي مخـتلف تـابع هـدف مـدل تصـميم گيري چند معياري  به شرح زير تعريف                      

 :مي شوند
 . بخش اول از تابع هدف، هزينه توليد انواع محصولات سازمان را حداقل مي كند 
ر كمياب كه توسط محصولات مختلف      بخـش دوم از تـابع هـدف، هزيـنه هاي منابع غي             

همـان گونـه كـه مـي دانـيم، براي توليد            . مـورد اسـتفاده قـرار مـي گـيرد را حداقـل مـي كـند                
محصـولات، مـنابع غـير كمـياب مختلفـي مـورد اسـتفاده قرار مي گيرد كه توسط اين رابطه             

 .هزينه آن ها حداقل مي شود
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 توسط محصولات مختلف مورد     بخش سوم از تابع هدف، هزينه هاي منابع  كمياب كه           
همان گونه كه مي دانيم، براي توليد محصولات،        . اسـتفاده قـرار مـي گيرد را حداقل مي كند          

مـنابع كمـياب مختلفـي مـورد استفاده قرار مي گيرد كه توسط اين رابطه هزينه آن ها حداقل       
 در طول   زيرا قيمت منابع كمياب   . ايـن رابطه به صورت يك تابع تعريف مي شود         . مـي شـود   

 .زمان ممكن است تغيير كند
و در نهايت بخش آخر تابع هدف، نشان دهنده هزينه هاي ناشي از فعال بودن يا تعطيل                  

 كه همان   S برابر صفر شود، هزينه اي بالغ بر         zاگر متغير صفر ـ يك       . شدن كارخانه است  
 برابر يك   zاگر  . هزينه ناشي از تعطيل شدن كارخانه است بر سازمان تحميل خواهد شد              

 . است بر سازمان تحميل خواهد شدFشود، هزينه فعاليت كارخانه كه برابر 

 جمع آوري داده ها و پارامترهاي مدل پيشنهادي
بـراي آزمـون مدل رياضي پيشنهادي از داده هاي مربوط به شركت خودروساز استفاده شده                

ا و پارامترهاي بسيار زياد  بـا توجه به جامع بودن مدل پيشنهادي و وجود تعداد متغيره           . اسـت 
و همچنيـن بـا توجـه بـه وضـعيت تـنوع محصـولات، مـنابع، تامين كنندگان و مراكز فروش                      
شـركت خودروسـاز، و نـيز بـه لحـاظ محدوديت هاي تحقيق، جمع آوري تمامي اطلاعات                  

بنابرايـن، مسـئله مـورد بررسـي را محـدود بـه متغيرها و پارامترهاي كم تري                  . ممكـن نيسـت   
پـيدا كـردن جـواب بـراي ايـن مسـئله محـدود شده و تجزيه و تحليل آن را               . كـرد خواهـيم   

 .مي توان براي حالتي كه تعداد متغيرها و پارامترها زياد هم باشند، تعميم داد

 تعريف متغيرهاي تصميم مربوط به انواع مدل خودرو
 

X1 : تعداد خودرو مدل نوعAكه بايستي توليد شود . 
X2 :وع تعداد خودرو مدل نBكه بايستي توليد شود . 

 تعريف متغيرهاي تصميم مربوط به تامين كنندگان 
استفاده شده  ) ٢و١(براي تعريف متغيرهاي تصميم و پارامترها از نگاره هاي شماره                

 . است
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 Aداده ها و پارامترها مربوط به تامين كنندگان خودرو مدل نوع . ١نگاره
متغير 
 تصميم

عه ها مجمو/ قيمت خريد قطعات
 )ريال(

سازندگان 
 قطعات

مجموعه هاي / قطعات 
رديف خودرو

G11 ١ ١٣٤٠٠٠٠٠ 
G12 ١ بدنه ٢ ١٣١٠٠٠٠٠ 

G13 ١ ١٩٨٠٠٠ 
G14 ٢ سقف ٢ ٢١٠٠٠٠ 

G15 ١ ٥٣٠٠٠٠ 
G16 ٣ دينام ٢ ٥٣٠٠٠٠ 

G17 ١ ٤١٢٠٠٠ 
G18 ٤ استارت ٢ ٤١٠٠٠٠ 

G19 ١ ٤٩٥٠٠٠ 
G20 ٥ اي سي يو ٢ ٥٠٠٠٠٠ 

 
 Bداده ها و پارامترها مربوط به تامين كنندگان خودرو مدل نوع . ٢گارهن

متغير 
 تصميم

/ قيمت خريد قطعات
 )ريال(مجموعه ها

سازندگان 
 قطعات

مجموعه هاي / قطعات 
رديف خودرو

W11 ١ ١٣٦٤٠٠٠٠ 
W12 ٢ ١٤٠٠٠٠٠٠ 

 ١ بدنه

W13 ١ ٢٢٠٠٠٠ 
W14 ٢ ٢٣٠٠٠٠ 

 ٢ سقف

W15 ١ ١٠٦٥٠٠٠ 
W16 ٢ ١١٥٠٠٠٠ 

 ٣ دينام

W17 ١ ٦٠٧٠٠٠ 
W18 ٢ ٦٠٨٠٠٠ 

 ٤ استارت

W19 ١ ١٠٩٠٠٠٠ 
W20 ٥ اي سي يو ٢ ١١٠٠٠٠٠ 

 :Aتعريف متغير هاي تصميم مربوط به سفارش قطعات خودرو مدل نوع 
G11 :             تعداد پك بدنه كه بايستي توسط شركت خودروساز از تامين كننده اول بدنه سفارش

 .داده شود
G12 :دوم بدنه سفارش  اد پك بدنه كه بايستي توسط شركت خودروساز از تامين كنندتعد

 .داده شود
G13:                  تعـداد پـك سـقف كـه بايسـتي توسط شركت خودروساز از تامين كننده اول سقف

 .سفارش داده شود
G14:                  تعـداد پـك سـقف كـه بايسـتي توسط شركت خودروساز از تامين كننده دوم سقف

 .سفارش داده شود
G15 :داد پـك ديـنام كـه بايسـتي توسـط شـركت خودروساز از تامين كننده اول دينام                   تع ـ

 .سفارش داده شود
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G16 :                 تعـداد پـك ديـنام كـه بايسـتي توسـط شـركت خودروساز از تامين كننده دوم دينام
 .سفارش داده شود

G17 :             تعداد پك استارت كه بايستي توسط شركت خودروساز از تامين كننده اول استارت
 .اده شودسفارش د

G18 :      تعداد پك استارت كه بايستي توسط شركت خودروساز از تامين كننده دوم استارت
 .سفارش داده شود

G19 :                      تعـداد پـك اي سـي يـو كـه بايسـتي توسـط شـركت خودروساز از تامين كننده اول 
 .اي سي يو سفارش داده شود

G20 :                   ين كننده دوم   تعـداد پـك اي سـي يـو كـه بايسـتي توسـط شـركت خودروساز از تام 
 .اي سي يو سفارش داده شود

 نيز  Bلازم بـه ذكـر اسـت كه متغيرهاي تصميم مربوط به سفارش قطعات خودرو مدل نوع                  
 .  نمايش داده شده استW20 تا W11 است كه با علايم اختصاري Aمانند نوع 

 متغيرهاي تصميم مربوط به منابع سازماني
استفاده ) ٣(نابع كمياب سازماني از نگاره شماره       بـراي تعريف متغيرهاي تصميم مربوط به م       

 .شده است

 تعريف متغير هاي تصميم مربوط به منابع كمياب 
K1 :                تعداد نفر ـ ساعت كار كارگري كه بايستي براي فعاليت مونتاژ خودرو مدل نوعA  و 

 . مورد استفاده قرار گيردBنوع 
K2 :          فعاليت مونتاژ خودرو مدل نوع      تعداد نفر ـ ساعت كار سرپرستي كه بايستي برايA  و 

 .مورد استفاده قرار گيردBنوع 
K3 :             ميزان مواد اوليه اي كه بايستي براي فعاليت مونتاژ خودرو مدل نوعA    و نوع B  مورد 

 .استفاده قرار گيرد
K4 :              تعداد نفر ساعت كار كارگري كه بايستي براي فعاليت ماشين كاري خودرو مدل نوع

A و نوع Bتفاده قرار گيرد مورد اس. 
K5 :             تعداد نفر ساعت كار سرپرستي كه بايستي براي فعاليت ماشين كاري خودرو مدل نوع

A و نوع Bمورد استفاده قرار گيرد . 
K6 :             ميزان مواد اوليه اي كه بايستي براي فعاليت ماشين كاري خودرو مدل نوعA    و نوع B 

 .مورد استفاده قرار گيرد
K7 :   كارگري كه بايستي براي فعاليت رنگ كاري خودرو مدل نوع           تعداد نفر ساعت كار 

A و نوع Bمورد استفاده قرار گيرد . 
K8 :              تعداد نفر ساعت كار سرپرستي كه بايستي براي فعاليت رنگ كاري خودرو مدل نوع
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A و نوع Bمورد استفاده قرار گيرد . 
K9 :          رو مدل نوع    ميزان مواد اوليه اي  كه بايستي براي فعاليت رنگ كاري خودA    و نوع B 

 .مورد استفاده قرار گيرد
K10 :                تعداد نفر ساعت كار كارگري كه بايستي براي فعاليت برش خودرو مدل نوعA  و 

 . مورد استفاده قرار گيردBنوع 
K11 :               تعداد نفر ساعت كار سرپرستي كه بايستي براي فعاليت برش خودرو مدل نوعA  و 

 . مورد استفاده قرار گيردBنوع 
K12 :             ميزان مواد اوليه اي كه بايستي براي فعاليت برش خودرو مدل نوعA    و نوع B  مورد 

 . استفاده قرار گيرد
 

 داده ها و پارامترهاي مربوط به مصرف منابع كمياب. ٣نگاره
متغير تصميم مدل خودرو ميزان 

)ريال(هزينه واحد مصرف  رديف فعاليت منبع
 ٥/١٢ Aنوع 

K1  نوعB نفرساعت ١٣٠٠٠ ٧/١٤ 
 )گركار(

 ٩ Aنوع 
K2  نوعB نفرساعت ٢٢٥٠٠ ٥/١٣ 

 )سرپرستي(
 ٥٦ Aنوع 

K3  نوعB مواد اوليه ٤٥٠٠٠ ٣٣ 

 
 
 مونتاژ

 
 
١ 

 
 

 ٥/٢٣ Aنوع 
K4  نوعB نفرساعت ١٣٠٠٠ ٨/٢٨ 

 )كارگر(
 ١٤ Aنوع 

K5 نوع B نفرساعت ٢٣٥٠٠ ١٩ 
 )سرپرستي(

 ٨٩ Aنوع 
K6  نوعB مواد اوليه ٣٤٠٠٠ ١٢٢ 

 
 
 

 ماشين كاري

 
 
 
٢ 

 

 ١٨ Aنوع 
K7  نوعB نفرساعت ١٤٥٠٠ ١٥ 

 )كارگر(
 ١٢ Aنوع 

K8  نوعB نفرساعت ٢٧٠٠٠ ٥/٩ 
 )سرپرستي(

 ١٣٨ Aنوع 
K9  نوعB مواد اوليه ١٧٥٠٠٠ ١٢١ 

 
 
 

 رنگ كاري

 
 
 
٣ 

 ٣٤ Aنوع 
K10  نوعB تنفرساع ١٢٥٠٠ ٣٩ 

 )كارگر(
 ٢٢ Aنوع 

K11  نوعB نفرساعت ١٩٥٠٠ ٥/٢٧ 
 )سرپرستي(

 ٩٠ Aنوع 
K12  نوعB مواد اوليه ٣٣٥٠٠٠ ٧٠ 

 
 
 
 برش

 
 
 
٤ 
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 متغيرهاي مربوط به فعاليت كارخانه ها
ه ها  يـك مـي باشـند و نشـان دهـنده بـاز يا تعطيل بودن كارخان             -ايـن متغـير هـا از نـوع صـفر          

 . مي باشد
 

 .   اگر كارخانه خودروساز در طول دوره برنامه ريزي فعاليت داشته باشد١   
    Z =  

 .          اگر كارخانه خودروساز در طول دوره برنامه ريزي تعطيل باشد٠  
 

 متغيرهاي تصميم مربوط به منابع سازماني
اضا و حمل و نقل از نگاره شماره        بـراي تعريف متغيرهاي تصميم و پارامترهاي مربوط به تق         

 .استفاده شده است) ٤(
 . استان متقاضي خودروها هستند٥فرض بر اين است كه : توجه

 
 داده هاي مربوط به تقاضا و هزينه حمل و نقل. ٤نگاره

متغير تصميم هزينه واحد
 )ريال(

 

حداقل 
 تقاضا

 )تعداد(

مدل خودرو نمايندگي مجاز استان ها رديف

Y11 نوع  ١٥٠٠٠ ١١٠٠٠٠A 

Y21 نوع  ١٣٥٠٠ ١٠٠٠٠٠B 
 ١ تهران

Y12 نوع  ١٣٤٠٠ ١٧٠٠٠٠A 

Y22 نوع  ١١٠٠٠ ١٦٥٠٠٠B 
 ٢ اصفهان

Y13 نوع  ٦٠٠٠ ١٦٠٠٠٠A 

Y23 نوع  ٤٥٠٠ ١٥٠٠٠٠B 
 ٣ گيلان

Y14 نوع  ١٢٠٠٠ ٢٧٠٠٠٠A 

Y24 نوع  ١١٠٠٠ ٢٥٥٠٠٠B 
 ٤ خراسان

Y15 نوع  ١٣٥٠٠ ٣٠٠٠٠٠A 

Y25 نوع  ١١٥٠٠ ٢٩٥٠٠٠B 
 ٥ فارس
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 متغيرهاي تصميم مربوط به ارسال انواع مدل هاي توليد شده به نمايندگي هاي مجاز خودروساز
 Aمتغيرهاي تصميم مربوط به نوع 

 : Y11 تعداد خودرو نوعAارسال شده از كارخانه به نمايندگي مجاز در استان تهران  
 : Y12 تعداد خودرو نوعAرخانه به نمايندگي مجاز در استان اصفهان ارسال شده از كا 
 : Y13 تعداد خودرو نوعAارسال شده از كارخانه به نمايندگي مجاز در استان گيلان  
 : Y14 تعداد خودرو نوعAارسال شده از كارخانه به نمايندگي مجاز در استان خراسان  
 : Y15 تعداد خودرو نوعA در استان فارس ارسال شده از كارخانه به نمايندگي مجاز 

 تا  Y21 با علايم اختصاري     Bلازم بـه ذكـر اسـت كـه متغـيرهاي مربوط به خودرو نوع                
Y25مشخص شده است . 

 و ٥(داده هـاي مـربوط به بودجه فعاليت ها و نيز ساير منابع سازماني در نگاره هاي شماره          
 .نشان داده شده است) ٦

 
 داده هاي مربوط به بودجه و ضريب مصرف. ٥ نگاره

 رديف فعاليت )ريال(بودجه تخصيصي مدل خودرو )ريال(ضريب مصرف
 Aنوع  ٥٥٠٠
 Bنوع  ١٢٠٠٠

 ١ بازاريابي و فروش ١٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠

 Aنوع  -
 Bنوع  -

 ٢ حمل و نقل ١١٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠

 Aنوع  ١٥٠٠٠٠٠
 Bنوع  ١٢٠٠٠٠٠

 ٣ ساخت و توليد ٢٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠

 
  منابع سازمانيداده هاي مربوط به ساير. ٦نگاره

 رديف دارايي/ منبع  مقدار موجود/ ميزان  مدل خودرو ضريب مصرف
 Aنوع  ٢/٠
 Bنوع  ٢/٠

 ١ )ليتر(سوخت ٣٠٠٠٠٠٠

 Aنوع  ١/٠
 Bنوع  ١١٥/٠

 ٢ )ريال(ماشين آلات توليدي ٣٥٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠

 Aنوع  ٣/٠
 Bنوع  ٥/٠

 ٣ ) ساعت–نفر (مشاوره ٢٠٠٠٠

 
 .اضي توسعه داده شده با متغيرها و پارامترهاي واقعي ارايه مي شوددر ادامه مدل ري
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 مدل رياضي با داده ها و پارامترهاي واقعي
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25242322

211514131211

≤++++
+++++

YYYY
YYYYYY

002000000000150120 21 ≤+ XX 
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035000025242322211514131211 ≤−+++++++++ ZYYYYYYYYYY
 

011514131211 =−++++ XYYYYY 
022524232221 =−++++ XYYYYY 

15000≥11Y 
13400≥12Y 
11600≥13Y 
12000≥14Y 
13500≥15Y 
13500≥21Y 
11000≥22Y 
9450≥23Y 
11000≥24Y 
11500≥25Y 

07.145.12 121 ≤−+ KXX 
05.139 221 ≤−+ KXX 

03356 321 ≤−+ KXX 
08.285.22 421 ≤−+ KXX 

01914 521 ≤−+ KXX 
012289 621 ≤−+ KXX 

01518 721 ≤−+ KXX 
05.912 821 ≤−+ KXX 

0121138 921 ≤−+ KXX 
03934 1021 ≤−+ KXX 

05.2722 1121 ≤−+ KXX 
07090 1221 ≤−+ KXX 

2100002.02.0 21 ≤+ XX 
145000115.01.0 21 ≤+ XX 

1900006.05.0 21 ≤+ XX 

  نتايج حل و سنجش اعتبار مدل
براي حل مدل   . همان گونه كه مشاهده مي شود، اين يك مدل تصميم گيري چند هدفه است          

اين نرم افزار يكي از نرم افزارهاي قوي         .  استفاده شده است   LINGOاز برنامه نرم افزاري      
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ي جواب ها. براي حل مسايل برنامه ريزي خطي و خصوصا مسايل با مقياس بزرگ است               
 بهينه براي متغيرهاي تصميم پس از حل مدل استخراج و در نگاره هاي مقايسه اي شماره                   

 .به منظور مقايسه با وضعيت واقعي و سنجش اعتبار مدل آورده شده است) ١٠ و ٩ و٨ و ٧(
البـته توجــه بـه ايــن نكــته ضـروري اســت كـه بــراي ســنجش اعتـبار مــدل از مديــران و      

ز استفاده كرده و علاوه بر مستندات موجود، از نظرات          كارشناسـان شـركت خودروسـاز نـي       
 .آن ها نيز بهره گرفته شد

 صرفه جويي ناشي از مصرف منابع كمياب. ٧نگاره

متغير 
 تصميم

درصد 
صرفه 
 جويي

 مصرف بهينه
 

مصرف 
 واقعي

 
 رديف فعاليت منبع

K1 كارگر(نفرساعت ١٨٢٥٢٥٠ ١٦٤٨٥٦٥ %٩( 
K2 سرپرستي(نفرساعت ١٥٢٣٧٤٠ ١٣٥١٥٧٥ %١١( 
K3 مواد اوليه ٦٢٣٤٤٢٥ ٥٥٣٠٨٥٠ %١١ 

 ١ مونتاژ

K4 كارگر(نفرساعت ٣٢٢٣٩٨٥ ٣٠٩٩٥١٠ %٤( 
K5 سرپرستي(نفرساعت ٢٠٨٣٧٠٠ ١٩٨٩٥٥٠ %٥( 
K6 مواد اوليه ١٢٩٣٤٥٢١٠ ١٢٧١٦٤٠٠٠ %٢ 

 ٢ ماشين كاري

K7 كارگر(نفرساعت ٢١١٢٧٦٠ ٢٠٢٥٧٥٠ %٥( 
K8 سرپرستي(نفرساعت ١٤٩٤٥٥٠ ١٣٢٢٢٧٥ %١١( 
K9 مواد اوليه ١٦٢٢٣٣٤٥٠ ١٥٨٦٩٤٥٠٠ %٣ 

 ٣ رنگ كاري

K10 كارگر(نفرساعت ٤٥٧١٢٣٥ ٤٤٢٨٥٥٠ %٤( 
K11 سرپرستي(نفرساعت ٣١٢١٦٧٥ ٢٩٩٣٣٧٥ %٥( 
K12 مواد اوليه ١٠٥٢٣١١٠ ٩٨٤٦٥٠٠ %٧ 

 ٤ برش

 
 صرفه جويي هاي ناشي از هزينه نگهداري. ٨نگاره

متغير 
 تصميم

ويي در صرفه ج
هزينه 
 )ريال(نگهداري

توليد  )تعداد(تفاوت
 )تعداد(بهينه

توليد 
 )تعداد(واقعي

مدل 
 رديف خودرو

X1 نوع ٧١٥٠٠ ٦٥٥٠٠ ٦٠٠٠ ١٩٢٠٠٠٠٠٠٠A ١ 
X2 نوع ٦٠٢٥٠ ٥٦٤٥٠ ٣٨٠٠ ١١٠٢٠٠٠٠٠٠B ٢ 

 
 صرفه جويي هاي ناشي از تخصيص بهينه بودجه. ٩نگاره

 رديف بودجه فعاليت )ريال(واقعيمقدار  )ريال(مقدار بهينه درصد بهبود
 ١ بازاريابي و فروش ١٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠ ٨٩٦٢٣٥٠٠٠٠ %١١
 ٢ حمل و نقل ١١٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠ ٨٦١٤٦٠٠٠٠٠٠ %٢١
 ٣ ساخت ٢٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠ ١٨٣٤٠١٠٠٠٠٠٠٠ %٨
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 صرفه جويي در ساير هزينه ها. ١٠نگاره 
درصد 
 رديف اگروه هزينه ه )ريال(مقدار واقعي )ريال(مقدار بهينه بهبود

 ١ هزينه هاي توليد ٩٦٠٤٦٧١٠٠٠٠٠٠٠ ٩٥١٩٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠ %٩

هزينه هاي منابع  ٧٨٥٢٨٨٢٥٩٠٠٠٠٠ ٧٠٧٤٦٦٩٠٠٠٠٠٠٠ %١١
 ٢ كمياب

هزينه هاي تامين  ٢٠٥٥٥٨٨٨٤٠٠٠٠٠ ١٩٠٣٣٢٣٠٠٠٠٠٠٠ %٨
 ٣ قطعات

 جمع  ١٩٥١٣١٤٢٤٣٠٠٠٠٠ ١٨٤٩٦٩٩٢٠٠٠٠٠٠٠ %٧

 يشنهادها نتيجه گيري و پ
مـدل زنجـيره ارزش كـه اوليـن بـار توسـط مـايكل پورتـر ارايه شد، تصوير جامعي از                        .١

) ١٩٨٠دهه  (از زماني كه اين مدل توسعه يافت        . فعاليـت هاي سازماني را نشان نمي دهد       
تاكـنون، محـيط سـازمان هــا دچـار تغيـيرات زيـادي شــده و بـه تـبع آن نـوع و ماهيــت          

با بررسي ادبيات موضوع و مصاحبه با بعضي       . ر خواهد شد  فعاليت هاي آن نيز دچار تغيي     
از مديـران صنعت خودرو، مشاورين و اساتيد دانشگاه، مشخص شد كه اگر دو فعاليت               

طراحي و توسعه محصول " به عنوان يك فعاليت پشتيباني و    " مديريـت زنجـيره تامين      " 
شود، تصوير واقع   بـه عـنوان يـك فعاليـت اصلي به مدل زنجيره ارزش اضافه               " جديـد   

پـس از اضـافه كردن اين دو        . بيـنانه تـري از فعاليـت هـاي سـازمان را نشـان خواهـد داد                
فعاليـت، فعاليـت هـاي ارزش ساز مرتبط با استراتژي رهبري در هر يك از فعاليت ها نيز                   

 . شناسايي شده است
 –ستلزم بده   طراحي و تبيين استراتژي رهبري هزينه در برگيرنده ابعاد بسيار گسترده و م             .٢

از آنجـا كـه به منظور طراحي استراتژي رهبري هزينه ابتدا   . بسـتان هـاي متفاوتـي اسـت      
بايستي مولفه هاي زنجيره ارزش ساز اين نوع استراتژي را تعيين كرد، ضروري است كه               

كمي كردن تاثير اين    . محـرك هـاي هزيـنه اي كـلان در زنجـيره ارزش شناسـايي شود               
شان دادن روابط رياضي ميان آن ها به منظور اثبات تاثير آن ها             محـرك هاي هزينه اي و ن      

 .بر ساختار هزينه كاري دشوار و ضروري است
با توجه به مدل رياضي طراحي شده كه بر مبناي مدل مفهومي پيشنهادي زنجيره ارزش               .٣

اسـت، و نـيز نتايج حل كامپيوتري مدل رياضي كه با استفاده از نرم افزار لينگو صورت                  
 : ، نتايج زير به دست آمدگرفت

مولفـه هايـي كـه بايسـتي توسـط شـركت هـاي خودروساز به هنگام تدوين استراتژي                   . ٣ـ١
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 . رهبري هزينه در نظر گرفته شود، شناسايي شد
 مشـخص شـد كـه مـدل رياضـي توسعه داده شده يك مدل تصميم گيري چندهدفه                  . ٣ـ٢
)MODM (است . 
نه يابـي هدف مند، اهداف آرماني براي قطعات و          مامـي توانـيم براسـاس مفاهـيم هزي ـ        . ٣ـ٣

 .مجموعه هاي خودرو را در قالب مدل برنامه ريزي آرماني نشان دهيم
 .به منظور دستيابي به كاهش هزينه، تركيب بهينه توليد مشخص شد. ٣ـ٤
از آنجـا كـه دسـتيابي به استراتژي رهبري هزينه مستلزم مصرف بهينه منابع مختلف                . ٣ـ٥

، بنابرايـن مـدل رياضـي توسـعه داده شده، مصرف بهينه اين منابع را                تولـيد اسـت   
 .مشخص كرد

از آنجـا كه يكي از اهداف اصلي اين پژوهش نشان دادن مفاهيم انتزاعي مديريت    .٤
اسـتراتژيك از قبـيل ديدگـاه مبتنـي بـر مـنابع شـركت در قالـب تكنيك هاي قابل                     

 عيني و كمي اين موضوع كه       اندازه گيري و كمي بود، به عبارت ديگر نشان دادن         
براي شركت  ) منابع ناهمگون (كـدام مـنابع شـركت مـي توانـد منشـأ مزيت رقابتي               

بنابرايـن، بـا تجـزيه و تحلـيل حساسـيت پارامترهاي مدل اين منابع مي تواند          . باشـد 
 مورد تجزيه و تحليل قرار گيرد

كه در صفحات   سـاير صرفه جويي هاي ناشي از حل مدل نيز با توجه به نگاره هايي                 .٥
 .قبلي ارايه شدند، آورده شده است

فعاليت هاي ديگري از قبيل نقش و اهميت سيستم هاي اطلاعاتي مديريت را             / ابعاد .٦
مـي  تـوان، بـه عـنوان يـك فعاليـت پشـتيباني مجـزا در نظـر گرفته و تاثير آن را بر                          

 .ساختار هزينه شركت ها مورد بررسي قرار داد
 .وهشي، فازي كردن مدل رياضي زنجيره ارزش استيكي ديگر از زمينه هاي پژ .٧
بـه مـنظور تحليل تاثير استراتژي تامين از بيرون بر ساختار هزينه شركت ها و نقش                  .٨

اين استراتژي در كاهش هزينه هاي تامين، علاقمندان مي توانند پژوهشي را در اين              
ني، با استفاده   يع. رابطه و با استفاده از مدل سازي رياضي زنجيره ارزش انجام دهند           

غيرخطي تاثير استراتژي تامين از بيرون را بر        / از تكنـيك هـاي بـرنامه ريـزي خطي         
 .كاهش هزينه مورد تحليل قرار داد

يكـي از موضـوعات بسـيار جالـب پژوهشـي در رابطـه با زنجيره ارزش، تجزيه و                    .٩
اگر بتوان با كمك    . تحلـيل روابـط مـيان فعاليـت هاي مختلف زنجيره ارزش است            
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 بسـتان هـاي موجود در ميان فعاليت هاي   -نـيك هـاي بـرنامه ريـزي رياضـي بـده       تك
مختلف زنجيره تامين را نشان داد، از نتايج اين گونه تحليل ها مي توان براي تدوين                

در بسياري از موارد كاهش هزينه در يك        . اسـتراتژي رهـبري هزيـنه استفاده كرد       
. سـاير فعاليـت هـا بـه دست آورد         فعاليـت را مـي تـوان از طـريق افـزايش در هزيـنه                

 . بستان ها مي تواند موضوع پژوهشي ارزشمند باشد-چگونگي اين بده
همـان گونـه كـه قبلاً بيان شد، مدل رياضي توسعه داده شده، براي صنعت خودرو                  .١٠

است، براي آزمون مدل و با توجه به محدوديت هاي تحقيق، اين مدل با متغيرها و                
يكي از موضوعات پژوهشي در اين      . مون قرار گرفت  پارامـترهاي كـم تـر مورد آز       

رابطـه تعديـل ايـن مـدل بـراي سـاير صنايع كشور و آزمون آن براي شركت هاي                    
 .مختلف در ديگر صنايع است
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