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در  تأمین  حوزه  فرایندهای  مهندسی  باز  در   DEA–FMEA ترکیبی  رویکرد  کاربرد 
)OEID( صنعت پیمانکاری نفتی، مطالعه موردی در یک شرکت پیمانکاری حوزه نفت

محمدجواد ارشادی* | امین کمالی** | الهه آتشک ممان***

چکیده
امروزه با وجود این که عوامل اثرگذار برای بهبود سیستم ها در سازمان ها با کمک روش های آکادمیک و به روز 
قابل شناسایی می باشند، اما همچنان به دلایل مختلفی استفاده از روش های قدیمی و غیر کارآمدی مرسوم است. 
فرایندهای موجود سازمان در صورتی که به درستی عارضه یابی نشوند به تدریج مانع رشد و توسعه سازمان خواهند 
شد. در پژوهش حاضر، ضمن مطالعه موردی یک شرکت پیمانکاری حوزه نفت، به بازمهندسی فرایندهای حوزه 
 BPR پرداخته ایم. با استفاده از روش DEA-FMEA تأمین در صنعت پیمانکاری نفتی مبتنی بر رویکرد ترکیبی
طی جلسات متعدد با نخبگان صنعت به شناسایی مخاطرات اصلی فرایندهای حوزه تأمین پرداخته ایم. به کمک 
روش FMEA و DEA این مخاطرات را اولویت بندی و زیرفرایندهای اولویت دارتر انتخاب، و به بررسی سهولت 
استفاده از سیستم الکترونیکی در رفع مشکلات مطرح شده پرداختیم.  این پژوهش با روش توصیفی پیمایشی 
انجام شده و در آن اطلاعات از طریق تکمیل پرسشنامه از نمونه آماری 25 نفره از نخبگان سازمان که در سیستم 
است.  با روش شمارش کامل شناسایی شدند، جمع آوری شده  و  تأمین مشارکت داشته اند  فرایندهای حوزه 
برنامه ریزی خرید و عدم اولویت بندی صحیح و اثربخش  در تعیین نیازمندی ها از مهم ترین چالش های شناسایی 
تأمین کالا بصورت  پیاده سازی سیستم  این پژوهش نشان داد  نتایج  این پژوهش هستند.  شده در چارچوب 
مکانیزه و به طبع آن بهبود فرایند موجود، باعث می شود با جمع آوری اطلاعات مربوط به فرایندهای خرید از 
تمام واحدهای سازمان و ذخیره سازی آن در یک مرکز به صورت یکپارچه امکان پردازش اطلاعات و دریافت 

گزارش های مورد نیاز فراهم شود و به مدیریت متمرکز و مؤثرتر سازمان کمک می کند.

1. مقدمه
با توجه به تغییرات روزافزون سازمان ها, اولویت های اصلی از 
به  کنترل شده  رشد  و  برنامه ریزی  کنترل،  بر  سنتی  تمرکز 
تمرکز بر سرعت، نوآوری، انعطاف پذیری، کیفیت، خدمات و 
هزینه تغییریافته است. مهم تر از آن، موفقیت پایدار مرهون 
استراتژیک  اهداف  به  دستیابی  ارزش افزا هستند.  فرایندهای 
ارکان  در  بالا  به  پایین  از  و  بنیادین  نیازمند طراحی مجدد، 
و  فرد  )تقوی  است.  و مستحکم  اثربخش  رهبری  و  فرایندها 
سلطانی، 2005( این تغییر در جهت گیری سازمان به سوی 
واقعیت جدید، در عمل بدون اجرای اثربخش مهندسی مجدد 
.)2017 همکاران,  و  )صفری  نیست.  امکان پذیر  فرایندها 

حجم  و  بودن  پروژه محور  به  باتوجه  پیمانکاری  شرکت های 
سرمایه گذاری بالا به طور ویژه ای نیازمند توجه به فرایندهای 
کاری و بهبود آن ها هستند. بازمهندسی فرایندهای کسب و کار1 
کسب و کار  فرایندهای  مدیریت  قالب  در  امروزه  که   )BPR(
راه کاری  قرار می گیرد  استفاده  مورد  و  معرفی شده   )BPM(
و  فرایندها  انتخاب  است.  سازمانی  توسعه  به منظور  بنیادین 
سازمانی  فرایندهای  انبوه  به  باتوجه  آن ها  بهبود  راه کارهای 

* اســتادیار، عضــو هیئت علمــی پژوهشــگاه 
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واژگان کلیدی:
تجزیه   ،BPR فرایندها  مهندسی  باز 
آن  اثرات  و  شکست  حالات  تحلیل 
DEA تحلیل پوششی داده ها ،FMEA

تاریخ دریافت مقاله:
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تاریخ پذیرش مقاله:
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امری ضروری است. در این پژوهش بناداریم چارچوبی بر پایه 
بالقوه خرابی2   قالب تجزیه تحلیل حالات  مدیریت ریسک در 
)FMEA( به منظور ارزیابی اهمیت راه کارهای بهبود فرایندی 
تکنیک  برپایه  را  راه کارها  اولویت بندی  سپس  و  دهیم  ارائه 
تحلیل پوششی داده هاDEA( 3( انجام دهیم. در ادامه به مبانی 

نظری خواهیم پرداخت. 

2. مبانی نظری و مروری بر مطالعات گذشته
و  بوده  فراتر  بازطراحی  به  نسبت  مجدد  مهندسی  گستره 
تمامی ارکان فرایندهای یک سازمان از مدیریت تغییرگرفته 
می دهد.  قرار  پوشش  تحت  را  پروژه  مدیریت  موضوعات  تا 
می توان  که چگونه  است  این  معنی  به  فرایندها  بازمهندسی 
یک فرایند جدید ایجاد کرد که از یک یا چند جهت نسبت 
به فرایند موجود کاراتر باشد. پروژه مهندسی مجدد می تواند 
و  )لیمام  باشد.  دربرداشته  را  فرایند  بازطراحی  چند  یا  یک 
ایجاد  فرایندها  بازطراحی  اصلی  هدف   )2007 همکاران، 
فرایندهای  تا  است،  وظیفه محور  به جای  فرایندمحور  نگرش 
اجرایی منجربه پیروزی های دراز مدت در سازمان گردد. )همر، 

1. Business Process Reengineering (BPR)
2. Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)
3. Data Envelopment Analysis (DEA)
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2015( با توجه به پیچیدگی صنایع مختلف از جمله صنعت 
نفت و افزایش رقابت در بازار، تکنیک هایی برای برنامه ریزی و 
حفظ قابلیت اطمینان فرایندهای باید مورداستفاده قرار گیرد 
تجاری  فرایند  مجدد  مهندسی  بداقی، 2012(  و  )محمودی 
روندهای  و  فرایندها  تحلیل  و  تجزیه  برای  روشی   )BPR(
سازمانی با یک رویکرد از پیش پردازش شده می باشد که از 
طریق طراحی مجدد فرایندها، برخی از شرکت ها پیشرفت های 
ایجاد  تجاری شان،  عملکردهای ضروری  در  را  مقیاس  بزرگ 
فوق العاده ای  پیشرفت   ،BPR پتانسیل های  با  اما  نموده اند. 
همراه با درجه بالایی از خطر حاصل می شود که باعث می شود 

پروژه شکست بخورد.
از  یکی  که  است  نیاز  تکنیک هایی  و  ابزار   BPR انجام  برای 
اکثر  در  گسترده  به طور  که  می باشد   FMEA تکنیک  آن ها 
 FMEA قرارمی گیرد.  استفاده  مورد  جهان  در  عمده  صنایع 
می تواند  که  است  کیفیت  مدیریت  کارآمد  ابزارهای  از  یکی 
برای پیشرفت ادامه دار فعالیت ها و کیفیت آن ها استفاده شود. 
صنایع  توسعه  شرکت  در   FMEA از  استفاده  با  نتیجه،  در 
نفت و انرژی قشم، خرابی ها و شکست ها در شرکت دربخش 
تأمین کالا شناسایی و اندازه گیری شدند. به علاوه، ارزیابی و 
اولویت بندی خرابی ها با استفاده از RPN اجرا شد. )امیدوار و 
نیرومند، 2017( متاسفانه، مشکل اساسی RPN عدم در نظر 
گرفتن هزینه تحمیل شده به هر خرابی در سیستم می باشد. 
در  برای  رویکرد جدیدی  این محدودیت،  بردن  بین  از  برای 
نظر گرفتن این فاکتورها و عوامل به اندازه اثرات آن ها، به طور 
خرابی ها   ،DEA از  استفاده  با  سپس،  شد.  پیشنهاد  مشابه، 

براساس رویکرد FMEA-DEA اولویت بندی شدند.
)BPR( 42-1  بازمهندسی فرایندهای کسب وکار

مهندسی مجدد فرایند و پروسه تجارت )BPR( یک روش برای 
تجزیه و تحلیل فرایندهای سازمانی با رویکرد پردازشگر شده 
پروسه های  فعالیت ها،  بین  روابطی  نشان دهنده  که  می باشد 
تغییر  فرایندهای  منابع  و  زمان  تخمینی،  هزینه های  کاری، 

یافته می باشد و سپس فرایندها را بهینه و بهبود می بخشد.
BRP پدیده ای است که در آن از طریق طراحی مجدد فرایند 

رادیکال، برخی از شرکت ها پیشرفت های بزرگ در عملکردهای 
تجاری مهم شان را افزایش و بالا برده اند.

دو روش معمول برای مهندسی مجدد عبارتند از:
- مهندسی مجدد مبتنی بر یک محصول نرم افزاری خاص

- مهندسی مجدد آزاد
عوامل شکست پروژه های مهندسی مجدد اغلب شامل موارد 

زیراست:
- بی توجهی به فرایندها.

- بی اعتنایی به ارزش ها و اعتقادات کارکنان.
- راضی شدن به نتایج مختصر؛ زود تسلیم شدن.
- فرهنگ سازمانی کنونی و گرایش های مدیریت.

- انتظار به راه افتادن مهندسی مجدد از پایین سازمان؛
- بکارگیری رهبری که مهندسی مجدد را نمی شناسد.

- تنگ نظری در تخصیص منابع؛
- کوشش به راضی نگه داشتن همگان؛

- عقب نشینی در برابر مخالفان تحولات.
برای همه کارکنان  برنامه؛ مهندسی مجدد  طولانی شدن   -

شرکت با نگرانی همراه است.
عوامل موفقیت پروژه های مهندسی مجدد را می توان در قالب 

موارد زیر برشمرد. 
- مدیریت رده بالای پشتیبان و متولی )با مشارکت قوی و 

پایدار(.
- اولویت بندی یا رتبه بندی استراتژیک )در مسیر و منطبق با 

اهداف استراتژیک شرکت(.
- مقید کردن کسب وکار به تغییرات مداوم )همراه با اهداف 

قابل سنجش(.
برای  چشم اندازی  دربرگیرنده  )که  اثبات شده  متدولوژی   -

فرایندها باشد(.
- مدیریت تغییر مؤثر )با فرهنگ تغییر شکل ماهرانه(.

- خط مالکیت )مالکیت و پاسخ گوی(.
- ترکیب گروه مهندسی مجدد )هم در همدلی و یک رنگی و 

هم در دانش(.
با بررسی انواع متدولوژی ها دلایل شکست و موفقیت پروژه های 
مهندسی مجدد و نیز فضای حاکم بر شرکت های ایرانی که 
ایجاد شده  تأثیر  و  رقابتی  غیر  فضای  وجود  از  ناشی  عمدتاً 
عمدتاً  که  می رسیم  نتیجه  این  به  است،  عامل  این  توسط 
متدولوژی هایی مورد توجه قرار می گیرند که توجه ویژه ای به 
تعیین، بهبود و یا ایجاد چشم انداز دارند. متدولوژی هایگاها، 
 ،)1993( پرات  و  هاریسون   ،)1990( شورت  و  داونپورت 
توجه  که  هستند  متدولوژی هایی  جمله  از  کندور  و  کتینگر 
از مسائل مهم در  انداز سازمان دارند. یکی  ویژه ای به چشم 
4. Business Process Reengineering (BPR)
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بهبود و بازمهندسی فرایندها انتخاب فرایندها به منظور ایجاد 
بهبود است. )بورجیانی و همکاران، 2015(. روش های مختلفی 
این  از  بازمهندسی وجود دارد. یکی  راه کارهای  انتخاب  برای 
تکنیک ها استفاده از مدل فازی در تصمیم گیری است. )حکیم 
و همکاران، 2016(  راه کار دیگری که اخیرا در برخی تحقیقات 
است.   FMEA تکنیک  از  استفاده  است  شده  پرداخته  به آن 
)رضایی و همکاران، 2017، فاروقی و همکاران، 1396( راه کار 
برمبنای هدف  داده  تحلیل  کمی  مدل های  از  استفاده  دیگر 
است. )پارک و همکاران، 2017( همچنین تکنیک های ترکیبی 
تصمیم گیری با معیارهای چندگانهMCDM( 5( نیز در برخی 
مراجع به منظور تحلیل و انتخاب فرایندها در فاز بهبود مورد 

استفاده قرار گرفته است. )رزمی و همکاران، 2016(
)FMEA( 62-2 تجزیه تحلیل حالات بالقوه خرابی

FMEA یکی از موثرترین و باتجربه ترین متدها برای شناسایی، 

دسته بندی، تجزیه و تحلیل شکست ها و ارزیابی خطرات ناشی 
از آن ها می باشد. با این روش، می توانیم شکست ها را تشخیص 
دهیم و از آن ها جلوگیری کنیم. )داگویا و همکاران، 2016( 
FMEA یک ابزار سیستماتیک مبتنی بر کارگروهی است که 

بالقوه  اثرات شکست های  علت ها،  شناسایی شکست ها،  برای 
اندازه گیری های کنترل و جلوگیری کننده در  و مقیاس ها و 
یا  این محصول  از  قبل  قرار می گیرد،  استفاده  سیستم مورد 
 FMEA خدمت نهایی به مشتری برسد. متد و روش تحلیلی
که  منطقه  یک  در  بالقوه  خطرات  شناسایی  برای  تلاش  در 
بر  آن ها  بندی  امتیاز  برای  و  می شود  انجام  آنجا  در  ارزیابی 
اساس سه فاکتور شدت، وقوع، تشخیص شکست ها، می باشد. 
و  فرانکلین  ارشادی، 2018،  و  ارشادی  )استماتیس، 2014، 
و   FMEA ترکیب  از  تحقیقات  برخی  در   .)2012 همکاران 
برخی از تکنیک های MCDM به منظور بهبود فرایند استفاده 
شده است. )چانامول و همکاران، 2016، فتاحی و خلیل زاده، 

) 2018
از زمانی که FMEA در دهه 60 توسعه یافته است 4 نوع کلی 

از آن پدید آمده است:
- FMEA در طراحی7 
- FMEA در فرایند8 

- FMEA در سیستم9 
- FMEA در خدمات10 

اصول اولیه در FMEA به شرح زیر است.  

- اصل یک: لازم نیست تمامی خطاها را در نظر بگیرید.
- اصل دو: خطا را به صورت فعل منفی یک عملکرد بنویسید.

طور  به  را   FMEA فرم  ستون های  از  یک  هر  سه:  اصل   -
جداگانه )ستونی( تکمیل نمایید.

قالب  در  شده  شناسایی  ریسک های  اولویت بندی  به منظور 
قرار  استفاده  FMEA روش های تصمیم گیری مختلفی مورد 

داده شده است. )یوسفی و همکاران، 2018( یکی از بهترین 
تکنیک ها تحلیل پوششی داده هاDEA( 11( است که در ادامه 

به معرفی آن خواهیم. 
)DEA( 2-3 تحلیل پوششی داده ها

تحلیل پوششی داده ها )DEA(، یک روش غیر پارامتری است 
که از آن برای ارزیابی کارایی واحدهایی با چندین ورودی و 
چندین خروجی استفاده می شود. )صفری و همکاران، 1397( 
کارایی هر واحد بر اساس فاصله آن تا مرز مجموعه امکان تولید 
محاسبه می شود. نحوه نزدیک شدن DMU به مرز مجموعه 
امکان تولید )اصطلاحاً حرکت( منجر به ارائه مدل های مختلف 
ارزیابی می شود. )نیلچی و همکاران، 1396( در بعضی مدل های 
متغیرهای  به  وابسته  ناکارایی  اندازه  مدل های  مانند   DEA

تابع فاصله تکنولوژی جهت دار که توسط  کمکی جهت دار و 
وبر و فوکویوما معرفی شده اند، جهت های حرکت به سوی مرز، 

معین هستند.)ربانی و همکاران، 2017(
الگوهای )DEA( به طور کلی عبارتند از:

)CCR( الگوی -
)BCC( الگوی -

)AD( الگوی جمعی -
ماهیت الگوی مورد استفاده شامل موارد زیر هستند

الف. ماهیت )دیدگاه( ورودی
ب. ماهیت )دیدگاه( خروجی )کوک و همکاران، 2014(. 

در ادامه و دربخش روش پژوهش به چگونگی استفاده از این 
روش در اولویت بندی چالش های فرایندی و راه کارهای بهبود 

خواهیم پرداخت. 

3 روش پژوهش
این پژوهش، از منظر هدف کاربردی می باشد و از منظر شیوه 
گردآوری داده ها توصیفی پیمایشی می باشد. در این مطالعه با 
استفاده از روش کیفی FMEA و روش کمی DEA حالات خطا 
شناسایی و ارزیابی می شوند. کلیه کارشناسان و مدیرانی که در 
5. Multi Criteria Decision Making (MCDM)
6. Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)
7. Design FMEA
8. Process FMEA

9. System FMEA
10. Service FMEA
11. Data Envelopment Analysis (DEA)



تی
 نف

ری
نکا

یما
ت پ

صنع
در 

ن 
أمی

ه ت
حوز

ی 
دها

آین
 فر

سی
ند

مه
از 

ر ب
D د

EA
–F

M
EA

ی 
کیب

 تر
رد

ویک
د ر

ربر
کا

69

ت
یفی

و ک
رد 

ندا
ستا

ت ا
یری

مد
ی 

یج
ترو

ی- 
علم

مه 
ل نا

فص
13

97
یز 

 پای
- 2

9 
پی

پیا
 - 

2 
اره

شم
م- 

شت
ل ه

سا

شرکت مورد مطالعه در واحدهای درگیر پروسه تأمین کالا بوده 
یا هستند که اطلاعات مربوطه از طریق بخش منابع انسانی 
سازمان بدست آمده است. از بین 50 نفر افراد درگیر فرایند 
تأمین 25 نفر از خبرگان با روش شمارش کامل شناسایی شده 
و انتخاب گردیدند. به دلیل این که اطلاعات کارمندان موردنظر 
 OEID انسانی شرکت  منابع  واحد  با همکاری  است,  موجود 
از کارمندان  آنان دسته  از طریق شمارش کامل, اطلاعات  و 
ومدیران خبره و مسلط به موضوع که مرتبط با فرایند تأمین 
به منظور جمع آوری  است.  نفر مشخص شده  بودند 25  کالا 
داده ها و اطلاعات مورد نیاز، ابتدا از روش کتابخانه ای استفاده 
و مبانی نظری پژوهش ازاین طریق گردآوری گردید. سپس 
خبرگان  با  مصاحبه  اطلاعات  و  پژوهش  داده های  از  بخشی 
سازمان  در  موجود  فرایندی  اطلاعات  به  مراجعه  با  سازمان 
سازماندهی  جمع آوری  مربوطه  نرم افزارهای  از  استفاده  با  و 
صورت  به  نیز  اطلاعات  از  دیگر  بخشی  می شود.  محاسبه  و 
میدانی از طریق پرسشنامه جمع آوری گردیده است. بخشی 
بخشی  می گردد  جمع آوری  پرسشنامه  طریق  از  اطلاعات  از 
متمرکز گروههای  جلسات  و  مصاحبه  اطلاعات  طریق   از 

از  اطلاعات  از  بخشی  سازمان.  خبرگان  با   )Focus Group(
بانکهای اطلاعاتی محلی واحد بازرگانی، برنامه ریزی و کنترل 
تهیه   12IT واحد  و  مهندسی  واحد  پروژه ها،  ایمنی  و  هزینه 
گردید. در مرحله پرسشنامه برای تأیید پایایی ابزار گردآوری 
این  در  است.  شده  استفاده  کرونباخ  الفای  روش  از  داده ها 
به  داونپورت  و  شورت  مجدد  مهندسی  روش  برپایه  تحقیق 
شناسایی چالش های فرایندهای مختلف پرداختیم. )شورت و 
داونپورت، 1990( خلاصه چالش های شناسایی شده عبارتند از

- ساده تر و ارزان تر بودن روش
- آماده بودن بستر توسعه نرم افزاری شرکت مورد مطالعه

- مشاهده مشکل صرفاً در بخش تأمین
- به روز بودن و آماده بودن خط مشی و اهداف

- نیاز به تطبق روش های بخش تأمین با کل سازمان بر اساس 
اهداف

سقف  به  نسبت  پروژه  هزینه های  افزایش  از  جلوگیری   -
پیش بینی شده

زمان  به  نسبت  پروژه  انجام  مدت  افزایش  از  جلوگیری   -
برنامه ریزی شده

را  نیاز واقعی کاربران  تولید سیستم هایی که  از  جلوگیری   -

برآورده نمی کنند
- جلوگیری از حجم زیاد دوباره کاری ها و فعالیت های موازی 

و ناهماهنگ
سازماندهی  برای  مناسب  ساختاری  نبود  از  جلوگیری   -

اطلاعات جمع آوری شده
با  فرضیات این پژوهش براساس داده های جمع آوری شده و 
استفاده از آن به باز مهندسی فرایندهای حوزه تأمین مبتنی بر 
رویکرد ترکیبی DEA–FMEA جهت اجرا در شرکت توسعه 

صنایع نفت و انرژی ارائه می شود.
 

4 جمع آوری و تحلیل داده ها
در این بخش برپایه نمودار زیر به جمع آوری و تحلیل پرداخته 

شده است.

 

نمودار 1: نمودار کلی شرح کار

12. Information Technology
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فصل نامه علمی- ترویجی مدیری
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تشخیص فرایند و زیرفرایندهایی که نیاز به طراحی مجدد دارند در قالب بررسی چالش های فرایندی به شرح زیر صورت گرفت. 

با توجه به متدولوژی داونپورت و شورت در حین اجرای BPR و با استفاده از جدول 1 نوزده چالش فرایندی به این ترتیب شناسایی 
شد.

4-1 تقسیم بندی چالش های فرایند تأمین
در این بخش چالش های فرایندی تأمین شرکت مورد مطالعه 
را بر اساس دسته بندی متدولوژی مطرح نموده در مرحله قبل, 
و مشکل ایجاد کننده هر یک را شرح می دهیم و سپس راه کار 

جدول 1: اساس طبقه بندی چالش های فرایندی

جدول 2: چالش های شناسایی شده

 

C- فرایندهاي  هاي مربوط به خروجی چالش B- فرایندي مربوط به مدیریت روزانه ها چالش -A فرایندهاي مربوط به جریان  چالش 

C-1-  فرایندکیفیت خروجی B-1- ریزي و تخصیص منابع برنامه A-1-  فرایندتمامیت منطقی 

C-2-  فرایندکمیت خروجی B-2- پایش، بازخورد و کنترل A-2- کاري توالی و دوباره 

C-3-  فرایندزمان تحقق خروجی B-3-  فرایندها و اهداف مدیر  با انگیزهتضاد A-3- هافرایندهاي زیر ها و خروجی ورودي 

 B-4-  فرایندپاسخگویی مدیر A-4- فرایند هاي گیري تصمیم 

  A-5- هافرایندهاي زیر  شاخص 

-F فرایندهاي مربوط به تواناسازهاي  چالش -E فرایندهاي مرتبط با  هاي مربوط به کنترل چالش D- فرایندهاي  هاي مربوط به ورودي چالش 

F-1- هاي مربوط به کارکنان چالش E-1-ارزشهاي زنجیره  با سازمان یا استراتژي فرایندراستایی  عدم هم D-1- ها کیفیت ورودي 

F-2- هاي مربوط به فناوري اطلاعات  چالش(IT) E-2- هاي کاري ها و رویه ها، خط مشی هاي مربوط به سیاست چالش D-2- کمیت ورودي 

F-3- ها هاي مربوط به تسهیلات، تجهیزات و مکان چالش E-3- ها هاي مربوط به مستندسازي و دستورالعمل چالش D-3-  فرایندتحقق ورودي زمان 

F-4- هاي مربوط به امور اداري و حسابداري چالش E-4- هاي بیرونی هاي مربوط به مدیریت جنبه چالش  

 شرح ردیف
 کار یاز روند کل ریپرسنل درگ یعدم اطلاع تمام 1
 از منظر کارفرما ستیکردن وندور ل لتریدر ف يو دوباره کار یتوال 2
 ستیاز منظر بلک ل ستیکردن وندور ل لتریدر ف يو دوباره کار یتوال 3
 مجدد يبهره بردار يقرارداد برا نیطرف یثبت اطلاعات حقوق عدم 4
 شرکت کنندگان در استعلام يها پرسش پاسخ یبودن راه ارتباط یوجه تک 5
 دیاز تکرار خر يریو جلوگ ها تیاولو صیو تشخ دیخر يزیبرنامه ر مشکل 6
 از تکرار مراحل يریجلوگ يبرا یقبل يها استعلام يها نبودن برنده مشخص 7
 شده جادیبه مشکل ا يبعد ریعدم تن دادن مد واحد و ریمد رییتغ 8
 مانکارانیپ یابیاز ارز يریامکان گزارش گ عدم 9
 اتلاف زمان لیبدل متیشدن ق گران 10
 کالا دیشدن روند خر رید 11
 PMR 13کالا در  یبودن پر کردن مشخصات فن دهیچیپ 12

 PMR کالا در یبودن پر کردن مشخصات فن ادیز 13
 نا کارامد مانکاریتقلب در انتخاب پ امکان 14
 مانکارانیپ حیو صح یشگیهم یابیبه ارز ندیفرا ریاجبارکارکنان درگ عدم 15
 یخارج مانکارانیپ يبرا دیخر ندیبودن فرا گنگ 16
 روند مناقصه انیبودن به اطلاعات افراد در جر وابسته 17
 به مرور زمان دهایهمه خر ياسناد و اطلاعات مناقصه برا يبه مکان نگهدار ازین 18
 دیشدن پروسه خر یگم شدن اسناد استعلام در اثر طولان امکان 19

 
رفع آن ها را بر اساس ماهیت متدولوژی )راه کار IT( پیشنهاد 

می کنیم.

13. Product material requisition
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جدول 3: چالش های مربوط به جریان فرایند

جدول 4: چالش های مربوط به مدیریت روزانه فرایند

جدول 5: چالش های مربوط به خروجی های فرایند

 

A-فرایندهاي مربوط به جریان  چالش 

 OEIDشرکت  نیتأم فرایندي ها چالش شرح مشکل راه حل پیشنهادي
ي طبق فرایندي ها چالش

 BPRبندي  دسته

وجود سیستم اطلاع 
 رسانی یکپارچه

 شود یمهنگامی که اطلاعات فیزیکی واحد به واحد منتقل 
دسترسی به آنها در پروسه اداري و اطلاع از روند و مرحله 

 کار مشکل است
1-1-A 1 عدم اطلاع تمامی پرسنل درگیر از روند کلی کار-A  فرایندتمامیت منطقی 

 ستیلوجود وندوز 
ي هر کارفرما برا زهیمکان

مرحله را  نیاي کاردوباره 
 برد یم نیباز 

سال به پیمانکاران  هر کارفرما یک وندور لیست در ابتداي
ي مربوط به ها پروژههنگام انجام  ستیبا یمکه  دهد یمارائه 

 از آندسته از پیمانکاران استعلام کرد صرفاًآن کارفرما 

2-1-A  کردن وندور لیست از  لتریفتوالی و دوباره کاري در
 منظر کارفرما

2-A کاري توالی و دوباره 
 زهیمکانوجود بلک لیست 

ي هر کارفرما دوباره برا
 نیبمرحله را از  نیاي کار

 برد یم

 ستیبا یمپیمانکاران دارد که  هر کارفرما یک بلک لیست از
ي مربوط آنرا در نظر گرفت و نیز ها پروژههنگام انجام 

ن آبلک لیست موجود خود شرکت را نیز که موارد  توان یم
 به مرور زمان گرد آوري شده است بررسی کرد

2-2-A کردن وندور لیست از  لتریفالی و دوباره کاري در تو
 منظر بلک لیست

ثبت اطلاعات پیمانکاران 
در یک سیستم قابل 

 استفاده مجدد

دوباره کاري ثبت اطلاعات  با توجه به امکان تکرار قرارداد
 شود یممطرح 

2-3-A براي بهره  عدم ثبت اطلاعات حقوقی طرفین قرارداد
 برداري مجدد

مکالمات و نشان داده ثبت 
شدن براي کارکنان 

 مرتبط

ي خود را در هر زمینه ها سؤالدر مرحله نفرات پیمانکاران 
و تفکیک این  کنند یمیکجا به بخش بازرگانی ارسال 

بدرستی  عمدتاًي مرتبطشان ها بخشبه  و ارسال آنها ها سؤال
 و در تخصص کارشناس بازرگانی نیست ردیپذ ینمانجام 

3-1-A  ي ها پاسخوجهی بودن راه ارتباطی پرسش تک
 شرکت کنندگان در استعلام

3-A هاي  ها و خروجی ورودي
 هافرایندزیر

انبار  وجود اطلاعات
یکپارچه و قابل دسترسی 
براي همه پرسنل کنترل 

 پروژه

در این بخش با توجه به محلی بودن اطلاعات هر پروژه اگر 
و موجود باشد قابل  ي بدون استفادها پروژهکالایی در انبار 

 اطلاع رسانی نیست

4-1-A  و  ها تیاولومشکل برنامه ریزي خرید و تشخیص
 جلوگیري از تکرار خرید

4-A فرایندهاي  تصمیم گیري 

B- فرایندي مربوط به مدیریت روزانه ها چالش 
 OEIDشرکت  نیتأم فرایندي ها چالش شرح مشکل راه حل پیشنهادي BPRبندي  ي طبق دستهفرایندي ها چالش

2-B ثبت در یک محل قابل دسترسی پایش، بازخورد و کنترل 
براي  توان یمدر صورت مشخص بودن 

کالاهالی مشابه هیچ کدام از مراحل را 
 نرفت

2-1-B ي ها استعلامي ها برنده مشخص نبودن
 براي جلوگیري از تکرار مراحلقبلی 

4-B  فرایندپاسخگویی مدیر 
رهایی از وابستگی به نفر توسط 

 مکانیزاسیون
 گو نبودن براي مشکل ایجاد شدهپاسخ

4-1-B و عدم تن دادن مدیر  تغییر مدیر واحد
 بعدي به مشکل ایجاد شده

 

 

C- ي فرآیندها یخروجي مربوط به ها چالش 

 BPRبندي  ي فرآیندي طبق دستهها چالش OEIDشرکت  نیتأمي فرآیند ها چالش شرح مشکل حل پیشنهادي هرا

ي ا دورهثبت اطلاعات ارزیابی 
پیمانکاران در یک پایگاه اطلاعاتی 

 قابل دستیابی و گزارش گیري

امکان  شود ینمدلیل اینکه ارزیابی پیمانکاران ثبت  هب
ممکن  غیر عملاًتایج آن هم برداري از ن گیري و بهره گزارش

 شود یم

1-1-C  عدم امکان گزارش گیري از ارزیابی
 پیمانکاران

1-C کیفیت خروجی فرآیند 

 کار نمایش گذاشتن مراحل انجام هب
طور  هچون پروسه دستی و وابسته به افراد است زمانش ب

 شود یمو شامل تغییرات قیمتی  ابدی یمخواسته افزایش نا
2-1-C 2 بدلیل اتلاف زمان گران شدن قیمت-C کمیت خروجی فرآیند 

 نظارت بر پروسه زمان خرید
باعث دیر شروع شدن فعالیت مربوط به کالا در پروژه 

 شود یم ها تیسا
3-1-C 3 دیر شدن روند خرید کالا-C زمان تحقق خروجی فرآیند 



ت پیمانکاری نفتی
D در باز مهندسی فرآیندهای حوزه تأمین در صنع

EA
–FM

EA کاربرد رویکرد ترکیبی

72

ت
ت استاندارد و کیفی

فصل نامه علمی- ترویجی مدیری
سال هشتم- شماره 2 - پیاپی 29 - پاییز 1397

جدول 6: چالش های مربوط به ورودی های فرایند

جدول 7: چالش های مربوط به کنترل های مرتبط با فرایند

جدول 8: چالش های مربوط به تواناسازهای فرایند

 

D- فرایندي ها يورودي مربوط به ها چالش 

 BPRبندي  ي طبق دستهفرایندي ها چالش OEIDشرکت  نیتأم فرایندي ها چالش شرح مشکل راه حل پیشنهادي

اگر فرمی از پیش طراحی شده بود و 
داشت زمان و  وجود حالت انتخابی

 دقت انجام کار بسیار متفاوت بود

در هر خرید بایستی در فرمی دستی تمام اسپک 
 دکالا مجدد ذکر شو

1-1-D  پیچیده بودن پر کردن مشخصات فنی
 PMRکالا در 

1-D ها کیفیت ورودي 

اگر فرمی از پیش طراحی شده بود و 
داشت زمان و  وجود حالت انتخابی

 دقت انجام کار بسیار متفاوت بود

در هر خرید بایستی در فرمی دستی و پر آیتم 
تمام مشخصات فنی کالاي مورد نظر براي خرید 

 ي آورده شودریز به ریز

2-1-D بودن پر کردن مشخصات فنی کالا  زیاد
 PMRدر 

2-D کمیت ورودي 

 

E- فرایندي مرتبط با ها کنترلي مربوط به ها چالش 

 BPRبندي  بق دستهي طفرایندي ها چالش OEIDشرکت  نیتأم فرایندي ها چالش شرح مشکل راه حل پیشنهادي

قابل مشاهده بودن تمام مراحل و 
 اسناد براي نفرات مرتبط

همه اطلاعات و مشاهده روند درست کار  با عدم دسترسی به
 امکان تقلب افزایش خواهد یافت

2-1-E  امکان تقلب در انتخاب پیمانکار
 کارامد نا

2-E خط ها استیسي مربوط به ها چالش ،
 ي کاريها هیروو  ها یمش

 فرم ارزیابی الکترونیکی
در موارد ثبت دستی ارزیابی پیمانکاران بدلیل عدم پیگیري 

 شوند فرمالیته و غیر اجباري پرمی عمدتاً ها فرمو مراجعه به 
3-1-E فرایندکارکنان درگیر  عدم اجبار 
 ارزیابی همیشگی و صحیح پیمانکاران به

3-E ي مربوط به مستندسازي و ها چالش
 ها دستورالعمل

جاي اطلاعات در پایگاه  بت یکث
 داده

ي شرکت را دنبال نموده و ها خواسته توانند ینمپیمانکاران 
 محقق نمایند

4-1-E  خرید براي  فرایندگنگ بودن
 پیمانکاران خارجی

4-E ي ها جنبهي مربوط به مدیریت ها چالش
 بیرونی

 

F- فرایندط به تواناسازهاي ي مربوها چالش 

 BPRبندي  ي طبق دستهفرایندي ها چالش OEIDشرکت  نیتأم فرایندي ها چالش شرح مشکل راه حل پیشنهادي

طور  هدر شبکه و ب اطلاعاتثبت 
 واضح که نیاز به فرد را کاهش دهد

نیاز به همیشه در  میشو یممشکلی که مواجه 
 دسترس بودن نفر در جریان است

1-1-F ه بودن به اطلاعات افراد در جریان وابست
 روند مناقصه

1-F ي مربوط به کارکنانها چالش 

 نیاز به بایگانی فیزیکی سنگین اسکن و ثبت فرمی موارد
3-1-F نیاز به مکان نگهداري اسناد و اطلاعات 

 به مرور زمان دهایخرمناقصه براي همه 
3-F ي مربوط به فناوري اطلاعات ها چالش

)IT( 

عات مدرك مالی و اسکن ثبت اطلا
 در پایگاه داده ها لیفا

ارسال کاغذي موارد و وابستگی به اصل فاکتور این 
 آورد یموجود  همشکل را ب

4-1-F  امکان گم شدن اسناد استعلام در اثر
 طولانی شدن پروسه خرید

4-F ي مربوط به تسهیلات، تجهیزات ها چالش
 ها مکانو 

RPN 4-2 انتخاب چالش ها برپایه
 FMEA نتایج استخراج شده از محاسبات پاسخ های پرسشنامه
 RPN بیست و پنج نفر از خبرگان صنعت، منجر به محاسبه
شد که شامل )شدت اثر × وقوع × احتمال شناسایی( می باشد و 
به شرح زیر در جدول به طور خلاصه برای هر چالش نشان داده 
شده است. ×: ضمناً هزینه های هر چالش طبق برآورد و مطالعه 
خبرگان صنعت اعلام گردیده است. یعنی هزینه ای که سازمان 
به ازای بروز هر چالش با آن مواجه خواهد شد و در صورت رفع 

چالش به این میزان سود به نفع سازمان است.
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جدول 9: محاسبه RPN و هزینه

DEA-SOLVER با نرم افزار DEA جدول 10: خروجی محاسبات DEA-FMEA 4-3 رتبه بندی چالش ها بر اساس
با توجه به انتخاب مدل BCC, فرض بر بازدهی متغیر نسبت 
به مقیاس می باشد. استفاده از بازده متغیر نسبت به مقیاس 
موجب می شود با محاسبه کارایی فنی بر حسب مقادیر کارایی 
ناشی از مقیاس و کارایی ناشی از مدیریت، تحلیل بسیار دقیقی 
ارائه گردد. برای ساخت مدل های نهاده گرا و ستاده گرا در مدل 
از همان مبانی مدل CCR استفاده می شود در   BCC اصلی
مدل نهاده گرا با کاهش نهاده ها میزان کارایی افزایش می یابد 
ولی در مدل ستاده گرا با افزایش ستاده ها میزان کارایی افزایش 
می یابد. در این مرحله، داده های مربوط به ورودی و خروجی ها 
را تهیه می کنیم. سپس از طریق نرم افزار مربوط به محاسبات 
 DEA-BCC و با مدل ،)DEA solver( تحلیل پوششی داده ها
ورودی محور محاسبات را انجام می دهیم تا کارایی هر یک از 

گزینه ها براساس معیارها )ورودی و خروجی ها( بدست آید.

 ردیف
هاي  کد چالش
 يفرایند

 وقوع شرح
S

 شدت
O

 شناسایی
D

RPN هزینه 

1 1-1-A 3777257 144 4 6 5 کار یاز روند کل ریپرسنل درگ یدم اطلاع تمامع 
2 2-1-A 505121 157 4 5 5 از منظر کارفرما ستیکردن وندور ل لتریدر ف يکار و دوباره یتوال 
3 2-2-A 505121 162 4 5 5 ستیاز منظر بلک ل ستیکردن وندور ل لتریدر ف يکار و دوباره یتوال 
4 2-3-A 2679600 141 4 5 5 مجدد يبردار بهره يقرارداد برا نیطرف یعات حقوقثبت اطلا عدم 
5 3-1-A 2684499 168 4 6 5 کنندگان در استعلام شرکت يها پرسش پاسخ یبودن راه ارتباط یوجه تک 
6 4-1-A 1228921 359 6 7 5 دیاز تکرار خر يریو جلوگ ها تیاولو صیو تشخ دیخر يزیر برنامه مشکل 
7 2-1-B 1010243 200 4 6 6 از تکرار مراحل يریجلوگ يبرا یقبل يها استعلام يها نبودن برنده شخصم 
8 4-1-B 2018981 189 4 6 6 شده جادیبه مشکل ا يبعد ریدادن مد عدم تن واحد و ریمد رییتغ 
9 1-1-C 1705612 165 4 6 6 مانکارانیپ  یابیاز ارز يریگ امکان گزارش عدم 
10 2-1-C 4078893 363 5 8 8 اتلاف زمان لیدل هب متیقشدن  گران 
11 3-1-C 12078893 370 5 7 8 کالا دیشدن روند خر رید 
12 1-1-D کالا در یبودن پر کردن مشخصات فن دهیچیپ  PMR 5 6 5 176 861690 
13 2-1-D کالا در یبودن پر کردن مشخصات فن ادیز  PMR 5 5 4 137 861690 
14 2-1-E 1010243 182 5 6 5 مدآکار نا مانکاریتخاب پتقلب در ان امکان 
15 3-1-E 1183427 128 5 5 4 مانکارانیپ حیو صح یشگیهم یابیبه ارز فرایند ریاجبارکارکنان درگ عدم 
16 4-1-E 2684499 156 5 5 5 یخارج مانکارانیپ يبرا دیخر فرایندبودن  گنگ 
17 1-1-F 2078893 139 4 6 5 وند مناقصهر انیبودن به اطلاعات افراد در جر وابسته 
18 3-1-F 194515 124 4 5 5 به مرور زمان دهایهمه خر ياسناد و اطلاعات مناقصه برا يبه مکان نگهدار ازین 
19 4-1-F 3777257 292 6 7 6 دیشدن پروسه خر یگم شدن اسناد استعلام در اثر طولان امکان 

 

No. DMU Score

1 1 1

2 2 0/93831

3 3 0/93003

4 4 1

5 5 0/939286

6 6 0/714564

7 7 0/904872

8 8 0/90605

9 9 0/950382

10 10 0/802551

11 11 1

12 12 0/910869

13 13 0/97824

14 14 0/922174

15 15 1

16 16 1

17 17 1

18 18 1

19 19 0/83076
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جدول 11: رتبه بندی چالش های فرایندی

 

 ردیف
هاي  کد چالش
 يفرایند

 RPN شرح
بندي بر  رتبه

 RPNاساس 
بندي بر اساس  رتبه DEAامتیاز 

DEA-FMEA 

1 1-1-A 13 1 14 144 کار یاز روند کل ریپرسنل درگ یعدم اطلاع تمام 
2 2-1-A 9 938/0 12 157 مااز منظر کارفر ستیکردن وندور ل لتریدر ف يو دوباره کار یتوال 
3 2-2-A 8 93/0 11 162 ستیاز منظر بلک ل ستیکردن وندور ل لتریدر ف يو دوباره کار یتوال 
4 2-3-A 13 1 15 141 مجدد يبردار بهره يقرارداد برا نیطرف یثبت اطلاعات حقوق عدم 
5 3-1-A 10 939/0 9 168 کنندگان در استعلام شرکت يها پرسش پاسخ یبودن راه ارتباط یوجه  تک 
6 4-1-A 1 714/0 3 359 دیاز تکرار خر يریو جلوگ ها تیاولو صیو تشخ دیخر يزیر برنامه مشکل 
7 2-1-B 4 904/0 5 200 از تکرار مراحل يریجلوگ يبرا یقبل يها استعلام يها نبودن برنده مشخص 
8 4-1-B 5 906/0 6 189 شده جادیبه مشکل ا يبعد ریدادن مد عدم تن واحد و ریمد رییتغ 
9 1-1-C 11 95/0 10 165 مانکارانیپ یابیاز ارز يریگ امکان گزارش عدم 
10 2-1-C 2 802/0 2 363 اتلاف زمان لیدل هب متیشدن ق گران 
11 3-1-C 13 1 1 370 کالا دیشدن روند خر رید 
12 1-1-D کالا در یکردن مشخصات فنبودن پر دهیچیپ PMR 176 8 91/0 6 
13 2-1-D کالا در یکردن مشخصات فنبودن پر ادیز PMR 137 17 978/0 12 
14 2-1-E 7 922/0 7 182 نا کارامد مانکاریتقلب در انتخاب پ امکان 
15 3-1-E 13 1 18 128 مانکارانیپ حیو صح یشگیهم یابیبه ارز فرایند ریاجبارکارکنان درگ عدم 
16 4-1-E 13 1 13 156 یارجخ مانکارانیپ يبرا دیخر فرایندبودن  گنگ 
17 1-1-F 13 1 16 139 روند مناقصه انیبودن به اطلاعات افراد در جر وابسته 

18 3-1-F 
به مرور  دهایهمه خر ياسناد و اطلاعات مناقصه برا يبه مکان نگهدار ازین

 زمان
124 19 1 13 

19 4-1-F 3 83/0 4 292 دیشدن پروسه خر یدر اثر طولان شدن اسناد استعلام گم امکان 

DEA-FMEA 4-4 تحلیل داده های
هنگامی که خرابی یا شکستی امتیاز 1 را بدست می آورد، به 
این معناست که S,O,D، خروجی نامطلوب کمتری )هزینه( 
وقتی  این  بنابر  می کنند،  تولید  دیگر  خرابی های  به  نسبت 
مقدار کمتری در مدل DEA به دست می آید یک شکست در 
استفاده  با  رتبه بندی  از  لذاپس  بالا می باشد  ارزش  و  اولویت 
امتیاز کمتری کسب کرده اند،  DEA چالش هایی که  از متد 
چالش های پر خطرتری می باشند. در ادامه 5 چالشی که در 
رتبه بندی در اولویت بررسی و بهبود قرار گرفتند, به شرح زیر 

اعلام می گردند:
- مشکل برنامه ریزی خرید و تشخیص اولویت ها و جلوگیری 

از تکرار خرید،
- گران شدن قیمت به دلیل اتلاف زمان،

- امکان گم شدن اسناد استعلام در اثر طولانی شدن پروسه 
خرید،

- مشخص نبودن برنده های استعلام های قبلی برای جلوگیری 
از تکرار مراحل،

- تغییر مدیر واحد و عدم تن دادن مدیر بعدی به مشکل ایجاد 
شد.

5  نتیجه گیری
و  گرفت  انجام  تأمین  فرایند  روی  که  بسیاری  مطالعات  با 
هم چنین با توجه به مجموع هزینه هایی که از خطرات روش 
فرایندی بازمهندسی نشده به دست آمد و نیز مقایسه این هزینه 
با هزینه طراحی، برنامه نویسی و پیاده سازی راه کار نرم افزاری, 
به این نتیجه می رسیم که پیشنهاد جایگزینی روش مکانیزه 
نرم افزاری با روش دستی موجود می تواند راه کار مناسبی باشد. 
پیاده سازی سیستم تأمین کالا بصورت مکانیزه و به طبع بهبود 
فرایند موجود، باعث می شود با جمع آوری اطلاعات مربوط به 
فرایندهای خرید از تمام واحدهای سازمان و ذخیره سازی آن 
و  اطلاعات  پردازش  امکان  یکپارچه  به صورت  مرکز  در یک 
دریافت گزارش های مورد نیاز فراهم شود و به مدیریت متمرکز 
دربرگیرنده  سیستم  این  می کند.  کمک  سازمان  مؤثرتر  و 
بازرگانی، برنامه ریزی  واحد  همه واحدهای سازمان مخصوصاً 
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و کنترل هزینه ومدیریت کیفیت پروژه ها، واحد مهندسی و 
واحد فناوری و اطلاعات می باشد. 
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