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  چكيده
. هاي اخير توجه زيادي را به خود جلب كرده است در سالي تامين ها مديريت استراتژيك زنجيره

رويكرد پيكربندي زنجيره تامين براي مديريت استراتژيك جريان مواد و اطلاعات زنجيره تامين 
گيري استراتژيك مبتني بر  ي ارائه شده تا به حال در بخش جهتها بندياكثر پيكر. باشد  ميمطرح

ي زنجيره ها بررسي پيكربندي. باشد  ميعملكرد-رفتار-رعوامل محيطي و رويكرد كلاسيك ساختا
تواند مكمل مناسبي براي   ميي تامينها ي استراتژيك زنجيرهها تامين از نظر منابع و توانمندي

خواهي از خبرگان فاده از يك روش تحقيق كيفي و نظردر اين مقاله با است. ي قبلي باشدها رويكرد
ي زنجيره ها ي تامين بر مبناي توانمنديها بندي زنجيرهصنعت خودرو تلاش شده است كه پيكر

در اين تحقيق از نظر خبرگان صنعت خودرو در پنج زنجيره تامين مربوط به . تامين پيشنهاد شود
شركت دايملر، شركت فيات، شركت ايران خودرو، شركت سايپا و مركز بهمن موتور استفاده 

ي زنجيره تامين و عوامل محيطي ها  مبناي توانمنديدر نتيجه سه نوع زنجيره تامين بر. شده است
ي ها ي تامين مشتري محور و زنجيرهها ي تامين بدون اتلاف، زنجيرهها زنجيره: مشخص گرديد

  .تامين نوآور
  

ي تامين استراتژيک، پيکر بندي زنجيره تامين، رويکرد منبع ها زنجيره: ي كليديها واژه
  محور، صنعت خودرو
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  مقدمه
 سنج  تغيير در سه حوزه كه آن را سرعتصنايع را بر اساس ميزان) 1998(فاين 

(Clockspeed) نرخ تغيير : سه حوزه عبارتند از. كند  مينامد، به دو دسته عمده طبقه بندي مي
مانند ساختار (ي سازماني ها ير در ويژگيدر محصول، نرخ تغيير در فرآيند و نرخ تغي

در دسته سرعت سنج پايين ) 1998(صنعت خودرو طبق نظر فاين ...).  و ها سازماني، اتحاد
توانند  ها مي گيرد و بر اساس نظر وي در اينگونه از صنايع به احتمال بيشتري شركت  ميقرار

 در مطالعه اي تاثير استراتژي دو )2006(دمتر و ديگران . به مزيت رقابتي پايدار دست يابند
 و پيكربندي زنجيره تامين مورد ها شركت خودروسازي سوزوكي و آئودي را در فعاليت

ي توليد كننده تجهيزات ها بررسي قرار داده و بدين نتيجه رسيدند كه استراتژي شركت
شخص آنها دو به طور م. گذارد  مي و پيكر بندي زنجيره تامين آنها تاثيرها اصلي بر فعاليت

نوع پيكربندي و دو نوع فرآيند تهيه و تدارك و مديريت ارتباط با تامين كنندگان را در 
شركت سوزوكي بيشتر متكي بر ايجاد . صنعت خودرو مجارستان مشاهده كردند

ي استراتژيك با تامين كنندگان بود در حاليكه شركت آئودي بيشتر بر روابط ها شراكت
هندفيلد و . له بازار در تهيه و تدارك مواد و قطعات خود تاكيد داشتمبتني بر قيمت و مباد

: دنكن  ميمديريت استراتژيك زنجيره تامين را بدين صورت تعريف) 1999(نيكولس 
. ي زنجيره تامينها شراكت) 2(ي مواد و اطلاعات و ها جريان) 1(مديريت استراتژيك 

و به مديريت زنجيره تامين است ي مواد و اطلاعات بستر فيزيكي ها مديريت جريان
در مورد مديريت استراتژيك جريان مواد و اطلاعات .شود  ميي لجستيك مربوطها فعاليت

تواند رويكرد   ميچنين رويكردي،. تمي بكار گرفته شودسبايستي رويكرد جامع و سي
تركيبي  را به عنوان ها اين رويكرد سازمان.  باشد(Configurationally approach)پيكربندي

هر پيكربندي در بر گيرنده . گيرد  مياستراتژي، ساختار، فرآيند و زمينه در نظراجزاءاز 
در زنجيره تامين ابعاد . سازمان است زمينه/ي داخلي سازمان و همينطور محيط بيرونيها جنبه

ي ها اصلي تشكيل دهنده يك پيكربندي اهداف استراتژيك از يك سو و مكانيزم
بدين ترتيب  .]19[واد و اطلاعات زنجيره تامين از سوي ديگر استهماهنگي جريان م

پيكر . هستندي مواد و اطلاعات ها يت استراتژيك جريانر نمايانگر مديها پيكربندي
ي تامين ارائه شده است، عمدتا مبتني بر ها يي كه تاكنون براي طبقه بندي زنجيرهها بندي

يعني در بخش اهداف استراتژيك . رويكرد ساختار صنعت و عوامل محيطي هستند
 و خصوصيات ها  بر روي عوامل محيطي بيشتر تمركز شده است و كمتر به ويژگيها زنجيره
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. ي تامين پرداخته شده استها ي عضو زنجيره و خود زنجيرهها منحصر به فرد شركت
شكافي كه در اين زمينه در ادبيات موضوع وجود دارد عدم وجود يك پيكربندي براي 

اين . ي تامين بر مبناي رويكرد منبع محور يا درون به بيرون استها ه بندي زنجيرهطبق
ي تامين با استفاده از ها تحقيق به دنبال اين است كه پيكر بندي اي براي طبقه بندي زنجيره

ي مديريت زنجيره تامين در ها و فرآيند) 1978(رويكرد انتخاب استراتژيك مايلز و اسنو 
  . ه دهدصنعت خودرو ارائ

 
  مروري بر ادبيات موضوع .1
  ي زنجيره تامينها  پيكربندي.2-1

به منظور مديريت . شود  ميمربوط) 1997(نقطه شروع رويكرد پيكربندي به كار فيشر 
ي مواد و اطلاعات فيشر دو نوع زنجيره تامين را بر مبناي خصوصيات ها استراتژيك جريان

باشند   ميي كه داراي تقاضاي با ثباتبراي محصولات. دكن  ميتقاضاي محصول ارائه
ي ها ي تامين كارآ و براي محصولاتي كه داراي تقاضاي متلاطم بودند، زنجيرهها زنجيره

يك رويكرد متمايز تر راجع ) 2000(تان و ديگران  ].25[كند  ميتامين پاسخگو را پيشنهاد
 پيكربندي زنجيره تامين آنها. كنند  ميبه پيكر بندي زنجيره تامين پاسخگو به بازار ارائه

پيكربندي نوع محصول قابل سفارشي : كنند  ميپاسخگو به بازار را به دو نوع تقسيم
ي جزيي بين اين ها تفاوت.  و پيكربندي نوع محصول نوآورانه(Customizable)سازي

ي عمر كوتاه محصول و استراتژي ها بيني تقاضا، دوره دونوع در الگوهاي غير قابل پيش
 معتقدند ]6،7[چند تن از محققان . ]19[قرار دارد (Make to Order) اساس سفارشساخت بر

 مناسب نيست و در ها ي تامين و همه موقعيتها ي خالص براي همه زنجيرهها كه پيكربندي
ي تامين ها آنها معتقدند كه زنجيره. ي تركيبي را ارائه كرده اندها همين رابطه پيكربندي

لات كاركردي مناسب بوده ولي براي محصولات نوآورانه كارآ يا ناب براي محصو
با در نظر گرفتن عدم اطمينان در ) 2002(لي   . بهتر است(Leagile)زنجيره تامين نابچابك

. ]22[كند  مير نوع زنجيره تامين را از يكديگر متمايزاتقاضا و عدم اطمينان در عرضه، چه
و پاسخگو بر حسب ميزان عدم اطمينان كم و در اين پيكربندي دو نوع زنجيره تامين كارآ 

زياد در عرضه به چهار نوع زنجيره تامين كارآ، پاسخگو، چابك و محافظت كننده از 
ارائه ) 2002(رويكرد پيكربندي ديگري بوسيله كورستن و گابريل .شود  ميريسك تقسيم

ي ها يكر بنديآنها از ابعاد ساختار محصول و عدم اطمينان تقاضا براي شرح پ. شده است
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 ي ديگر را تركيبها رويكرد ديگري كه اكثر رويكرد].19[كنند  ميزنجيره تامين استفاده
 ارتباط آشكاري ها در حاليكه ساير رويكرد. ارائه شده است) 2003(كند بوسيله كلوس  مي

. با تئوري پيكربندي ندارند، اين رويكرد از نظر تئوريك مبتني بر تئوري پيكربندي است
عملكرد  -رفتار- ي ارائه شده به طور ضمني مبتني بر چهارچوب ساختارها ر پيكربندياكث 

ي رقابتي عمومي ها توانند به استراتژي  ميكلاسيك در تئوري سازمان صنعتي بوده و يا
 رويكرد غالب رويكرد بيرون به ها به عبارت ديگر در همه پيكر بندي. پورتر مرتبط شوند

حال آنكه به منظور .  گرفته استصورت يبسيارتوجه يطي عوامل محبه درون بوده و 
 لازم است كه با رويكرد درون به بيرون تكميل شده و ها اثربخشي بيشتر پيكر بندي

  .ي تامين نيز مورد توجه قرار گيرندها ي داخلي زنجيرهها  و توانمنديها شايستگي
  

  جيره تاميني مايلز و اسنو در زنها  بكارگيري دسته بندي استراتژي.2-2
، ها پيشگام: چهار نوع استراتژي را براي سازمانها پيشنهاد كرده اند) 1978(مايلز و اسنو 

كنند كه واكنش   ميبيان) 1987(والكر و روكرت . ها  و واكنش گرها مدافعان، تحليل گر
 يك استراتژي فعال در محيط كسب و كار نبوده و همچنين بر اين باورند كه ها گر

بنا براين اين . شوند  ميمدافع به دو دسته مدافع كمترين هزينه و مدافع تمايز تقسيماستراتژي 
  ]30:[شوند  ميچهار نوع استراتژي به صورت زير تعريف

 با ارائه محصولات جديد غالبا در ورود به بازارهاي جديد ها اين شركت :ها پيشگام •
 كه به نظر ميرسد داراي مزيت ي جديد بازارها آنها از ورود به  بخش. با شند  ميپيشرو

ي ها  بر روي ارائه محصولاتي كه داراي عملكردها اين شركت. باشد، واهمه اي ندارند
هدف آنها ارائه نوآورترين محصولات يا بر اساس . باشند  ميجديد هستند، متمركز

  .باشد  ميي عملكردي بسيار زياد و يا كاهش هزينه بسيار زيادها بهبود
 ين شركتها به ندرت اولين وارد شونده در بازارهاي جديد و در حال ظهور ا:هاگر تحليل •

 در عين حال با نظارت دقيق بر اقدامات رقبا و عكس العمل مشتري به آنها،. باشند مي
توانند با هدف گذاري بهتر، افزايش منافع مشتري و كاهش هزينه كل سريعترين  مي

  . باشندها ي پيشگامها دنباله رو
محصول -كنند با محافظت شديد از موقعيت بازار  مي تلاشها اين شركت :تمايزمدافعان  •

آنها به ندرت در خط مقدم توسعه محصولات جديد . خود بازار با ثباتي را حفظ كنند
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. باشند  ميهستند و در عوض بر فراهم كردن محصولات با كيفيت بيشتر و برتر متمركز
  .باشد  ميمت متوسط صنعتقيمت محصولات آنها معمولا بيشتر از قي

كنند با محافظت شديد از موقعيت   مي تلاشها  اين شركت:مدافعان كمترين هزينه •
آنها با ارائه محصولاتي با بهترين قيمت . محصول خود بازار با ثباتي را حفظ كنند -بازار

  .بر روي افزايش سهم بازار خود در بازار موجود متمركز هستند
واحد تجزيه و تحليل در دسته بندي ) 1978(تژيك مايلز و اسنو در تئوري انتخاب استرا

 كه كنند  ميبيان) 2003(كاتز و ديگران ].18[باشد  مي، پيكربنديها استراتژي شركت
نوآور بودن، ماژولار : گيرند  مي استراتژي فعال را در پيشچهاري تامين ها اعضاي زنجيره

 استراتژي نوآور بودن معادل پيشگام،.وي و دنباله ر(Appending)افزايي مكمل ،سازي، 
دنباله روي معادل واكنش گر، مكمل افزايي معادل تحليل گرو ماژولار سازي معادل با 

 اجزاءمدعي هستند كه تناسب موثر بين ) 2006(لت و ديگران ها  .باشد  مياستراتژي مدافع
 هزينه، مدافع پيشگام، مدافع كمترين (دانش و يك نوع استراتژي خاص زنجيره تامين

 ارزشمند، كمياب و غير قابل تقليد بوده و به عنوان يك منبع استراتژيك )گر يلتمايز، تحل
، تئوري ]4[آنها با مبتني كردن مطالعه خود بر روي رويكرد منبع محور. شود  ميتلقي

 و رويكرد پيكربندي وابستگي متقابل بين اجزاء مختلف دانش و ]23[انتخاب استراتژيك
  .  مختلف استراتژي و عملكرد برتر زنجيره تامين را مورد بررسي قرار دادندانواع

  ي مديريت زنجيره تامينها فرآيند. 2-3
 را به عنوان اصلي ترين جزء تشكيل ها  در تئوري اقتصاد تكاملي روتين)1982(نلسون و وينتر
  ايفاها  در سازماندانند و معتقدند كه نقشي مشابه ژنها در بدن انسان ها مي دهنده سازمان

ي ها با در نظر گرفتن زنجيره تامين به عنوان واحد تجزيه و تحليل، فرآيند. ]5[ كنند مي
هستند كه اصلي ترين ) 1982( به زعم نلسون و وينتر ها مديريت زنجيره تامين همان روتين

خواهد جزء زنجيره تامين را تشكيل داده و در صورتي كه در زنجيره تامين توانمندي اي ب
اثربخشي ) 2004(ري و ديگران بر اساس نظر .   بايستي روي دهدها بوجود آيد در فرآيند

ي كسب و كار معيار مناسبي براي بررسي رويكرد منبع محور است و منابع و ها فرآيند
ي كسب و كار بايد بوجود ها ي تامين در داخل فرآيندها  و زنجيرهها ي شركتها توانمندي

 يك فرآيند كسب و كار را به صورت زير تعريف)1995(و ديگران داونپورت . آيند
ي ساختمند با اهداف كسب و كار مشخص شده در ها مجموعه اي از فعاليت: كنند مي
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ي كسب و كار به عنوان وسيله اي براي ها در ابتدا فرآيند. جهت خدمت به مشتريان
ي ها  در حال حاضر فرآيند.شد  ميي داخل بنگاه در نظر گرفتهها يكپارچه كردن كاركرد

 بين اعضاي يك زنجيره تامين مورد استفاده ها كسب و كار براي ساختار دهي به فعاليت
 بسيار مناسب بعدي زمينهي فرا شركتي ها ساده و موثر كردن فرآيند. ]20[گيرد  ميقرار

سيار شركتهاي ب .باشد  مي، ارتقاء كيفيت و سرعت بخشيدن به عملياتها براي كاهش هزينه
موفق آنهايي خواهند بود كه رويكرد جديدي نسبت به كسب و كار داشته باشند و به طور 

 ي سنتي شركتها يي كه فراتر از مرزها نزديك با شركاء براي طراحي و مديريت فرآيند
ي ها بندي فرآيند ي موجود براي دستهها  چهارچوب1 در جدول .]12[باشند، كار كنند مي

  .ن نشان داده شده استمديريت زنجيره تامي

  ي مديريت زنجيره تامينها ي موجود براي دسته بندي فرآيندها  چهارچوب.1نگاره 
  توسعه دهنده  ها فرآيند  چهارچوب

1  
مديريت ارتباط با مشتري، مديريت خدمت به مشتري، توسعه و تجاري سازي 

محصول، مديريت تقاضا، مديريت جريان ساخت، مديريت ارتباط با تامين 
  ها نندگان،فرآيند برآورده كردن سفارش،فرآيند بر گشتيك

انجمن جهاني زنجيره 
  ]27[، ]20 [تامين

انجمن زنجيره   برگشتي،تحويل،ساخت،منبع يابي،برنامه ريزي  2
  ]28[تامين

استريواستاوا و ديگران   مديريت ارتباط با مشتري، مديريت توسعه محصول، و مديريت زنجيره تامين  3
)1999(] 20[  

، ساخت، تحويل، طراحي و بازطراحي محصول، مديريت  تهيه و تداركبرنامه ريزي،  4
  ظرفيت، طراحي و باز طراحي فرآيند، و اندازه گيري

 باورساكس و ديگران
)1999] (20[  

انجمن كيفيت و بهره   برنامه ريزي زنجيره تامين،تهيه و تدارك،مديريت سفارش مشتري،ساخت،لجستيك  5
  وري آمريكا

 با جزييات SCOR و GSCF شده، فقط دو چهارچوب ارائه چهارچوب پنجبين از
 بيشتر مورد استفاده ها  را شرح داده و در محيط كسب و كار توسط شركتها كامل فرآيند

 بايكديگر تفاوت داشته و محققان ها اين دو چهارچوب در برخي از جنبه. قرار گرفته است
به طور كلي .  از بين آنها انتخاب نمايندها ين تفاوتو مديران بايستي با در نظر گرفتن ا

 جهت گيري استراتژيك بيشتري داشته و بر روي افزايش ارزش بلند GSCFچهارچوب 
مدت سهامداران بوسيله روابط فرا كاركردي نزديكتر با اعضاي كليدي زنجيره تامين 

انايي شناسايي، ي كسب و كاري كه توها اين چهارچوب بيشتر در موقعيت. متمركز است
 شود، بكار گرفته  ميايجاد و حفظ روابط كسب و كار يك مزيت رقابتي تلقي
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با توجه به نگرش استراتژيك اين مقاله به موضوع مديريت زنجيره تامين،  . ]20،21[شود مي
ي مديريت زنجيره تامين انجمن جهاني زنجيره تامين به عنوان مبنا در نظر گرفته ها فرآيند

 از بعد استراتژيك با اتخاذ نظر خبرگان ها يل تعداد زياد و مشابهت بين فرآيندبه دل. شد
كوري بيلينگتون، كارلوس  (]14[ در موسسه توسعه مديريت موضوع مديريت زنجيره تامين

شش فرآيند زير به .  كاهش يافتها تعداد فرآيند)كوردون، تام وولمن و رالف سيفرت
نجيره تامين در اين تحقيق مورد استفاده قرار گرفته ي اصلي مديريت زها عنوان فرآيند

  :است
فرآيند كسب و كاري كه نگاه به مشتري داشته : مديريت ارتباط و خدمت به مشتري •

  . دهد  ميو ساختاري را براي ايجاد و حفظ ارتباط با مشتريان توسعه
بين عرضه و اين فرآيند با ايجاد تعادل : برنامه ريزي زنجيره تامين و مديريت تقاضا •

ي ها كند كه از مازاد عرضه يا تقاضا در بخش  ميتقاضا در كل زنجيره تلاش
  . مختلف زنجيره جلوگيري كند

ي لازم براي ها فرآيندي كه شامل همه فعاليت: مديريت جريان ساخت و لجستيك •
باشد و همچنين وظيفه   مي به رده بعدي زنجيرهها  از كارخانهها توليد و انتقال كالا

 .باشد  ميب، اجرا و مديريت انعطاف پذيري در ساخت بر عهده اين فرآيندكس
وظيفه خريد و تهيه و تدارك : تهيه و تدارك و مديريت ارتباط با تامين كنندگان •

ي مختلف زنجيره تامين و همينطور توسعه و حفظ روابط ها مواد و قطعات در رده
  .باشد  مي فرآيندموثر با تامين كنندگان مواد و قطعات بر عهده اين

اين فرآيند با همكاري مشترك با مشتريان و تامين : توسعه و تجاري سازي محصول •
  .كند  ميكنندگان ساختاري را براي توسعه و جا انداختن محصولات در بازار فراهم

ي لازم براي ها اين فرآيند شامل همه فعاليت:  فرآيند برآورده كردن سفارش و توزيع •
ي ها ي مشتري، طراحي شبكه توزيع و برآورده كردن درخواستاه تعريف نيازمندي

  .باشد  ميمشتري با حداقل هزينه كل تحويل
از بين شش فرآيند فوق، دو فرآيند مديريت ارتباط با تامين كنندگان و مديريت ارتباط 

يي هستند كه نقش برقراري ارتباط با اعضاي بيروني زنجيره يعني ها با مشتريان فرآيند
چهار فرآيند ديگر زنجيره تامين نيز با تامين . ان و تامين كنندگان را بر عهده دارندمشتري

ي مختلف بر ها كنندگان و مشتريان ارتباط دارند، اما نقش ايجاد و حفظ ارتباط فرآيند
 در رابطه با تاثير فرآيند توسعه و ]28[تحقيقات زيادي. باشد  ميعهده دو فرآيند ذكر شده
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 ها ول كه با همكاري نزديك بين تامين كنندگان كليدي و خودروسازتجاري سازي محص
  . صورت گرفته استها يابد بر روي عملكرد خودروساز  ميمحصول طراحي و توسعه

  
  روش تحقيق .2

) 2003( كرسول .باشد رويكرد اصلي در اين تحقيق، رويكرد تحقيق كيفي مي
: كند دين صورت فهرست ميهاي كيفي را ب هاي مختلف تحقيق در رويكرد استراتژي 

 Grounded) اي ، تئوري زمينه(Ethnography)ها و نژادهاي مختلف مطالعه و توصيف فرهنگ

theory) شناسايي، مطالعه موردي، تحقيق پديدار (Phenomenological research)  تحقيق ،
امد، اگر مساله شناسايي عوامل تاثير گذار بر پي. (Narrative research)داستان سرايي

ي پيامد و آزمون تئوري باشد، رويكرد كمي ها مطلوبيت تداخل، درك بهترين شاخص
چنانچه مفهوم يا پديده اي نياز به درك و فهم داشته باشد به علت اينكه . مناسب است

]. 8[تحقيقات اندكي در مورد آن صورت گرفته است، رويكرد كيفي مناسب است
يي كه چندان قابل درك ها كشف پديده(افي تحقيقات از نظر هدف به تحقيقات اكتش

، تبييني، )يي براي تحقيق بيشترها ي مهم، ارائه فرضيهها نبوده، كشف و شناسايي متغير
بر اساس اين طبقه بندي اين تحقيق جزء ]. 2[شوند  ميتوصيفي ، پيش بيني تقسيم بندي

ي ها  و طبقه بنديها باشد كه در اين تحقيق به دنبال شناسايي الگو  ميتحقيقات اكتشافي
ي گردآوري ها ي تامين استراتژيك هستيم و يكي از اصلي ترين ابزارها اساسي در زنجيره

 نمونه گيري افراد پاسخ دهنده ]. 2[ در اين نوع از تحقيقات مصاحبه با خبرگان استها داده
در اين تحقيق از نوع نمونه گيري غير احتمالي و به شيوه نمونه گيري گلوله 

اين نوع نمونه گيري در برخي مواقع بهترين راه براي . است (Snowball Sampling)يبرف
در مطالعه .  و خصوصيات لازم در يك تحقيق استها قراردادن موضوعاتي با ويژگي
 از ها ي حساس و يا هنگام دستيابي مشكل به جمعيتها طبقات مختلف انحراف، عنوان
در اين تحقيق لازم بود افرادي با خصوصيات ]. 1[دشو  مينمونه گيري گلوله برفي استفاده

ي خاص عبارت بود از داشتن ها اين ويژگي. ي خاص مورد مصاحبه قرار گيرندها و ويژگي
ي مديريت زنجيره تامين و آگاهي ها تجربه نسبتا بالا در صنعت، اشراف نسبي به همه فرآيند

اد از طريق مشورت با مديران رده به منظور شناسايي اين افر. در مورد صنعت خودرو جهاني
ي خودروسازي، كليدي ترين افراد در زنجيره تامين شركت مورد نظر ها بالاي شركت

انتخاب شد و پس از مصاحبه، از آنها درخواست شد كه افراد ديگري مشابه با خود را كه 
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اين فهرست افراد خبره مصاحبه شده در ]. 1[خصوصيات فوق بودند، معرفي نمايندداراي 
  . نشان داده شده است2تحقيق در جدول 

   خصوصيات خبرگان مصاحبه شده.2نگاره 

 ميانگين  سمت  زنجيره تامين
  )سال) (سال(تجربه

مدير تهيه و تـدارك خودروهـاي سـواري، مـدير اسـتراتژي زنجيـره                 )خودرو سواري(دايملر 
  12.5  ي سواريها تامين خودرو

  11.5   و تدارك، مدير زنجيره تامين جهانيمدير خريد و تهيه  )خودرو سواري(فيات 

معــاون ســاخت داخــل، مــدير طــرح و برنامــه، مــدير تــضمين    مركز بهمن موتور
  18  كيفيت و مدير توليد

  ايران خودرو

 و تغذيه خطوط، مدير امور لجـستيك سـازندگان          ها  مدير انبار 
، رئــيس اســتراتژي توليــد، رئــيس اســتراتژي تــامين، )ســاپكو(

، )ساپكو( محصول، مدير امور تامين كنندگان   رئيس استراتژي 
، )سـاپكو (، مـدير امـور كيفيـت        )سـاپكو (مدير خريد خارجي    

ــدي   ــد تولي ــدير خري ــاپكو(م ــي  )س ــي و مهندس ــت فن ، معاون
ي تجـاري،  قـائم مقـام توسـعه          ها  ، رئيس توسعه طرح   )ساپكو(

، مـدير لجـستيك   )سـاپكو (كسب و كار، مـشاور مـدير عامـل       
  )ساپكو(ج، رئيس تعالي سازماني ي داخل و خارها سايت

10  

  سايپا

مشاور مـدير عامـل شـركت سـازه گـستر سـايپا، مـدير تعـالي                 
، مدير برنامه ريزي و كنتـرل سفارشـات         )سازه گستر (سازماني  

، مدير امور مطالعات و برنامه ريـزي اسـتراتژيك          )سازه گستر (
، مـدير برنامـه ريـزي اسـتراتژيك كـسب و كـار             )سازه گستر (

ستيك  و تكنولوژي اطلاعات، مدير لجها خودرو، مدير سيستم 
خطوط توليد، رئيس مطالعات استراتژيك تامين، رئيس مركز        

  مطالعات و برنامه ريزي استراتژيك

9  

  
ي ها در مصاحبه ساختار يافته كه به منظور پاسخ به سوال تحقيق در مورد پيكربندي

 45ي انفرادي كه حدود ها زنجيره تامين از بعد رويكرد منبع محور بود، به صورت مصاحبه
 طول انجاميد، از مصاحبه شوندگان خواسته شد كه نظر خود را در مورد ميزان دقيقه به

در چهار چوب . ي زنجيره تامين بيان كنندها  در استراتژيها اهميت هر يك از فرآيند
ي زنجيره ها ي زنجيره تامين و سپس فرآيندها مصاحبه ابتدا توضيح مختصري از استراتژي

استفاده براي تجزيه و تحليل اطلاعات در اين تحقيق روش مورد . تامين ارائه شده است
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با توجه به مساله اين تحقيق كه ارائه يك پيكربندي براي . روش وزن دهي است
باشد، ميزان اهميت هر يك از   ميي تامين بر اساس رويكرد منبع محورها زنجيره
زن دهي ي مختلف از طريق روش وها ي مديريت زنجيره تامين در استراتژيها فرآيند

  ] :3[رابطه مورد استفاده براي اين منظور به صورت زير است . مشخص گرديد
∑ =

=
k

j pjp RR
1

)(  

  :به طوريكه
Rp : براي هدف ها ي تبديل شده قضاوتها مجموع رتبه P  
Rpj :  رتبه تبديل شده تخصيص داده شده به هدفP توسط تصميم گيرنده J   
K : تعداد تصميم گيرندگان  

  :ن ترتيببه اي

∑ =

= k

j pj

P
p

R
RW
1

)(
  

  نتايج .3
 در استراتژي پيشگام ها ي اختصاص داده شده به هر يك از فرآيندها  تعداد رتبه3در جدول

  .به عنوان نمونه ارائه شده است

   در استراتژي پيشگام زنجيره تامينها  و وزن هر يك از فرآيندها تعداد رتبه. 3نگاره 
  يناستراتژي پيشگام زنجيره تام

  وزن 6 5 4 3 2 1  رتبه/فرآيند
181141/0 2 5 11 8 3 2  تهيه و تدارك و مديريت ارتباط با تامين كنندگان  

25062/0 2 2 4 4 16 3  مديريت ارتباط و خدمت به مشتري  

091811/0 12 7 8 2 2 0  مديريت جريان ساخت و لجستيك  

183623/0 0 8 6 14 3 0  برنامه ريزي زنجيره تامين و مديريت تقاضا  

354839/0 0 1 2 0 2 26  توسعه و تجاري سازي محصول  

086849/0 15 8 1 3 4 0  برآورده كردن سفارش و توزيع  

  
 مرتب شده ها  بر اساس ميزان اهميت آنها در هر يك از استراتژيها  فرآيند4 نگارهدر 
  :است
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  استراتژي پيشگام زنجيره تامين
  وزن  فرآيند

 35/0  ي محصولتوسعه و تجاري ساز

 25/0  مديريت ارتباط و خدمت به مشتري

 18/0  برنامه ريزي زنجيره تامين و مديريت تقاضا

ــامين      ــا ت ــاط ب ــديريت ارتب ــدارك و م ــه و ت تهي
 18/0  كنندگان

 08/0  مديريت جريان ساخت و لجستيك

 08/0  برآورده كردن سفارش و توزيع
  

  

  استراتژي مدافع كمترين هزينه زنجيره تامين
  وزن  فرآيند 

تهيه و تدارك و مديريت ارتباط با تامين 
 32/0  كنندگان

 29/0  مديريت جريان ساخت و لجستيك

 25/0  برنامه ريزي زنجيره تامين و مديريت تقاضا

 12/0  برآورده كردن سفارش و توزيع

 09/0  مديريت ارتباط و خدمت به مشتري

 07/0  توسعه و تجاري سازي محصول
  

  

  ي مدافع تمايز زنجيره تاميناستراتژ
  وزن  فرآيند 

 32/0  مديريت ارتباط و خدمت به مشتري

 23/0  توسعه و تجاري سازي محصول

 18/0  مديريت جريان ساخت و لجستيك

تهيه و تدارك و مديريت ارتباط با تامين 
 14/0  كنندگان

 14/0  برنامه ريزي زنجيره تامين و مديريت تقاضا

   11/0  ش و توزيعبرآورده كردن سفار

  

  استراتژي تحليل گر زنجيره تامين
  وزن  فرآيند 

 28/0  مديريت ارتباط و خدمت به مشتري

 24/0  توسعه و تجاري سازي محصول

 18/0  برنامه ريزي زنجيره تامين و مديريت تقاضا

 16/0  مديريت جريان ساخت و لجستيك

تهيه و تدارك و مديريت ارتباط با تامين 
 14/0  كنندگان

 12/0  برآورده كردن سفارش و توزيع
  

   بر اساس ميزان اهميتها  در هر يك از استراتژيها  ترتيب فرآيند.4نگاره 
  

  بنديبحث و توسعه پيكر. 5
: يي را در سه حوزه زير انجام دهندها  بايستي فعاليتها وود وارد معتقد است كه شركت

بر اين اساس ) 2003(فلوري و ديگران. ]11[عمليات، توسعه محصول، بازار يابي و فروش 
 در بازار بر اساس سه استراتژي كمال در عمليات، توسعه محصول و ها معتقدند كه شركت

ي مديريت زنجيره تامين در ها با توجه به اينكه فرآيند. پردازند  ميمشتري محوري به رقابت
ي مديريت ها رآيندتوان ف  ميباشند، ها مي ي شركتها بر گيرنده هر سه حوزه فعاليت

  :زنجيره تامين را با سه استراتژي فوق مطابقت داد
فرآيند مديريت جريان ساخت و لجستيك، فرآيند تهيه و تدارك : كمال در عمليات •

  و مديريت ارتباط با تامين كنندگان، فرآيند برآورده كردن سفارش و توزيع
  فرآيند توسعه و تجاري سازي محصول: توسعه محصول •
 فرآيند مديريت ارتباط و خدمت به مشتري: وريمشتري مح •

فرآيند برنامه ريزي زنجيره تامين و مديريت تقاضا نيز فرآيندي است كه در همه 
شود، تقريبا در   مي  مشاهده4 لازم و ضروري بوده و همانطور كه در جدول ها استراتژي
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 4 نگارهر كه در  همانطو . در حد وسط از نظر اهميت قرار گرفته استها همه استراتژي
شود در استراتژي پيشگام زنجيره تامين، فرآيند توسعه و تجاري سازي محصول   ميمشاهده

و مديريت ارتباط و خدمت به مشتري داراي بيشترين اهميت و فرآيند مديريت جريان 
 اين امر بيانگر اين است كه در اين نوع .باشد  ميساخت و لجستيك داراي كمترين اهميت

ي تحقيق و توسعه و نوآوري در محصول از اهميت بسيار ها ي تامين فعاليتها هاز زنجير
ي عضو زنجيره نيز ها ي شركتها و طبيعتا منابع و توانمندي] 16[زيادي بر خوردار است
توان مطابق   ميي تامين راها اين نوع زنجيره.  متمركز خواهد شدها بيشتر بر اين نوع فعاليت

ي تامين چابك و ها يا زنجيره) 1997(سخگوي چهارچوب فيشر ي تامين پاها با زنجيره
ي تامين با ها به طور كلي اين نوع از زنجيره. دانست) 2002(پاسخگو در پيكر بندي لي 

در  . كنند، مطابقت دارد  ميي تاميني كه بر روي محصولات نوآورانه تمركزها زنجيره
ي تهيه و تدارك و مديريت ارتباط ها داستراتژي مدافع كمترين هزينه زنجيره تامين، فرآين

با تامين كنندگان و مديريت جريان ساخت و لجستيك از اهميت بالايي بر خوردار است و 
اين امر به معناي اين . فرآيند توسعه و تجاري سازي محصول داراي كمترين اهميت است

 بر بدون اتلاف ي اعضاي زنجيره تامين بايستي بيشتر متمركزها است كه منابع و توانمندي
اين ] 6،7،19،22،25[ي قبليها در پيكر بندي. كردن عمليات و يا كمال در عمليات باشد

و محصولات ) ناب(ي تامين بدون اتلاف ها ي تامين بيشتر با زنجيرهها نوع از زنجيره
 مديريت  هاي در استراتژي مدافع تمايز زنجيره تامين، فرآيند . كاركردي مطابقت دارد

  و خدمت به مشتري و توسعه و تجاري سازي محصول از اهميت بالاييارتباط 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ها ين با تاكيد بر منابع و توانمنديپيكربندي زنجيره تام. 1نمودار 

 كم

 متوسط

 زياد

ميزان قابل پيش بيني 
 بودن تقاضا

 توسعه محصول مشتري محوري كمال در عمليات

 دي زنجيره تامينتوانمن

زنجيره تامين مدافع 
  كمترين هزينه

  زنجيره تامين مدافع تمايز
 گرره تامين تحليلزنجي

 زنجيره تامين پيشگام
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بر خوردار بوده و در عين حال فرآيند مديريت جريان ساخت و لجستيك نيز از درجه 
ي تامين ها ه در اين نوع از زنجيرهاين امر بيانگر اين است ك. اهميت سوم بر خوردار است

ي اعضاي زنجيره بايستي بيشتر بر روي شناسايي نياز مشتري و برآورده ها منابع و توانمندي
در عين حال نبايستي بدون اتلاف توليد كردن . كردن هر چه بهتر نياز وي متمركز شود

ي تامين پاسخگوي لي ها  با زنجيرهها اين نوع از زنجيره. محصول را نيز از نظر دور داشت
 در استراتژي تحليل گر زنجيره تامين كه مشابهت زيادي با  .مطابقت بيشتري دارد) 2002(

ي تامين مدافع تمايز ها استراتژي مدافع تمايز زنجيره تامين دارد، وضعيت مشابهي با زنجيره
العه اي كه در مط . ي اعضاي زنجيره تامين داردها از نظر متمركز كردن منابع و توانمندي

 در سنخ شناسي ها ي متمايز شركتها در مورد شايستگي) 1980(اسنو و هربينياك 
در چهار صنعت پلاستيك، خودرو، نيمه رسانا و حمل و ) 1978(ي مايلز و اسنو ها استراتژي

به .  را مشخص كردندها ي متمايز هر يك از استراتژيها نقل هوايي انجام دادند، شاسيتگي
 كردند و در دسته مدافع قرار  مييي كه در صنعت خودرو فعاليتها تطور مشخص شرك

ي مهندسي كاربردي را به ها ي مربوط به توليد و عمليات و فعاليتها گرفتند فعاليت مي
عنوان شايستگي متمايز مطرح كرده بودند كه معادل با فرآيند مديريت جريان ساخت و 

يي كه در دسته صنعت خودرو و ها ركتدر ش. باشد  ميلجستيك مديريت زنجيره تامين
ي مربوط به مهندسي پايه اي و بازار يابي و ها گرفتند، فعاليت  مياستراتژي پيشگام قرار

شد كه معادل با فرآيند توسعه و تجاري محصول   ميفروش به عنوان شايستگي متمايز تلقي
ليل گر نيز ي تحها در دسته شركت. باشد  ميي مديريت زنجيره تامينها در فرآيند

ي مربوط به بازار يابي و فروش به عنوان شايستگي متمايز در نظر گرفته شده است ها فعاليت
با  . كه با فرآيند مديريت ارتباط و خدمت به مشتري در مديريت زنجيره تامين مطابقت دارد

 ي سازماني به زعم نلسون وها ي زنجيره تامين نقش همان روتينها توجه به اينكه فرآيند
كنند، و در رويكرد منبع محور به عنوان اصلي ترين اجزاء تشكيل   ميرا ايفا) 1982(وينتر 

توان بر اساس ميزان اهميت هر   ميشوند،  ميي تامين محسوبها دهنده سازمانها و زنجيره
ي تامين، يك پيكر بندي با تاكيد بر ها ي مختلف زنجيرهها  در استراتژيها يك از فرآيند

  نشان 6اين پيكر بندي در شكل . ي تامين ارائه كردها ي داخلي زنجيرهها نمنديمنابع و توا
بعد عمودي مربوط به ميزان قابل . باشد  ميپيكر بندي فوق داراي دو بعد  : داده شده است

و ) 2002(ي لي ها اين مكانيزم هماهنگي در پيكر بندي. پيش بيني بودن تقاضامي باشد
در بعد افقي توانمندي زنجيره تامين در نظر گرفته . شده استنيز استفاده ) 2003(كلوس 
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ي خود را در سه حوزه ها  معمولا منابع و توانمنديها با توجه به اينكه شركت. شده است
نمايند، اعضاي   ميتوسعه محصول، مشتري محوري و بدون اتلاف كردن عمليات متمركز

وليد كننده تجهيزات اصلي يا رهبر ي تامين نيز بر همين اساس يعني تمركز تها زنجيره
  .كنند  ميي خود را تقويتها زنجيره تامين، شايستگي

  :شود  ميهاي تامين مشخص بنابراين سه سنخ از زنجيره
ي تامين بر روي محصولات ها اين نوع از زنجيره: ي تامين بدون اتلافها زنجيره •

 بيشتر به دنبال انجام ها منديكنند و از بعد توان  ميي موجود تمركزها استاندارد و بازار
يي هستند كه منجر به بدون اتلاف شدن هر چه بيشتر عمليات در كل ها فعاليت

ي تامين، ها  براي اين دسته از زنجيرهها مهمترين فرآيند. شود  مياعضاي زنجيره
فرآيند مديريت جريان ساخت و لجستيك و تهيه و تدارك و مديريت ارتباط با 

  ي تامين نقطه عدم اتصالها در اين نوع از زنجيره. تتامين كنندگان اس
Decoupling point ي به تعويق اندازيها  فعاليتو Postponmentترين نقاط   انتهاييدر

يي مانند ها در صنعت خودرو شركت. ي تامين قرار داردها پايين دست زنجيره
ي ها از چنين زنجيرهفولكس واگن، رنو، تاتا موتورز، هيوندايي، ايران خودرو، سايپا 

 .برند  ميتاميني بهره
ي تامين بر روي محصولات ها اين دسته از زنجيره: ي تامين مشتري محورها زنجيره •

قابل سفارشي سازي و تا حدي ) 2000(نسبتا نوآورانه يا به زعم تان و ديگران 
 خود را يها  بيشتر منابع و توانمنديها ي جديد توجه كرده و از بعد توانمنديها بازار

ي ها مهمترين فرآيند. دهند  ميي مربوط به بازار يابي و فروش قرارها بر روي فعاليت
اين دسته، فرآيند مديريت ارتباط و خدمت به مشتري و توسعه و تجاري سازي 

 تقريبا ها نقطه عدم اتصال و به تعويق اندازي در اين نوع از زنجيره. باشند  ميمحصول
در صنعت خودرو شركتهايي مانند كسب و . ين قرار دارددر نقاط وسط زنجيره تام

ي ها زنجيره  .باشند  ميي تامينيها كار سواري دايملر، ب ام دبليو داراي چنين زنجيره
ي تامين بر روي محصولات كاملا نوآورانه و ها اين دسته از زنجيره: تامين نوآور

ي ها ر بر روي توانمنديها بيشت كنند و از نظر توانمندي هاي جديد توجه مي بازار
 براي اين دسته ها مهمترين فرآيند. كنند  ميتحقيق و توسعه و مهندسي پايه اي تمركز

ي تامين فرآيند توسعه و تجاري سازي محصول و مديريت ارتباط و ها از زنجيره
ي به تعويق اندازي به سمت ها نقطه عدم اتصال و فعاليت. باشد  ميخدمت به مشتري
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يي مانند ها در صنعت خودرو شركت. شود  ميدست زنجيره تامين متمايلابتدايي بالا
ي تجاري دايملر، كسب و كار هيبريد تويوتا، آئودي داراي ها كسب و كار خودرو

 .باشند  ميي تامينها اين نوع از زنجيره
  
 گيري نتيجه

مدتا مبتني ي تامين عها ي تدوين شده براي طبقه بندي زنجيرهها بنديبا توجه به اينكه پيكر
 بود، در اين تحقيق تلاش عملكرد-رفتار-بر عوامل محيطي و در مكتب كلاسيك ساختار

مورد توجه قرار  ي تامين از منظر رويكرد منبع محورها بر اين بود كه پيكربندي زنجيره
ي مديريت زنجيره تامين در تكميل عوامل ها گيرد و يك پيكربندي بر اساس فرآيند

صنايع با ) 1998(طبق نظر فاين .ي تامين پيشنهاد گرددها ندي زنجيرهمحيطي براي دسته ب
توانند با استفاده از مديريت   ميباشد  ميسرعت سنج كم كه صنعت خودرو نيز يكي از آنها
در اين تحقيق با استفاده از رويكرد منبع . زنجيره تامين به مزيت رقابتي پايدار دست يابند

ي زنجيره ها  و زمينه صنعت خودرو تلاش شد ويژگيمحور در مديريت زنجيره تامين
با . تاميني كه امكان دستيابي به مزيت رقابتي پايدار براي آنها وجود دارد، مشخص شود

توجه به اينكه در اين تحقيق صرفا بر مصاحبه با خبرگان يك صنعت براي تدوين پيكر 
ام تحقيقاتي در ساير صنايع و بندي زنجيره تامين تاكيد شده است، نتايج اين تحقيق با انج

تواند بيشتر تقويت   ميي تامين در آنها  و زنجيرهها وارد كردن تعداد بيشتري از شركت
تواند مطرح شود كه در تحقيقات بعدي به   ميبر اساس نتايج اين تحقيق چند قضيه. شود

  :تواند مورد آزمون قرار گيرد  ميعنوان فرضيه
 كه به تبع استراتژي كسب و كار از استراتژي پيشگام ي تامينيها زنجيره: قضيه اول •

ي خود را بر ها ي تامين نوآور، بيشتر منابع و توانمنديها كنند يا زنجيره  مياستفاده
 .كنند  ميروي فرآيند توسعه و تجاري سازي محصول متمركز

ي تاميني كه به تبع استراتژي كسب و كار از استراتژي مدافع ها زنجيره: قضيه دوم •
ي ها ي تامين بدون اتلاف، منابع و توانمنديها كنند يا زنجيره  ميكمترين هزينه تبعيت

 .كنند  ميخود را بيشتر بر روي فرآيند مديريت جريان ساخت و لجستيك متمركز
ي تاميني كه به دنبال استراتژي كسب و كار از استراتژي مدافع ها زنجيره: قضيه سوم •

ي تامين مشتري محور، منابع و ها كنند يا زنجيره  ميتمايز يا تحليل گر استفاده
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 ي خود را بيشتر در فرآيند مديريت ارتباط و خدمت به مشتري متمركزها توانمندي
 .كنند مي
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