
1388 27،بهار فصلنامه آموزشى،پژوهشى،مركز مطالعات وپژوهشهاى لجستيكى،سال يازدهم ، شماره 68

طراحي الگوي زنجيره تأمين ناب 
تتبا  رويكرد رقابت پذيري

چكيده
امروزه تحولات بســيار گســترده و 
وســيع در عرصه علــم و دانش و به 
تبع آن تحولات خيره كننده در گستره 
سازمانها از ابعاد اقتصادي، اجتماعي، 
فرهنگي و نيز ظهور نظريه هاي جديد 
مديريت، ما را با چالش هاي وســيعي 
روبــرو نمــوده اســت كه مســتلزم 
بهره بــرداري مناســب و اصولي از 
فرصتهاي محيطي، بررســي تهديدات 
و حســاس بودن نسبت به آنها و نيز 

مطالعه ظرفيتها و منابع دروني و در دسترس و استفاده منطقي از آنها مي باشد.
 اهميت مديريــت زنجيره تأمين براي رقابت پذيري بنگاههــاي صنعتي و خدماتي در 
ســالهاي اخير باعث ظهور رويكردهاي نويني همچون توليــد ناب، تفكر ناب و توليد 
چابك در ســازمانها شده است، اين موضوعات به سازمانها در افزايش سودآوري و 
حذف اتلافها و ايجاد ارزش تا رســيدن به كمال كمك مي كنند.بي ترديد گذر از توليد 
انبــوه به توليد ناب و چابــك، امروزه با ظهور مباحث و ابزارهــاي نوين مديريت به 
عنوان يك ضرورت در كشور ما مطرح است و براي رسيدن به توليد در كلاس جهاني 
و قابل رقابت با ساير كشورها، نياز به شناخت عميق از مفاهيم و ادبيات «ناب سازي» 
بيش از پيش احســاس مي شود. شناختي كه اگر با اصول و مباني مديريت راهبردي 
ســازمانها همراه باشد مي تواند منشــاء عظيمي در ايجاد تحول سازمانها باشد. در 
واقع، حيات سازمانهاي ما امروزه به وجود چنين رويكردهاي مديريتي بستگي دارد. 
در تحقيق حاضر نيز ســعي شــده با توجه به ضرورتهاي مذكــور، مديريت زنجيره 
تأمين با تمركز بر دو رويكرد ناب سازي و رقـابت پذيري مورد بررسـي كارشناسي 
قـرار بگـيرد تا بر مبناي نتايج بررســيها، در نهايت تصويري جامع و روشن از جهت 
گيريها براي قابليت سازي در راستاى ايجاد ارزش پايدار و رشد و تعالي آينده ارائه 

شود.

* سجاد اسمعيل لو - كارشناس ارشد مديريت صنعتى
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مقدمه
در دهه 1990 و با گسترش بازار جهاني، ضرورت وجود يك ساختار
ــازمان منعطف احساس مي شد كه قادر به پاسخگويي به مشتريان و س
ــه همراه بهبود ــد. در اين دهه ب ــريع بازار باش ــف و تغييرات س مختل
ــي مجدد، مديران ــاي توليد و بكارگيري الگوهاي مهندس در فرآينده
ــياري از صنايع دريافتند كه براي ادامه حضور در بازار، تنها بهبود بس
فرآيندهاي داخلي و انعطاف پذيري در تواناييهاي شركت كافي نيست
ــواد نيز بايد موادي با بهترين كيفيت ــه تأمين كنندگان قطعات و م بلك
ــدگان محصولات نيز بايد ــد كنند و توزيع كنن ــن هزينه تولي و كمتري
ــته باشند. ــعه بازار توليدكننده داش ــتهاي توس ارتباط نزديكي با سياس
ــت آن پا به ــره تأمين و مديري ــي، رويكردهاي زنجي ــا چنين نگرش ب
ــازمانها كه با ــت از س ــبكه اي اس عرصه وجود نهاد.زنجيره تأمين، ش
ــتي، در فرآيندها و فعاليتهايي درگيرند ارتباطي بالادستي به پايين دس
ــده به مشتري نهايي،توليد و به صورت محصولات و خدمات ارائه ش
ــيع تر يك زنجيره تأمين شامل دو يا چند ارزش مي كنند. به طور وس
ــازمان است كه از نظر قانوني از هم جدا بوده و توسط جريان هاي س
ــازمانها ــتند كه حال اين س ــواد، مالي و اطلاعات به هم مرتبط هس م
ــكيل دهنده محصول، ــي توانند توليد كنندگان قطعات و اجزاي تش م
ــركت توليد كننده محصول نهايي، فراهم آورندگان خدمات تهيه و ش
توزيع (لجستيك) و حتي مشتريان نهايي باشند.مديريت زنجيره تأمين
ــود كه براي فراهم ــهيلات و فعاليتها اطلاق مي ش ــبكه اي از تس به ش
ــاخت كالا، توزيع نمودن مواد اوليه، حركت آنها در ميان تجهيزات، س
نهايي كالاي قابل مصرف و پشتيباني پس از فروش مورد استفاده قرار
مي گيرد. در واقع، مديريت زنجيره تأمين بر يكپارچه سازي فعاليتهاي
زنجيره تأمين و نيز جريانهاي اطلاعاتي مرتبط با آنها از طريق بهبود در
ــتيابي به مزيت رقابتي قابل اتكا و مستدام روابط زنجيره در جهت دس

تاكيد دارد.

ناب سازى
ــايي و حذف اتلاف (فعاليتهاي ناب يك رويكرد نظام مند براي شناس
ــتمر فرآيند وافزايش رضايت ــزوده) از طريق بهبود مس غير ارزش اف
مشتري براي رسيدن به كمال است. شركتهاي خودروساز دنيا توانسته اند
ــاهد دستاوردهاي شگرفي با تجهيز خود به اين جهان بيني صنعتي، ش
ــند و تعداد عيوب كيفي و ضايعات ناشي از فرآيند توليد خود را باش

ــه نصف تقليل داده، ميزان موجوديها را 90 درصد كاهش داده، زمان ب
بازاريابي محصولات جديد را 50 درصد تنزل داده، فضا، نيرو و حجم
ــرمايه مورد نياز خود را بسيار كوچك كرده و بهره وري خود را تا س
دو برابر افزايش دهند و باز در پي بهبودهاي بيشتر، موجودي ها، عيب
ــرده و بهره وري را به دو برابر افزايش ــا و زمان تحويل را نصف ك ه
ــه ديدگاه در مورد دهند و وارد يك فضايي از بهبود بي پايان شوند.س
ــت: برخي به آن به عنوان مجموعه اي از ــده اس توليد ناب مطرح ش
ابزارها نگاه مي كنند، گروه ديگر آن را سيستمي مي بينند كه به موجب
آن يك شركت مي تواند هزينه ها را در كنار افزايش رضايت مشتري
كاهش دهد. در ديدگاه گروه سوم، ناب به عنوان يك فلسفه اي مطرح
ــكيلات ــتفاده در تش ــت كه در آن بر حداقل كردن منابع مورد اس اس
اقتصادي تأكيد دارد. در جدول زير اين سه ديدگاه آمده است: (اوراكل

4و5)    2005، صص و منروت،

جدول 1- ديدگاه هاي مختلف در مورد ناب

زنجيره تأمين ناب
ــي توان ناديده گرفت: ــب و كار نم ــروزه تأثير توليد ناب را در كس ام
اصول ناب سازي، شركتها را قادر مي سازد تا بيش از پيش منعطف تر
و سودآورتر بشوند. براي ناب شدن، اين اصول بايد فراسوي مرزهاي
فرآيند توليد و ساخت معمولي باشد. همين امر باعث مي شود بسياري
ــكار ببندند،  و اينكه ــول ناب را در زنجيره تأمين ب ــلاش كنند تا اص ت
ــاختن زنجيره هاي قابل انطباق، منعطف اين اصول و مباني را براي س
ــگفت انگيز و خلاق بپذيرند. ادغام ناب و مديريت زنجيره تأمين،  ش
نيست. كارشناسان و متخصصان زنجيره تأمين، كاهش اتلافها، افزايش
سودآوري و ايجاد انعطاف هاي بيشتر در زنجيره تأمين را ذكر كرده اند
ــده با مباني ناب مشترك مي باشد. كه  برخي از اين حوزه هاي ذكر ش
ويژگي هاي زنجيره تأمين در توليد ناب: توليد ناب براي حذف اين
ــخ به تقاضاي مشتريان روشهايي با ويژگيهاي زير براي معايب و پاس

سازماندهي تأمين كنندگان ارايه داد:
سازماندهي تأمين كنندگان و رتبه بندي آنان بر اساس كاركردشان؛

مديريت زنجيره تأمين به شبكه اي از تسهيلات و فعاليتهامديريت زنجيره تأمين به شبكه اي از تسهيلات و فعاليتها
اطلاق مي شود كه براي فراهم نمودن مواد اوليه، حركت
آنها در ميان تجهيزات، ساخت كالا، توزيع نهايي كالايآنها در ميان تجهيزات، ساخت كالا، توزيع نهايي كالاي
قابل مصرف و پشتيباني پس از فروش مورد استفاده قرارقابل مصرف و پشتيباني پس از فروش مورد استفاده قرار
ــن بر يكپارچه ــرد. در واقع مديريت زنجيره تأمي ــي گي ــن بر يكپارچهم ــرد. در واقع مديريت زنجيره تأمي ــي گي م
سازي فعاليتهاي زنجيره تأمين و نيز جريانهاي اطلاعاتيسازي فعاليتهاي زنجيره تأمين و نيز جريانهاي اطلاعاتي
ــط با آنها از طريق بهبود در روابط زنجيره در جهت ــط با آنها از طريق بهبود در روابط زنجيره در جهتمرتب مرتب
ــي قابل اتكا و مســتدام تاكيد ــه مزيت رقابت ــتيابي ب دس

دارد.

مجموعه هاي از ابزارها
ابزارها و تكنيكها است. شما از  پر  ابزاري  ناب همانند يك جعبه 
انتخاب داريد  نياز  آنچه  بهبود  براي  را  صحيح  روش  يا  تكنيك 

مي كنيد.مؤسسه بنگاه ناب
يك فلسفه

منابع مورد ميزان تمامي  بر حداقل كردن  توليد كه  از  فلسفه هاي 
APICS استفاده در فعاليتهاي مختلف بنگاه اقتصادي تأكيد دارد. 

يك سيستم
يك سيستمي كه شركت با بهبود مستمر و در نظر گرفتن رضايت
را ها  هزينه  تواند  مي  ناب،  گام   5 رويكرد  بكارگيري  با  مشتري 

كاهش دهد.تفكر ناب
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ــركتهاي تأمين كننده رده - واگذاري وظايف طراحي محصولات به ش
ــتمي و توجه به كل ــاس رويكرد سيس ــي قطعات بر اس اول؛- طراح
ــل جنس قطعات و ــايل توليد از قبي ــول؛- عدم دخالت در مس محص
ــازماندهي و مديريت تأمين كنندگان رده ــاخت آنها؛- س چگونگي س
دوم كه فقط در ساخت و مهندسي فرآيند مهارت داشتند توسط تأمين
ــن تأمين كنندگان ــهاي توليد بي ــده اول؛- تبادل اطلاعات و روش كنن
ــرمايه گذاري در شركتهاي ــها؛- مشاركت و س رده دوم و بهبود روش
ــط كارخانه مونتاژ و تأمين كننده رده اول؛تأمين تأمين كننده قطعه توس
ــاني متخصص و مهندسان طراح و ساخت توسط كارخانه نيروي انس

مونتاژكننده. 
مؤلفه هاي زنجيره ناب

بر اساس تحقيقي كه دانشگاه جورجيا انجام داده، شش ويژگي كليدي
ــده است. ــود، معرفي و تبيين ش كه منجر به زنجيره تأمين ناب مي ش
اين شش ويژگي عبارتند از:1- مديريت تقاضاي بهبود يافته2- كاهش
ــتانداردهاي ــازي فرآيند4- انطباق با اس اتلاف و هزينه3- استانداردس

صنعت5- عامل تغيير فرهنگ6- همكاري بين شركتي 
رقابت پذيري

چرا برخي كشورها در رقابت بين الملل از 
سايرين موفق ترند؟اين پرسش اقتصادي 
در عصر حاضر، ذهن اغلب اقتصاد دانان، 
مديران صنايع و شركتها و حتي دولتمردان 
را به خود مشغول ساخته است. به عبارت 
ــري يكي از  ــت پذي ــث رقاب ــر، بح ديگ
ــاي تجارت و فعاليت  مهمترين دغدغه ه
ــت. از  ــط پويا و رقابتي امروز اس در محي

مشخصه هاي دنياي امروز، تغييرات سريع و مداوم در محيط اقتصادي
جهان است كه حاصل آن، شكل گيري رقابت شديد در اقتصاد جهاني

است.رقابت پذيري به معني توانايي اقتصادي يك بنگاه براي ثابت 
نگه داشتن يا افزايش سهم بازار خود در هر بازار و فعاليتي است به 
گونه اي كه با افزايش درآمد واقعي، استانداردهاي زندگي و سود 
افزايش يافته و يا اينكه حداقل كاهش پيدا نكند.رقابت پذيري متأثر
از عوامل متعدد (اقتصادي، اجتماعي و...) است و در سايه برنامه هاي
ملي و هدايت اقتصاد دولتها حاصل مي شود و به مفهوم اجتماع ساده
بنگاه هاي منفرد رقابت پذير نيست.  (دفتر مطالعات اقتصادي وزارت
ــريح الگوي تجارت بين ــاي زيادي تاكنون براي تش بازرگاني)تئوريه
كشورها و علت موفقيت آنها در سطح بين المللي ارائه گرديده است.
امروزه با توجه به تغييراتي كه در محيط اقتصادي بين المللي رخ داده،
هيچ يك از تئوريها دليل موفقيت كشوري در صنعت خاص و توانايي
ــود در بلندمدت كافي نبوده ــظ موقعيت رقابتي خ ــور در حف يك كش
ــبي، به بيان ــت كه بتواند وراي مزيت نس و نياز به ارائه نظريه اي اس
ــطح جهان بپردازد. اين تئوري دلايل رقابت پذيري يك صنعت در س

ــتيابي كشوري به مزيت رقابتي را در همه ابعاد و بايد بتواند علت دس
با در نظرگرفتن پويايي محيط رقابتي امروز تشريح نمايد.نظريه اي كه
بتواند همه نيازها و شرايط فوق را پاسخگو باشد، مدل «الماس مزيت
ــي عميق ــد. اين مدل به ايجاد بينش رقابتي ملي» مايكل پورتر مي باش
ــت گذاران براي تنظيم مناسبترين در بين مديران، اقتصاددانان و سياس
ــطح بين المللي كمك ــرد به منظور ارتقاي موفقيت رقابتي در س راهب
ــكل دهي به محيط ــد. مفهوم و پيام اصلي اين مدل، چگونگي ش ميكن

اقتصادي كشورها در راستاي دستيابي به موفقيتهاي جهاني ميباشد.
مدل الماس رقابت ملي پورتر

در سال1990 مايكل پورتر، استاد دانشكده مديريت بازرگاني دانشگاه
ــار داد كه هدف آن، پاسخ ــترده را انتش هاروارد، نتايج يك تحقيق گس
به اين سؤال بود كه چرا برخي كشورها يا ملتها در رقابت بين المللي،
ــه عبارت ديگر، پورتر بر اين ــق و برخي ديگر ناموفق بوده اند؛ ب موف
ــؤال تمركز مي كند كه چرا شركتهايي كه در يك بازار معين فعاليت س
ــخصي نسبت به بهترين رقباي جهان، دارند ميتوانند در زمينه هاي مش
ــب كنند و آن را حفظ نمايند؟مطابق نگرش پورتر، مزيت رقابتي كس
ــت از: ــك صنعت خاص عبارت اس ــور در ي ــت رقابتي يك كش مزي
ــور براي ترغيب «توانايي و قابليت آن كش
ــتفاده از كشورشان به عنوان شركتها به اس
سكويي براي انجام فعاليتهاي تجاري» . بر
اين اساس يك كشور باتوجه به ويژگيهاي
ــي را فراهم ــد محيط ــود ميتوان خاص خ
نمايد كه «خلق مزيت رقابتي» توسط بنگاه
ــويق شود، در نتيجه، اين هاي داخلي، تش
ــوده و مبادرت به ــا قادر به توليد ب بنگاهه
ــد مستمر آن كشور شود. صدور كالاهايي خواهند كرد كه متضمن رش
به عبارت ديگر،راهبرد ملي كه با توجه به شرايط داخلي و محيطي يك 
ــد و توسعه ــور تعيين و به صورت پويا عمل مي نمايد، عامل رش كش
اقتصادي آن كشور مي باشد. همچنين يك كشور ممكن است محيطي
را ايجاد كند كه «خلق مزيت رقابتي» توسط بنگاه هاي داخلي بازداشته
شده و به مرور، صنايع داخلي در رقابت با سايرين دچار اضمحلال و
افول شوند. در نهايت پورتر به «چهار مشخصه كلي يك كشور» اشاره
مي كند كه برحسب ويژگيهايشان، مي توانند مزيت رقابتي ايجاد كنند

يا مانع آن گردند. (همان، ص54) اين چهار عامل عبارتند از: 
ــرايط عوامل توليد: وضعيت يك كشور براساس عوامل توليد از �ش
ــاختارهاي يك كشور (منطقه) كه براي قبيل نيروي كار ماهر يا زير س
ــت.� شرايط تقاضا: ماهيت رقابت در يك صنعت معين ضروري اس
ــات يك صنعت.� صنايع ــاي داخلي براي محصولات يا خدم تقاض
ــدان تأمين كنندگان و صنايع مرتبط در ــتيبان: وجود يا فق مرتبط و پش
ــور (منطقه) كه در سطح بين المللي رقابتي هستند.� راهبرد، يك كش
ــرايط موجود در يك كشور كه ــركت: ش ــاختار و رقابت پذيري ش س

اقتصادي  توانايي  معني  به  پذيري  رقابت 
افزايش  يا  داشتن  نگه  ثابت  براي  بنگاه  يك 
سهم بازار خود در هر بازار و فعاليتي استسهم بازار خود در هر بازار و فعاليتي است 
واقعي،  درآمد  افزايش  با  كه  هاي  گونه  واقعي،به  درآمد  افزايش  با  كه  هاي  گونه  به 
استانداردهاي زندگي و سود افزايش يافته و 

يا اينكه حداقل كاهش پيدا نكند
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ــازماندهي و مديريت شركتها حاكم است و ــيس، س بر چگونگي تأس
ماهيت رقابت داخلي.براساس نظر پورتر، اين چهار عامل تعيين كننده
ــور (منطقه) در آن ــركتهاي يك كش ــتري را ايجاد مي كنند كه ش بس
ــدل ابتدايي پورتر تنها چهار ــوند و به رقابت ميپردازند.م متولد مي ش
عامل الماس رادر بر مي گرفت. پورتربعدها عوامل بيشتري را به مدل
ــي الماس خود اضافه نمود يعني: اقدامات دولت و رويدادهاي شانس

و اتفاقي.
نقشه راهبرد

ــخص مي كند كه آن سازمان چگونه ميخواهد راهبرد هر سازمان مش
براي ذينفعان خود، يعني مالكان، مشتريان، دولت و غيره ارزش ايجاد
ــمت اعظم ارزش ــهود قس ــر حاضر كه داراييهاي نامش ــد. در عص كن
ــركتها را تشكيل مي دهند، تدوين و پياده سازي راهبرد سازمانها و ش
ــهود دلالت كند. مدل چهار ــيج و هدايت دارايي هاي نامش بايد بر بس
وجهي ارزيابي متوازن براي توصيف راهبردهاى ارزش افزاي سازمان،
زبان مشتركي را پديد آورد كه مديران بتوانند از آن براي بحث در مورد
ــتفاده كنند. استفاده كنندگان از جهت گيري و اولويتهاي بنگاه خود اس
ــاخص هايي ــدند كه نبايد معيارهاي راهبرد را ش اين روش متوجه ش
ــتقل از هم بدانند، بلكه بايد ــراي ارزيابي عملكرد در چهار وجه مس ب
ــداف در چهار وجه كارت ــه اي از ارتباطات علّي اه ــا را مجموع آنه
امتيازي متوازن تلقي كنند. به عبارت ديگر هرچند تمركز بر اهداف در
ــازمانها چهار وجه كارت امتيازي متوازن نقطه عطفي براي موفقيت س
ــيله ــت و اهداف بايد به وس ايجاد كرده ولي اين به تنهايي كافي نيس
روابط علّي با يكديگر مرتبط شوند. نقشه راهبرد به تيم هاي مديريت
كمك مي كند كه راهبرد خود را با روابط علت و معلولي روشن ميان
اهداف چهارگانه كارت امتيازي متوازن توصيف كنند. از اين رهگذار،
ــه تصويري از اين ــد ك ــه راهبرد طراحي ش تكنيكي تحت عنوان نقش
ــات را ارائه كرده و به گفتگو و تعامل مديران كمك زيادي مي ارتباط
كند. نقشه استراتژي، تكنيكي خلاقانه است كه به وسيله آن مديران و
ــت پيدا مي كنند. اين نمايش كاركنان به نمودي بصري از راهبرد دس
ــازمان، به اندازه كارت ــري از روابط علّي بين اجزاي راهبردى س بص

امتيازي متوازن مهم است و به مديران شناخت ميدهد.
ــه هاي استراتژي، سازمانها بايد همواره به چهار سؤال براي ايجاد نقش
ــفه وجودي سازمان ما چيست؟ ما را ــي زير پاسخ دهند:1- فلس اساس
ــم انتظارات به وجود ــود آورده اند و چگونه ميتواني ــراي چه به وج ب
ــؤال به بالاترين لايه نقشه استراتژي آورندگان را برآورده كنيم؟ اين س
ــازمانهاي خصوصي ــي مأموريت توجه دارد. به عنوان مثال در س يعن
وجه مالي نتايج مشهود راهبرد را با تعابير مالي در اين سطح توصيف
ــازمان (مشتريان) چگونه مي كند.2- براي بهره برداران از خدمات س
ــه ــؤال ناظر بر دومين لايه نقش ــي خواهيم خلق ارزش كنيم؟اين س م
ــت. وجه مشتري ارزش قابل ــتراتژي يعني ارزشهاي خلق شده اس اس
ارائه به مشتريان هدف را تعيين مي كند. وجوه مالي (كه در سازمانهاي

ــتري نتايج مورد دولتي جاي خود را به وجه مأموريت مي دهد) و مش
ــاخصه ي هر دو وجه از نوع انتظار از راهبرد را توصيف مي كنند وش
تأخيري (تابع) هستند.3- فرآيندهاي كليدي سازمان كدامند؟ و چگونه
ــتريانمان را ــي خواهيم آنها را مديريت كنيم تا ارزش مورد نظر مش م
ــاهد تحقق مأموريت سازمان باشيم؟ وجه فرآيندهاي ايجاد كرده و ش
ــترين ــي معدودي را كه انتظار مي رود بيش ــي، فرآيندهاي حيات داخل
ــد معرفي مي كند.4- براي آينده، ــته باش تأثير را بر تحقق راهبرد داش
ــد و تعالي به چه قابليت هايي ــت ايجاد ارزش پايدار و براي رش جه
ــازي، ــازي كنيم؟ محور قابليت س نياز داريم و چگونه بايد قابليت س
ــت؛ به گونه اي كه اين ــازمان اس ــهود در س مديريت دارايي ها نامش
ــتاي تحقق مأموريتها ارزش آفريني كنند. وجه رشد و داراييها در راس
ــازمان اهميت ــهودي را كه براي راهبرد س يادگيري، دارايي هاي نامش

دارند معين مي كند.
نتيجه گيرى

با توجه به نتايجي كه از تحليلها در مورد ناب سازي و رقابت
ــن انجام پذيرفت، قابليتها و پتانســيلهاي پذيري زنجيره تأمي
ــاز و همچنين مشكلات و موانع رقابت پذيري براي ارزش س
زنجيره تأمين به دســت آمد. در اين وضعيت عدم وجود يك
چهارچوب و تصويري جامع از جهت گيريها مي تواند سازمان
را در جهت خلق ارزش براي ذينفعان با مشــكل روبرو سازد.
ــد اتصالات چندگانه ــذا يك الگو مورد نياز اســت كه بتوان ل
ــاط دادن فرآيند بهبود در ــورد نياز براي ارتب و غيرمســتقيم م
ــازمان به نتايج ملموس مطرح شده در داراييهاي نامشــهود س
مأموريت تعيين شده از سوي مالكان و مشتري را تشريح كند.
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