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بهبود عملكرد زنجيره عرضه بر 
مبناي عوامل كليدي موفقيت

داريوش محمدي زنجيراني1- غلامرضا عسگري2 
 (تاريخ دريافت مقاله 89/1/24  تاريخ پذيرش 89/4/25 )

چكيده :
در اين پژوهش با بررسى زنجيره عرضه خودروي تجاري سبك داخل كشور، يك روش جديد براي تعيين عوامل 
كليدى موفقيت معرفي شده است. روش پيشنهادي با تمركز بر مهمترين توان مندسازهاي زنجيره عرضه در سطوح 
تجاري، فرايندي، عملياتي و توسعه اي در تلاش است عوامل كليدي موفقيت و به تبع آن نواحى قابل بهبود را تبيين 
و احصاء نمايد. بدين منظور و بر مبناى روش پيشنهادى، 191پرسشنامه در ميان مديران پنج دسته از مراكز موجود 
در سطوح زنجيره عرضه توزيع و جمع آوري شد. نتايج بدست آمده از تحليل عاملي 131 پرسشنامه بازگشتي نشان 
مي دهد كه عوامل كليدي موفقيت در زنجيره عرضه خودروي تجاري سبك عبارتند از: 1) توان مندسازي كاركنان2) 
ارتقاء محصولات و خدمات 3 ) مديريت مشتريان4) مديريت كيفيت عرصه كنندگان 5) پياده سازيERP و  6) تعهد 

مديريت به توسعه طرح هاي تجاري.
واژگان كليدي: روش، عوامل كليدي موفقيت، مديريت زنجيره عرضه، صنعت خودرو (وانت)

1 -  استاديار دانشگاه خليج فارس
2 : استاديار دانشگاه صنعتي مالك اشتر 
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1) مقدمه  و بيان مساله 

عوامل كليدي موفقيت به آن دسته از اقداماتي كه موفقيت يك سازمان را در پي دارد اطلاق ميشود[ 
12،14]. البته از آنجا كه شرايط هر سازمان منحصر بفرد است، شناسايي عوامل كليدي براي يك حوزه خاص 
مساله تحقيق متعدد بوده است[ 4، 2، 1، 3.]  به بيان ديگر از آنجا كه عوامل موفقيت براي هر سازمان و به 
تبع آن براي هر يك از زنجيره هاي عرضه منحصر بفرد است، لذا فهرستي يكسان و عمومي ازعوامل كليدي 

قابل ارائه نيست. 
از سوي ديگر در زمينه معرفي روشهاي مناسب براي تعيين عوامل كليدي براي زنجيره عرضه [ 13]  و به 
طور اخص براي زنجيره عرضه خودرو، گزارشات معدودي مشاهده ميشود. البته از علل اين كاستيها ميتوان به 
مشكلاتي كه در شناسايي عوامل موفقيت در زنجيره عرضه وجود دارد، مانند تعدد و تنوع مراكز و همچنين 
تعارض اهداف براي مراكز درگير اشاره كرد. همچنين تفاوت درجه تعلق و مشاركت هر يك از مراكز به زنجيره 
عرضه نيز از ديگر مسائلي است كه بر دشواريها مي افزايد. در اين راستا در پژوهش حاضر تلاش شده است 
يك روش مناسب براي شناسايي عوامل كليدي و به تبع آن بهبود عملكرد زنجيره عرضه خودرو وانت ارائه 
شود. روش پيشنهادي يك الگو مفهومي است كه بر اساس مفهوم توان مندسازهاي سازماني طراحي گرديده 
كليدي  احصاءعوامل  مبناى  بر  عرضه  زنجيره  عملكرد  بهبود  براي  روش  يك  ارائه  پژوهش  اين  هدف  است. 

موفقيت است. 

2) ادبيات تحقيق: عوامل كليدي موفقيت و زنجيره عرضه  
دانيل  از اوّلين صاحب نظراني بود كه عوامل كليدي موفقيت را مطرح كرد. به زعم او ، سه تا شش عامل 
كليدي تعيين كننده موفقيت در همه صنايع وجود دارد[ 15]. در ميان محققان بعدي  نيز روكارت بيش از 

ديگر محققان در زمينه معرفي عوامل كليدي موفقيت سهيم بوده است [ 21] .
 از سوي ديگر زنجيره عرضه به عنوان شبكه اي از سازمانها و مراكز مرتبط با فعاليتهاي مختلف كه با 
توليد كالاها و خدمات براي مشتري نهايي ايجاد ارزش مي كنند، اطلاق ميشود [ 11]. دراين زمينه برخي 
از صاحبنظران، كسب مزيتهاي رقابتي بلندمدت را حاصل بهره گيري از قابليتهاي جمعي مراكز درگير در 
زنجيره عرضه ميدانند [8]. برخي ديگر هم معتقدند شناسايي عوامل كليدي موفقيت، عامل تعيين كننده 
از  دسته  آن  را  عرضه  زنجيره  در  موفقيت  كليدي  عوامل  محققان  اين  است.  عرضه  زنجيره  عملكرد  بهبود 
فرايندها و فعاليتهايي كه در راستاي ايجاد عملكرد بالا، مستلزم توجه خاص و مستمر هستند معرفي مي 

كنند[ 9] . 
البته موضوع شناسايي عوامل كليدي موفقيت در زنجيره عرضه از موضوعاتي است كه در دهه حاضر به 
آن پرداخته شده است. در تأييد اين مدعا نتايج پيمايش پاور و همكاران كه در ميان 962 شركت توليدي 
استراليا انجام شده است نشان ميدهد كه تمركز بر مشتريان، بكارگيري روشهاي نرم و سخت براي برآورده 
كردن درخواستهاي مكرّر و متنوع مصرف كنندگان و همچنين درگير كردن تامين كنندگان براي افزايش 
رضايتمندي مشتريان، عوامل كليدي موفقيت در زنجيره هاي عرضه اي است كه اين محققان از آنها به عنوان 

زنجيره هاي چابك نام ميبرند[ 17] 
همچنين تحقيقات نگاي و همكاران در زنجيره هاي عرضه وب پايه نشان ميدهد كه ميتوان تعهد مديريت 
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ارشد، امنيت اطلاعات، آموزش، ارتباطات و قابليت اطمينان سخت افزار و نرم افزار را به عنوان عوامل كليدي 
موفقيت معرفي كرد[16]. نتايج تحقيقات رائو تومالا و همكاران نيز كه با توزيع پرسشنامه در ميان مديران 
مياني و ارشد يك شركت بزرگ توليد كننده محصولات ساختماني انجام شده است نشان مي دهد كه عوامل 
كليدي موفقيت از عواملي مانند كاهش هزينه هاي عمليات، افزايش موجودي انبار، كاهش زمان تحويل كالا و 
رضايتمندي مشتريان تشكيل ميشود. همچنين بايد افزايش انعطاف پذيري، ايجاد ارتباط ميان تيمهاي چند 

وظيفه اي و در نهايت اجراي راهبردهاى مديريت زنجيره عرضه را به اين فهرست افزود[ 20] .

3) روش تعيين عوامل كليدي در زنجيره عرضه
به منظور طراحي روش تعيين عوامل كليدي موفقيت در زنجيره عرضه، در اولين گام ميبايست تصويري 
روشن از راهبردهاى زنجيره عرضه و مراكز فعال در آن داشت. در واقع راهبرد با ايجاد همسويي ميان مراكز 
زنجيره، عملكرد غير خطي و موفقيت آميز آنها را افزايش ميدهد[10] . در اين راستا اولين مساله تعيين 
اهداف مشترك براي مراكز موجود در زنجيره است. البته در بيشتر مواقع براي تعيين اهداف راهبردى، از 
فصل مشترك خط مشي و نظام نامه كيفيت مراكز زنجيره استفاده ميشود. گزينه ديگر نظرسنجي از مراكز 
است كه در اين پژوهش از روش اخير يعني نظر سنجي استفاده شده است. نتايج نظر سنجي نشان ميدهد 
كل،  وري  بهره  بهبـــود  را  (وانت)  كـشور  داخل  سبك  تجاري  خودروهاي  عرضه  زنجيره  راهبردي  اهداف 

توسعه فناورانه و افزايش رضايت مشتريان تشكيل مي دهند.
گام دوم تفكيك و سطح بندي مراكز زنجيره عرضه است. در اين راستا بيمن از جمله صاحب نظران اوليه 
اي است كه به تشريح رويكرد فرايند محور در زنجيره عرضه پرداخته است. در اين رويكرد، زنجيره عرضه 
تركيبي از فرايندهاي مختلف است كه براي حفظ و ارتقاء سهم بازار بكار گرفته ميشوند و از مراكز خريد تا 
توزيع را شامل مي شود. به زعم رافائل زنجيره فرآيند محور، در قالب مجموع هاي از روابط بده- بستان تبلور 
يافته و زنجيره عرضه را ميتوان به چندين رده متوالي تقسيم نمود. بزعم او علاوه بر اينكه سازماندهي دروني 
و مديريت هر يك از مراكز اهميت دارد، ارزيابي رفتار آنها در ارتباط با مشتريان، ذي نفعان و مراكز ديگر نيز 
مهم است. بر اساس ديدگاه رافائل، شبكه ارتباطي مراكز زنجيره عرضه را مي توان مطابق شكل 1 تفكيك و 

سطح بندي نمود[ 19] .

شكل 1 : سطح بندي و تفكيك زنجيره عرضه در قالب فرايندي(منبع : رافائل ، 2004)
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عملكردي  هاي  شايستگي  عمودي  بندي  سطح  همچنين  بلندمدت،  و  مدت  كوتاه  اهداف  شكل  اين  در 
زنجيره عرضه نمايش داده شده است. هدف از اين تقسيم بندي اين است كه بتوان در كوتاه مدت و براي 
سه سطح يعني سطوح تجاري، فرآيندي و عملياتي، عوامل كليدي را شناسايي نمود. همچنين در بلندمدت 
نيز شايستگي هاي زنجيره در برنامه ريزي و توسعه سرمايه هاي نامشهود را مي توان در قالب عوامل كليدي 

موفقيت تصوير كرد. شايان ذكر است عناوين شايستگي ها از ادبيات موضوعه استخراج شده است. 
گام سوم پس از تعيين اهداف راهبردى و تفكيك مراكز، اين است كه معين گردد در هر يك از سطوح 
عمودي و افقي، چه عواملي عملكرد مراكز را تحت تاثير قرار ميدهند. در واقع عوامل كليدي موفقيت از نقطه 
نظر چشم اندازها و جنبه هاي مختلف عملكرد متفاوت هستند. از سوي ديگر به خاطر وابستگي فعاليت ها 
و تفاوت هاي ماهوي مراكز، حتي عوامل كليدي مشترك ميان مراكز نيز الزاماً داراي وزن و اهميت يكساني 
نيستند. براي حل اين مساله، سعي شده است با طراحي يك الگوى هرمي(شكل 2) معيارهاي مشترك سطوح 
افقي و عمودي زنجيره عرضه معرفي شوند. بدين منظور عوامل كليدي موفقيت در سطوح و مراكز مختلف 
پيشنهاد شد و جهت تعيين ميزان اهميت (وزن) از طريق پرسشنامه در اختيار تمام مراكز زنجيره قرار گرفت. 
همانگونه كه شكل 2  نشان مي دهد، براي تعيين عوامل كليدي بايد بر شايستگي هاي داخلي مراكز (جنبه 

دروني) و همين طور بر نحوه ارتباط و تعامل آنها با يكديگر (جنبه بيروني) توجه نمود. 

                    

 
    

 

   

 

 

                                                
                                                                                      

 
 

 
 

شكل 2: توزيع جنبه هاي عام عملكرد در سطوح عمودي زنجيره عرضه در الگو هرم عملكرد

4) روش  
1-4 ) جامعه تحقيق  و تعداد نمونه

قلمرو مكاني مورد بررسي اين تحقيق، زنجيره عرضه خودروي تجاري سبك (وانت) يكي از خودروسازان 
داخلي است. نمونه انتخابي نيز متشكل از مديران 191 شركت فعال در استان تهران است كه در پنج رده 
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ثانوى                 كنندگان  تأمين  اصلي2)  قطعات  و  اوليه  مواد  مستقل  كنندگان  تامين   (1  : شامل  زنجيره  متوالى 
3) كارخانجات ساخت 4) پشتيبانى ياموسسات حمل ونقل و پاركينگ هاي موقت بارگيري  5) نمايندگي 
هاي فروش و خدمات پس از فروش فعاليت دارند. لازم بذكر است جهت تقويت اعتبار نتايج نظرسنجى و 
نيز به لحاظ وسعت رده تامين كنندگان مواد اوّليه و ناچيز بودن حجم فعاليت برخي از آنها از ميان توليد 
كنندگان اين گروه، شركت هايي مورد بررسي قرار گرفتند كه علاوه بر داشتن واحدهاي مطالعات راهبردى 
سري استانداردهاي ISO بودند. در گام بعد پرسشنامه تحقيق در رده  يا برنامه راهبردى، داراي يكي از 
هاي مختلف زنجيره توزيع گرديد كه در بيشتر موارد بر حسب ضرورت براي پاسخگويان، كارگاه توجيهي 
نيز برگزار گرديد. در نهايت با بازگشت 131 پرسشنامه قابل استفاده، نرخ پرسشنامه هاي بازگشتي بالغ بر 

69 درصد شد. 

2-4 ) ابزار جمع آوري اطلاعات 
در اين تحقيق براي شناسايي عوامل كليدي موفقيت از ابزار پرسشنامه استفاده گرديد. بدين منظور در ابتدا 
به مطالعه و بررسى جديدترين مقالات و كتب مرتبط با سنجش عملكرد زنجيره عرضه پرداخته شد. در گام بعد 
اظهارنامه هاي تعالي جايزه مديريت كيفيت و بهره وري شركتهاي سرآمد نظير ايران خودرو, محورسازان ايران 
و  محورها  و  تحقيق  ادبيات  از  مستخرج  متغيرهاي  تلفيق  با  و  شد  بررسي  مباركه  فولاد  و  سايپا  ساپكو،  خودرو، 
رويكردهاى كليدي استنباطى از اظهارنامه ها، پرسشنامه اوّليه عوامل كليدى تنظيم گرديد. پرسشنامه اوّليه داراي 
تكميل  براي  نفره  نمونه 25  يك  انتخاب  همچنين  و  خبرگان  نظرات  اخذ  از  پس  ليكن  بود.  كليدى  متغير   87
پرسشنامه ها،  آزمون تحليل عاملي تاييدي نشان داد كه پرسشنامه نهايي را مي توان به71 متغير محدود نمود. 
لازم بذكر است كه براي پاسخگويي به سئوالات پرسشنامه از يك مقياس فاصله هاي 5 گزينه اي (بي اهميت تا 

كاملاً موافقم ) استفاده شد. 

3-4) اندازه گيري مفاهيم
معيارهاي بكار رفته در سطوح هرم عملكرد زنجيره عرضه عبارتند از :

برنامه  عملكرد  با  رابطه  در  زنجيره  فعال  مراكز  كه  آنچه  رقابتي):  نتايج   ) عملكرد  كليدي  هاي  خروجي 
ريزى شده خود بدست ميآورند را در قالب شاخصهاى كليدى بررسي و نمايش ميدهد. مطابقت صريح الگوهاي 
جوايز كيفيت و سرآمدى، نتايج مهم و برجسته مرتبط با اين حوزه از دو زاويه دستاوردهاي مالي و غيرمالي مطرح 

هستند.
بهره وري : نسبتي است از حاصل عمليات يك فرايند به آنچه كه براي توليد آن مورد نياز است.

انعطاف پذيري: توانايي يك زنجيره عرضه را در برآورده نمودن انتظارات مشتريان هم از ديدگاه دروني ( كاهش 
تاخيرهاي فرايندي و نيز توانايي مديريت فعاليتها بدون ابطال) و هم از ديدگاه بيروني( در ارتباط با خروجي ها و 

زمانهاي تحويل آنها) نشان ميدهد.  
رضايت مشتري: ارزش پيشنهادي به مشتري و اينكه چگونه اين ارزش براي ذينفعان به سودآوري منجر 

مي شود. 
قابليت اطمينان: به عملكرد زنجيره در تحويل كالاها و خدمات صحيح، در مكان مناسب، زمان موعود، 
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   )   (2RProb.
Level

T StatisticStandard 
Error

 

      )MRP(50/00000/050/23027/071/0
     43/00000/039/21021/066/0

        34/00000/048/18024/058/0

        35/00000/004/19030/060/0
       47/00000/058/22025/068/0

جدول 2 : بارعاملي متغيرهاي سازه ساماندهي نظام پشتيبانى

1- Prob.Level

شرايط تحويل مناسب، كيفيت خوب و مدارك و مستندات صحيح به مشتري اشاره دارد. 
زمان هاي تاخير داخلي:  با سرعت انجام فعاليتهاي دروني در هر رده از زنجيره سروكار دارد. 

هزينه و ضايعات: به كارايي داخلي در مصرف منابع دلالت دارد.
پاسخگويي: بيانگر سرعت ارائه محصولات و خدمات به مشتري است.

معيارهاي سطح يادگيري و توسعه: براي ارزيابي و ترسيم عملكرد زنجيره عرضه درسطح يادگيري و رشد 
ميتوان رفتار زنجيره را در رابطه با معيارهاي: 1) سرمايه گذاري در محصولات و خدمات جديد ( توسعه 
فناوري   ) زيرساختارها  در  گذاري  سرمايه  انساني، 3)  منابع  در  گذاري  سرمايه  مهندسي)، 2)  تحقيقات  و 
اطلاعات ) بررسي نمود. چنانچه يك زنجيره عرضه در دوران سخت اقتصادي بر روي روابط مشتريان، بهبود 
فرايندها، توسعه محصولات تجاري و قابليتهاي كاركنان ( دارائيهاي نامشهود ) سرمايه گذاري كند، جايگاه 

خود را در قياس با زنجيرههاي رقيب ارتقاء خواهد داد.  

4) يافته ها 
تحليل عاملي انجام شده با استفاده از نرم افزار LISREL 5/8 نشان ميدهد كه71 متغيير مطرح شده در 
پرسشنامه تحقيق را مي توان در قالب 20 عامل كليدي دسته بندي نمود. براي مثال جدول 1  نشان مي دهد 
كه عامل ساماندهي نظام پشتيبانى از 5 متغيير تشكيل شده است كه از ميان اين پنج متغير، دو متغير "دقت 
در برنامه ريزي احتياجات مواد (MRP)" و  "مديريت و اطمينان از تامين بموقع مواد " داراي بيشترين بار 
عاملي هستند و متغيير  "بهبود روشهاي چيدمان ، انبارش و بسته بندي محصول" داراي كمترين بار عاملي 
است. همچنين از آنجا كه مقدار ضريب تعيين R2 و مقدار سطح اطمينان1 معنا دار است لذا كليه متغيرها 
و به تبع آن عامل "ساماندهي نظام پشتيبانى(اطمينان از تحويل بموقع)" به عنوان يك عامل كليدي تائيد 

مي شود. 
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ساير عوامل كليدي موفقيت به تفكيك سطوح و توان مندسازها در جدول 2 ارائه شده است. لازم بذكر 
است كه مقادير اين جدول بر اساس سنجش اهداف و ادغام و به هنجارسازي امتيازات مربوطه بدست آمده 
تعهد مديريت به جلب مشاركت، آموزش و توان مندسازي  است. نتايج حاصله نشان مي دهد كه عامل " 
كاركنان " با وزن 2/78 مهمترين عامل كليدي در زنجيره عرضه مورد بررسى شناسايى شده است. در رتبه 
دوم اين جدول عامل "بهبود، توسعه وارتقاي محصولات و خدمات موجود" (در معيار تحقيق و توسعه ) با وزن 
2/756 قرار دارد. رتبه سوم، عامل"مديريت ارتباط و تعامل با مشتري و وفادارسازي آنان" اختصاص  دارد كه 
به معيار رضايت مشتري مربوط مي شود و با وزن 2/64 در جدول مشاهده مي شود. همچنين به نظر مي 
رسد كه" تشويق، تقدير و توجه به كاركنان" در سازه منابع انساني با ميزان 1/78 كم اهميت ترين عامل براي 
موفقيت براي زنجيره عرضه است. نكته قابل تامل اين كه عامل "مديريت و بهبود عملكرد مالي" با وزن 1/81 

كه در سازه خروجيهاي كليدي معرفي شده است، رتبه ماقبل آخر را كسب نموده است.

جدول 2: امتيازات اهداف راهبردى زنجيره عرضه
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5) بحث و نتيجه گيري

هدف اصلي در تحقيق حاضر، معرفي يك روش براي تعيين عوامل كليدي موفقيت در زنجيره عرضه و به تبع آن 
بهبود عملكرد زنجيره عرضه خودرو وانت بود. يافته هاي پژوهش نشان مي دهد كه شش عامل: 1) تعهد مديريت به 
جلب مشاركت، آموزش و توان مندسازي كاركنان، 2) بهبود، توسعه و ارتقاي محصولات و خدمات موجود، 3 ) مديريت 
ارتباط، تعامل و تمركز بر مشتري و وفادارسازي آنان، 4) كنترل و مديريت كيفيت عملكرد تامين كنندگان و ساير، 5) 
پياده سازي ERP ، 6 ) تعهد مديريت به توسعه طرحهاي تجاري، مهمترين عوامل كليدي براي زنجيره عرضه و به 
تبع آن نقاط مورد تاكيد براي بهبود عملكرد زنجيره است.  البته برخي از عوامل در ساير تحقيقات نيز مورد تاكيد قرار 
گرفته اند. به عنوان مثال عامل تعهد مديريت به جلب مشاركت، آموزش و توان مند سازي كاركنان با نتايج تحقيقات 
نگاي، چنگ و هو(2004) همسو است. همچنين عامل بهبود، توسعه و ارتقاي محصولات و خدمات در تحقيقات پاور، 
سهل و رحمان(2001) به عنوان يك عامل كليدي موفقيت معرفي شده است. علاوه بر اين همسو با گزارش منتشر 
شده در تحقيقات رائو تامالا، فليپس و جانسون(2006)،  مشخص شد كه عامل مديريت ارتباط با مشتري و تعامل با 

مشتريان وفادار، نيز يكي ديگر از عوامل كليدي موفقيت براي زنجيره توليد وانت است.
 در اين راستا و با عنايت به نتايج بدست آمده از تحقيق پيشنهاد مي شود كه آموزش و توان مند سازي كاركنان و            
مديريت زنجيره عرضه خودروهاى  محصولات جديد به طور جدي در دستور كار  خدمات و  ريزي براي ارائه  برنامه 
تجارى سبك قرار گيرد. همچنين پيشنهاد مي شود موضوع خدمات پس از فروش و ايجاد رضايت از عملكرد واحدهاي 
خدمات پس از فروش نيز توسط مديران مراكز پشتيبانى زنجيره مدنظر قرار داده شود و در صورت نياز براي افزايش 

رضايت مصرف كنندگان اقدامات لازم به فوريت صورت گيرد. 
همچنين پيشنهاد مي شود در زنجيره مورد مطالعه و يا ساير زنجيره هاي عرضه، تحقيقاتي ديگري براي تعيين 
ارتباط علّي يا همبستگي ميان عوامل الگو پيشنهادي (به عنوان مثال معيارهاي توان مندساز و معيارهاي مربوط به 
نتايج) به عمل آيد. همچنين ارايه يك چارچوب يا الگو براي سرآمدي زنجيره عرضه (طراحي الگو جايزه كيفيت زنجيره 

عرضه) از ديگر پيشنهادات اين تحقيق است.  
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