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 فهرست مطالب

 مقدمه

 شرکت شما یندۀآ یبرا یدیکل های : نکتهو تدارکات کنندگان ینتأم

 

 کنید؟چگونه باید تغییر شما بخش اول: 

 از بالا شروع کنید. . 1

 را امری ضروری بدانید.  کنندگان رهبری بخش تدارکات و تأمین

 

 بخش دوم: شرکت شما چگونه باید تغییر کند؟

 . یدخود مانند دوستانتان رفتار کن کنندگان ینبا تأم. 2

 .یدبرقرار کنشرکت  کنندگان ینتأم ینتر را با مهم یدیجد فعالانه روابط

 . یدرا توانمند ساز شرکت «یدخرمأموران ». 3

 .یدـ قرار ده یدتول تا پس پردازی یدهعمر محصول ـ از ا ۀگروه تدارکات را در قلب چرخ

 . یدرا در دستور کار قرار ده «محور یعتطب یجیتالِد یتِخلاق. »4

 کند. یبرا با هم ترک یجیتالد یو فناور یبشر یتخلاق یایکه مزا یدکن یجادرا ا یواحد تدارکات
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 بخش سوم: اکوسیستم شرکت شما چگونه باید تغییر کند؟

 . یدرا به سرعت کاهش ده ها ینههز. 5

 کنندگان، ینتأم یتر، و از باق مناسب های یفبهتر و تخف های یمتق یبرتر خود تقاضا کنندگان یناز تأم

 .یدباشبرتر داشته  کنندگان یناز تأم یشترب یاربس های یفتخف یتقاضا

 . یدبزرگ فکر کن یاهایبا هم به رؤ. 6

دست  یزانگ شگفت های یتا به نوآور یدکن یکپارچهآن را  کنندگان ینشرکت و تأم ۀو توسع یقمنابع تحق

 .یابید

  گرا باشید. . کمال7

ارائه  یرنظ یب یفیتیو ک نواقص را برطرف کردهتا  یدخود ملحق کن تیمرا به  کنندگان ینتأم یروهاین

 دهید.

 . یدشو یکرا با هم شر یتانفرداها. 8

 تا واقعاً یدمتحد شو یو حکمران یاجتماع یطی،مح یبرآورده کردن استانداردها یبرا کنندگان ینبا تأم

 .یدشو یدارپا

 . یدعمل کن تر یعکلِ واحد، تندتر و سر یکدر قالب . 9

 تا سرعتتان دو برابر شود. ید،کن یبا آنان همکار کنندگان ینرقابت با تأم یجا به

 . یدکن بینی یشرا پ یرناپذ اجتناب. شرایط 10

 یابد. یلبه نصف تقل ها یسکتا ر یدکن یهمکار ها یرمنتظرهغ بینی یشپ یبرا کنندگان ینبا تأم
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 مقدمه

 

 کنندگان و تدارکات تأمین

 شما های کلیدی برای آیندۀ شرکت نکته

 

 

 زمین کره روی عاملمدیر مشهورترین جایگزین ،شده شناخته کمتر iمدیر ارشد تدارکاتیک  2011در اوت 

i. تیم کوکشد i توجه های فناوری و به دور از  شرکت پشتیبانیهای  را تا آن زمان در بخش ی خودا عمر حرفه

که در مقام معاون ارشد  پیش از آن ها متوجه او بود. کوک گذرانده بود، اما اکنون همۀ نگاه ها و رسانه مردم

iام بی آیدر  سفارشاتمدیر  عهده گیرد، رجهانی به اپل بپیوندد و مسئولیت تدارکات را ب  عملیات i i  و مدت

iدر کامپک کامپیوترز تدارکاتمدیر ارشد هم کوتاهی  v  .شود که قرار بود جایگزین نابغۀ خلاقی  اکنوناما بود

 شخصیساله که شرکت را برای دنبال کردن علائق  ای دوازده و پس از وقفه هگذار شرکت کامپیوتر اپل بود بنیان

تبدیل کرده بود: این نابغۀ  جذابیت مظهرترک کرده بود، به عنوان ناجی بزرگ به شرکت بازگشته و اپل را به 

 ، کسی نبود جز استیو جابز.تکرارنشدنی

 مناسب بودن کوک یبسیاری از ناظران صنعتیز بود. برانگ در آن زمان بسیار بحث ویژهترفیع کوک به آن جایگاه 

ه وقتی وعلا به. زیر سؤال بردندرا  در آن اهمیتی شگرف داشت "ظاهر"و  "سبک"برای مدیریت شرکتی که 

شک و تردید رو شد،  روبهاز جانب مشتریان کرد و با اقبالی اندک  رونماییرا چند ماه بعد  4S کوک آیفون

برای . گری اپل دچار لغزش شده است جلوه : »گزارش داد . نیویورکربیش از پیش رنگ واقعیت گرفت منتقدان

                                           
i
 CPO 

ii
 Tim Cook 

iii
 IBM 

iv
 Compaq Computers 
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 برگزار شدمحصولی  رونمایی از ،پوش اسکی یقهجای استیو جابز  عینکی به اولین بار در زمان مدیریت تیم کوک

 1«کننده شد. ی خستها هاما تبدیل به برنام ،ای برای شرکت باشد توانست یک پرتاب افسانه که می

 ،که از انتصاب کوک به عنوان مدیری هوشمند و برجسته استقبال کردند. به نظر موافقان هم بودند البته کسانی

دانند چه  انتخاب نشان دادند که میاین  کرده بود، با  انتخابمدیره و جابز که کوک را به عنوان جانشینش  تهیئ

که ثمرۀ  iدنیای ارتباطات بسیار پیچیدهدر  .زنجیرۀ تأمیناز بقیه متمایز ساخته است:  اپل را عاملی

کنندگانی از سراسر  شرکتی که با تأمین ؛سازی فراگیر است، اپل خود را استاد تدارکات نشان داده بود جهانی

بارزی  آیفون مثال کرد. می ترین محصولات با بالاترین کیفیت و بهترین قیمت همکاری جهان برای تولید نوآورانه

هست: آیفون در دفتر مرکزی اپل در کوپرتینوی کالیفرنیا  ه و کماکان نیزاز یک محصول مدرن جهانی بود

iکان و کارگران کارخانۀ فاکس شد میطراحی  i کردند؛ این  میغربی پکن آن را مونتاژ  ژنگژو در جنوب در شهر

شش قاره تأمین شده  حاضر درشد که از چهل و سه کشور  می و مواد خامی ساخته ها قطعهمحصول جهانی از 

سابقه  هرگز پیش از این3.بوده روانۀ بازار کردرا میلیون آیفون  217اپل بیش از ، 2018فقط در سال  2بود.

 تعداد انبوه تولید شود. اینای در  نداشت که چنین محصول پیچیده

داند چگونه  یمبه خوبی ثابت کرد که  ویکردند.  دربارۀ کوک اشتباه می منتقدینکه  شدثابت  بعدهای  سال

های کوک  راهنمایی. اپل تحت راضی و خشنود سازدرا و سهامداران نفعان  ذی و به دست آوردسودهای هنگفتی 

رکت نخستین شبه گذاری شد و  دلار در بازار ارزش ونتریلی 3 شرکت اپل 2022تر شد. در سال  روز موفق روزبه

تریلیون دلار رسیده  3تریلیون دلار به  1ارزش بازارش از چهار سال طی  تنها که تبدیل گشتسهامی عامی 

  4.است

. اما در کمال تا به امروز تیم کوک به خاطر مدیریت تحسین برانگیز خود، بسیار مورد تمجید قرار گرفته است

در زمان انتصاب کوک عموماً  است. برخوردار نبودهاز چنین ستایشی  حوزه تخصص اوتدارکات به عنوان  ،تعجب

کار مدرن و موتور رشد در یک کسببه عنوان  شد که تدارکات سرانجام از سایه بیرون خواهد آمد و تصور می

ترقی در  ننردبا های به بالاترین پله تدارکات سابقمدیر یک جهانی به رسمیت شناخته خواهد شد. حال که 

 توانستند؟ او را دنبال کنند، نمیتوانستند راه  تردید دیگران هم می رسیده بود، بدون شرکت

                                           
i
 hyperconnectivity 

ii
 Foxconn 
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 یها عامل شرکت یراناز مد یبوده است. تعداد انگشت شمار یسؤال تا به امروز منف ینپاسخ ا یربه هر تقد

 یها شرکت برانگیزترین ینتحس ۀاند. اپل در زمر ارشد تدارکات خدمت کرده یربزرگ، در گذشته در مقام مد

کنندگان و قرار دادن آنان در مرکز  ینبرخوردش با تأم یوۀش یگران،از د یزشوجه تما ینتر هان است که بزرگج

 اند. گرفته یدهرا عموماً ناد کنندگان ینبزرگ، تأم یها که اکثر بنگاه وکارش است؛ حال آن کسب

. . . 

 کار است. و از کسب ینداشتن و دوست یرجذابغ یدر اکثرشان، بخش یدشا یها، حت از شرکت یاریتدارکات در بس

به مسیری ند ندا می آنان دهد، شغلی را در بخش تدارکات به یکی از کارکنان پیشنهاد می مدیرعاملوقتی 

تبعید شدن به  سازمانیِمنتقل شدن به بخش تدارکات معادل  رسد. که به هیچ کجا نمی شوند فرستاده می

فقط  عاملحکایت از آن دارد که مدیران  ات مانیست. محاسبر متصوّ آن برایکه هیچ راه بازگشتی  سیبری است

عملکرد تدارکات اختصاص  بهکنندگان و به تبع آن  را به تأمین iشان از سهم ذهنی بخش بسیار کوچکی

شود.  های مختلف می دهند ـ منظور از سهم ذهنی مدت زمانی است که صرف فکر کردن دربارۀ وظیفه می

به ندرت به کار  ،گرانبا تحلیلتلفنی دربارۀ درآمدها  های ستمادر یا  های سهامداران در جلسه عاملمدیران 

iدر واقع پژوهش مایکل پورتر کنند. مدیران ارشد تدارکات اشاره می i نوریا و نیتینi i i کار و از دانشکدۀ کسب

با  5دهند. نندگان اختصاص میک را به تأمین خود فقط یک درصد از وقت عاملدهد که مدیران  هاروارد نشان می

کنندگان و کار  در نظر گرفتن این موضوع که بیش از نیمی از بودجۀ کلی یک شرکت معمولی صرف تأمین

مدیران این بدان معناست که  در واقع، کنندگان منطقی نیست. اعتنایی به تأمین شود، این حد از بی تدارکات می

  بیش از نیمی از بودجه کرد هزینهروش  بارها مشارکت فعالانه درعملاً هیچ زمانی را صرف فکر کردن ی عامل

  .گرددشرکت  بقای نامناسب برایهای پیامد ساز بروز تواند زمینه ناسازگاری بزرگ می کنند. این نمی سالانه

 کهاست  سازمانی، چون تدارکات قابلیتی اند  شدهتدارکات به حاشیه رانده  تیمارشد تدارکات و  یتمدیرامروزه 

. وظیفۀ اصلی مدیر ارشد تدارکات و گروهش در اکثر درک مناسبی از آن وجود نداردبه شدت ناشناخته مانده و 

حفظ تلاش برای  در عاملترین قیمت است. مدیران  کنندگان به پایین خرید کالاها و خدمات از تأمین ،ها شرکت

اند تا فروشندگان  مدیران ارشد تدارکات آموزش داده به ،و افزایش سود و بازده کلی سهامداران وجوه نقد شرکت

های تولید و همچنین برای خدماتی مانند  هداد درون ، سایراصلی تجهیزاتتری را برای خرید مواد خام،  ارزان

                                           
i
 mindshare 

ii
 Michael Porter 

iii
 Nitin Nohria 
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 بینانه از تفسیری محدود و کوته پیدا کنند. در نتیجه ، حسابداری و مشاورۀ حقوقیفناوری اطلاعاتپشتیبانی 

 پنهان بماند. عاملاز دید مدیران  آن  العاده آمده که موجب شده است قابلیت فوق پدید تدارکات

کنندگان هستند، نظر ما این  رابطۀ شرکت با تأمین« مالک»با تکیه بر این واقعیت که مدیران ارشد تدارکات  اما

 عاملمدیران  خفیم هایکلیدآنان باید در قلب شرکت قرار بگیرند.  و عملکرد تدارکات مدیران تدارکات است که

هستند. حتی قبل از بحران  و مشکلات ها سختی عبور ازاز  ها پس مدتتا و  ،دشوار مواقع در یتبرای موفق

به اندازۀ کافی ها  برای هدایت شرکت عاملکار مدیران و جنگ اوکراین،  19-گیری کووید همه ناشی ازجهانی 

 ایجاد اختلالهای دیجیتال نوین در حال  بود؛ فناوری شرف توقفر سازی د جهانیروند  .پرزحمت و پردردسر بود

 مانندو در عین حال آهسته،  بنیادینتغییرات اجتماعی و سیاسی و  ندکار بودو های کسب و بر هم زدن رویه

جا  اندک داشت تأثیراتی گسترده را بر اندک چین و توسعۀ آفریقا،خیزش ، افزایش نابرابری، پیری جمعیت

   6گذاشت. می

 گیری دلیل همه هایی را به قرنطینه ها دولتکه  2020است. در اوایل سال  یهر زمان دیگرتر از  اکنون کار سخت

لۀ أگیری مس همه»که  تحلیل کردگونه  این ها شدند، اکونومیست ها مجبور به بستن کارخانه و شرکت وضع کردند

های آتی بدتر  وضعیت در ماه با این حال، 7«خواهد کوبید. ملعامدیریت زنجیرۀ تأمین را بر روی میز مدیران 

. صنعت کردند پنجه نرم می و دستکنندگان نیز  حاکم بر تقاضای مصرفثبات  ا نوسانات بیها باید ب شد. شرکت

کمبود نیروی  زیرابه شدت مختل شده بود،  رانی نیز کشتیصنعت نزدیک بود به گل بنشیند.  جهانهواپیمایی 

را تخلیه کنند. صنعت خودروسازی نیز به دلیل  ها  های باری نتوانند محموله کار باعث شده بود که کشتی

بود، متوقف شده بود ـ تولیدکنندگان مجبور شدند  ییهای آسیا که پیامد تعطیلی کارخانه رساناها نیمه« قحطی»

کرد  اعلام« iبریفینگ روم»کاخ سفید در وبلاگ  8لغو کنند. را 2021ده میلیون خودرو در سال تولید   های برنامه

 و« ثیر قرار دادهتحت تأاقتصاد آمریکا را نیز »بر صنعت خودروسازی، رساناها علاوه بر اثرگذاری  میابی نیمهکه ک

iرشد تولید ناخالص داخلیتواند  می» i که کمبود چنین قطعۀ فنی   این 9.«هدرا تقریباً یک درصد کاهش د

و  مداران تواند چنین اثر مخربی داشته باشد، زنگ هشدار مهمی را برای سیاست میای  پاافتاده ولی و پیشمعم

جا  زخمی دائمی را بر آیندۀ آمریکا براین فکر که معضلات تأمین بتواند جای  به صدا درآورد.گذاران  سیاست

روزه  دهد مروری صدرا واداشت تا دستور  نبایدِور جو جمه گذارد، به چنان هراس عظیمی دامن زد که رئیس

های تأمین کشور برای محصولات حیاتی منتخب انجام شود ـ این محصولات علاوه بر  آوری زنجیره دربارۀ تاب

                                           
i
 Briefing Room 

ii
 GDP 
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 10ویژه بود. بندی ترکیبات فعال داروها و مواد معدنی مهم و بسته ،برقیهای وسایل  رساناها شامل باتری نیمه

مردم آمریکا نباید هرگز با کمبود کالاها و خدماتی که به آنها متکی »ین اقدام گفت: در زمان اعلام ا نبایدِ

های  فروشگاهیا مواد غذایی که در و  پزشکیداروهای  خواهاین کالا خودرو باشد، خواه  هستند، مواجه شوند،

    دید کرده است.تشرا های زنجیرۀ تأمین  های اوکراین چالش درگیریزمان از آن  11«شود. محلی فروخته می

ظاهر غیرممکن را که کاری به  رود انتظار می ها شرکت  رهبری های تیمو  عاملدر میانۀ این آشوب از مدیران 

کاهش دهند و در عین حال  ها شرکتها را ضمن بهبود کیفیت کالاها و خدمات  هزینه ها باید آندهند: انجام 

همه تر و پایدارتر کنند. آنان تحت فشاری روزافزون قرار دارند تا نه تنها  تر، نوآورانه را سریع ها شرکت کارو کسب

معضل زنجیرۀ تأمین نشان »به نقل از نیویورکر  بهتر از قبل دوباره بسازند. حتی چیز را مانند گذشته، بلکه

کند که  و در ادامه اضافه می« لنگد میجهان در تولید  متداولدر روش عملکرد  یک جای کاردهد که  می

آید، چالش  وقتی پای زنجیرۀ تأمین به میان می»خواهد بود.  کافینه  و بخش مدت نه رضایت اصلاحات کوتاه

دلخواه زندگی  واقعی این نیست که از تخلیۀ کشتی باری مطمئن شویم. چالش این است که دربارۀ روش

 12«کردنمان تصمیم بگیریم.

مجبور  ،جامعۀ جهانی اصلی کنندگان رکتاشمو  یها به عنوان موتورهای اقتصاد جهان کتشرهای آینده،  در سال

 کنند. ایفا 19گیری کووید ـ ناشی از همه فراوانبرای حل مشکلات پیچیده و  اخواهند بود که نقش بزرگی ر

 هایی را بیابند؟ حل توانند چنین راه کجا می ها شرکت  رهبری های تیمو  عاملجاست که مدیران  سؤال این

کنندگان و  تأمین ،دهیم، پاسخ سؤال فوق توضیح می i«بع تأمینسودآوری از من»کتاب  این طور که در همان

 است. ها تدارکات شرکت بخشعملکرد 

کند، بلکه  های شرکت را کنترل می هزینه از نه تنها بیش از نیمیشرکت تدارکات  بخش ؟گوییم را میاین  چرا

گذارد.  شرکت اثر می  کند و بر سرعت عملیات کیفیت و پایداری محصولات و خدمات شرکت را نیز تعیین می

تواند از  شرکت را دارد و میدر کل یا سرکوب روحیۀ نوآورانه و  ایجاد تحولقابلیت تدارکات بخش عملکرد 

به عبارت دیگر اگر  محافظت کند. اند، هنوز ناشناخته مانده در زنجیرۀ تأمین که یهای ریسکشرکت در برابر 

ها  از کنترل هزینه بسیار بیشتر یکارهای دنتوان ، میببرندعاقلانه بهره  ،شرکت از قابلیت تدارکات عاملمدیران 

ایداری، سرعت و کاهش نوآوری، کیفیت، پ یعنی مزیت رقابتی ـحیاتی توانند از پنج منبع  یدهند. آنان مانجام 

  توانند به رویاهایی که برای شرکت دارند، جامۀ عمل بپوشانند.   افزون بر این می برداری کنند. ریسک ـ بهره

                                           
i
 Profit from the Source 



9 

 

دورۀ  شروعای که در  شکوهمندانههای  بلندپروازیتوانند  نمی اغلب مدیران عاملنیز  ها زمانحتی در بهترین 

پرداختن به موارد  ،اضطراری های پدیدار شدن موقعیت. را محقق سازند برای خود تعیین کرده بودند مدیریت

کند و فشارهای مالی  بلندمدت غلبه می بر تفکرِ ،مدت آتش کوتاه نشاندن فرو ،سازد را دشوار می مدتو بلند مهم

 ها دوراندر حال تجربۀ بدترین  2020از ابتدای دهۀ  کار و کسبشود. اما رهبران  مه چیز میمقدم بر ه ،فصلی

توانستند راهی را برای برگشت به مسیر درست و برآورده کردن  اند که اگر می به ما گفته بسیاری از آناناند.  بوده

هایی را برای تحقق اهداف  برنامهابند تا یو مجالی  بخرند زمانتوانستند قدری  انتظارات بازار پیدا کنند، می

 از است کهچیزی مانور دادن دقیقاً همان برای ایم که یافتن وقت و مجال  . به تجربه دریافتهشرکت تدوین نمایند

  .آید به دست میکنندگان و تدارکات  اتخاذ یک رویکرد موشکافانه و ماهرانه نسبت به تأمین

ن و ضرورت های تأمی ، این است که تمام اضطراب مربوط به زنجیرهشنویم میکه  های مخالفی استدلال یکی از

پیوند حیاتی با عامل ای را به عنوان  کند تدارکات نقش گسترده که ایجاب میاست حاصل از این اضطراب 

. به عبارت رود می از بین این اضطراب  ،شرایط به حالت عادیبه محض بازگشت  بر عهده گیرد.کنندگان  تأمین

های امروز به  توانند از طوفان ایی پیشه کنند، میاندکی شکیب ها شرکت رهبری های تیمو  عاملدیگر اگر مدیران 

 تغییر دهند. ای متفاوت را برای آینده شرکتحرکت  جهتتمرکز و سلامت بیرون بیایند و مجبور نخواهند بود 

که در  اکنون تحولی مستمر و به سرعت در حال تکامل ثمر است. هم بی واهی و ،این است که این امید عقیده ما

که  عاملی ها در حال رخ دادن است و به مدیران شود، در شیوۀ عملکرد شرکت نسل فقط یک بار تجربه می هر

یت که مسئول دهند این اختیار را می خود به مدیران تدارکاتو دهند  میقرار  سازمانکنندگان را در قلب  تأمین

 .، پاداش خواهد دادعهده بگیرند کنندگان را بر همکاری با تأمین

دهد. این  شرکت را به خود اختصاص می بودجهطور که گفتیم تدارکات به طور متوسط بیش از نیمی از  انهم

است.  های فناوری جهان، در حد معناداری بالاتر ترین شرکت ویژه شماری از موفق ها، به درصد در بعضی شرکت

گیری ادامه  ها پس از اتمام همه مدت گیری آغاز شده است، تا ها پیش از همه کنیم این روند که از مدت فکر می

برداری از  به مسائل بیرونی بپردازند و خود را برای بهره پیشها مجبورند بیش از  خواهد داشت، چرا که شرکت

ها  از شرکت موقتی های : شبکهدهی کنند های نوینی سازمان مجدداً به روش ،کارو کسب ظهورنوهای  اکوسیستم

شوند  کنندگان گرد هم جمع می و دیگر مشارکت دولتیهای  کنندگان، آژانس کنندگان، توزیع که به اتفاق تأمین

 به مشتریان تحویل دهند. همگراتا محصولات و خدمات را به روشی 



10 

 

ید به سرعت به با ها شرکت رهبری های تیمو  عامل مدیرانتوانیم وقت را هدر دهیم.  که نمی به همین دلیل است

دهند و مدیران وکارشان قرار  کنندگان را در قلب کسب اید تأمینتر بگوییم ب اقداماتی بنیادین دست بزنند. دقیق

 .بدست آورندروابط این  ارزش را از  اکثرحد را توانمند سازند تا خود تدارکاتارشد 

 نندگان و تدارکاتک ای مختصر از خریداران، تأمین جا رسیدیم: تاریخچه چگونه به این

دقیقاً چه کارهایی را باید انجام بدهند، لازم است متوجه شویم چگونه  عامل توضیح دهیم مدیرانپیش از آن که 

کنندگان و  که واقعاً قابلیت تأمین عاملی. چرا تعداد مدیران یما هرسید در آن قرار داریم، که امروز به جایی

، تا این حد اندک است؟ برای پاسخ دادن به این گیرند آن بهره میو از کرده را درک  خود تدارکاتبخش عملکرد 

 سؤال لازم است کاوشی در تاریخ داشته باشیم.

تر  به بیان دقیق و ها دولتای پی ببرند،  ها به اهمیت مدیران تدارکات حرفه که شرکت ها پیش از آن مدت

مانند  کاران خصوصی بودند. ا و خدمات از پیمانبین و سنجیدۀ کالاه ریزهای دفاعی و ارتش، خریداران  بخش

هایی یافت که  توان در ژنرال مینیز  و تدارکات راتأمین  استراتژی  خاستگاه ،وکار حوزه کسباکثر تفکرات 

 تأمین کنند.  تشجنگی لازم را برای ار ادواتآلات و  خواستند نیرو، ماشین می

 کنندگان به دست ها چگونه کالاها و خدمات مورد نیازشان را از تأمین شرکت سازد شفاف میمدرنی که  رونداما 

آورند، کمی بیش از صد سال پیش شروع شد، وقتی هنری فورد، یعنی کشاورزی که به یک میلیونر  می

اش تحمیل کرده  کرد عواقبی که جنگ جهانی اول بر شرکت خودروسازی خودساخته تبدیل شده بود، سعی می

 دیریت کند.را م بود

  هنری فورد، کاهش اعتماد و پیدایش یکپارچگی عمودی

 Tبا عنوان مدل  خود بسیار موفقو شش سال پیش از شروع جنگ جهانی اول از مدل  1908فورد در سال 

 Tبود: قیمت مدل « ساختن خودرویی برای تودۀ مردم»وعدۀ فورد دربارۀ  تحققکرد. این مدل آشکارا  نماییرو

شد، تعمیرش برای یک کشاورز توانمند ساده بود.  معقول بود، رانندگی با آن آسان بود و اگر روزی خراب می

تواند خودرویی به هر رنگی  هر مشتری می»که و طبق گفتۀ معروف فورد  سازی محدود بود سفارشیشرایط چون 

  13لید این مدل بسیار آسان بود.، تو«خواهد داشته باشد، البته به شرطی که آن رنگ مشکی باشد. که می
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به شدت تحت تأثیر مهندس که موفقیت چشمگیری به دست آورد. هنری فورد  ،فورد در چند سال نخست

او را به عنوان مشاور  ت،قرار داش i، فردریک وینسلو تیلورمدیریت علمی سبک و معمار مکانیک سرشناس

وری شرکتش  هایی را برای افزایش کارایی و بهره و روش استخدام کرده بود تا بر کارکنانش نظارت داشته باشد

را  Tخودرو مدل یک دقیقه  93فورد در هایلند پارک دیترویت هر  جدیدخط مونتاژ  ،1914تا سال  تدوین کند.

 Tمواد خام مورد نیاز برای تولید مدل  ۀویژه برای تهی ، فورد با مشکلات فراوانی بهجنگ آغاز  بااما  .کرد تولید می

تحت عرضه آن شد و  از سیلان )سریلانکای امروزی( تأمین می T. برای مثال لاستیک تایرهای مدل مواجه شد

 کرد: تر پیچیدهمشکل قبلی را  ،درگیر جنگ جهانی شده بود. این مشکلات جدید بود که ییبریتانیاانحصار 

. گذشته از هر ندبود عادلانهغیر ویفورد بود که به زعم  کنندگان تأمین تأمین توسط های شیوه ،مشکل قبلی

 رحمانه بود. تا چنگ و دندان آغشته به خون و درگیر رقابتی بی داری زمان جنگ دورانی بود که سرمایه ،چیز

اما اعتماد،  ؛رسیده بودند، به پایان رسیده بود ثروترحمانه به مال و  ثروتمندان متنفذی که بی عصر طلایی

 کرد، همچنان یک کالای اولیۀ نادر بود.   با هم متحد می سازندهمفید و در شراکتی نیروی ناپیدایی که مردم را 

به  انهایی رتا تولید کالاهای  اولیه مین موادتأچیز از   تاب تصمیم گرفت کنترل همه و پر تب فورد در این محیط

 اقدام فورد بیاورد. درخود دست بگیرد؛ به عبارت دیگر فورد تصمیم گرفت کل زنجیرۀ تأمین را تحت مالکیت 

های تولیدشده توسط  ای بود. فورد تا آن زمان یک مونتاژکار بود، مونتاژکاری که قطعه جسورانه بلندپروازیِ

های برزیل خرید و در  کرد. فورد مزرعۀ لاستیک خودش را در جنگل سر هم سوار میکنندگان خاص را  تأمین

iجا شهرک کوچکی به نام فوردلاندیا آن i معدنسنگ  زغال میدانچند  مالکیتهمچنین فورد سیس کرد. را تأ ،  

آهن برای انتقال مواد  و مالک یک ناوگان کشتی و راه گرفت های الواری را به دست سنگ آهن و جنگل چوب

و قطعات فولادی و  فولادمجتمع عظیم خود را که شامل کارخانۀ تولید  در نهایت فورد اش شد. خام به کارخانه

iدر ریور روژ 1927در سال  ژ بود،خط مونتا i i .تأسیس کرد که فاصلۀ چندانی از دیترویت نداشت 

iکه امروزه با اصطلاح یکپارچگی عمودی استراتژیاین  v شود، سرنوشت شرکت را متحول کرد و  از آن یاد می

های  ای ه حرفهفورد را به ثروتمندترین مرد جهان تبدیل کرد. معنای دیگر این رویکرد آن بود که فورد دیگر ب

چه را که برای ساخت مدل  تأمین تدارکات نیاز نداشت، چرا که دیگر چیزی برای تأمین کردن نبود، فورد هر آن

T  پرهزینه آن، ضعف  های مهمی هم داشت؛ اولین نقطه ضعف نقطه این استراتژینیاز بود، در اختیار داشت. البته

                                           
i
 Frederick Winslow Taylor 

ii
 Fordlandia 

iii
 River Rouge 

iv
 vertical integration 
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بود که چابکی شرکت را نسبت به رقبایش کاهش  این استراتژی سالارانه بودن دیوان ،ممورد دو ؛دبودنش بو

فورد پیشی گرفتند و فورد تحت تأثیر رقیب  از 1930در نتیجه جنرال موتورز و کرایسلر تا اوایل دهۀ  داد. می

 افتاد. ی متفاوتبه فکر رویکرد iش آلفرد اسلونتمندقدر

 ابستهوکنندگان  تأمین گسترشآلفرد اسلون، جنرال موتورز و  

شود، رهبران  فرما می ول، حکمجنگ جهانی ا آغازاعتمادی، مانند  لازمۀ یک اقتصاد فعال است. وقتی بیاعتماد 

کارها و تی اعتماد حاکم باشد، رهبران کسبگیرند. اما وق کار، همانند فورد، زمام امور را به دست خود میو کسب

 تا از رهگذر این همکاری هر دو طرف سود ببرند. دارندبرای همکاری با دیگران  تمایل بیشتری

 در دوران جنگ جهانی دوم و پس از آن رخ داد. ی کهدقیقاً اتفاق

 ورود بهبرای  ایالات متحدهتصمیم  باعثدقیقاً چند هفته پس از حملۀ ژاپن به پرل هاربر که  1942در ژانویه 

iتولیدات جنگی تهکمی جمهور وقت آمریکا، رئیس ،فرانکلین روزولت  ؛شدجنگ  i تشکیل داد. هدف این  را

های تولیدکنندۀ  کارخانه ها به اساسی و تبدیل کارخانه اقلامنظارت بر زنجیرۀ تأمین آمریکا، کنترل توزیع  کمیته

که دولت آمریکا مانند نوعی ضامن عمل  پس از آن هواپیما، تانک، خودروی زرهی و دیگر تجهیزات نظامی بود.

به قول  بعدهای آمریکایی در سه سال  آسا بازیابی شد. کارخانه کرد، اعتماد در سیستم اقتصادی به صورتی برق

 14تبدیل شدند.« زرادخانۀ دموکراسی»روزولت به 

i 24لیبریتور بیهای  افکن بمبفورد به کار برده شد. شرکت  به بهترین شکلنیز توان صنعتی فورد  i i
را در   

iدر ویلو ران خود  تغییر کاربری دادهکارخانۀ  vاما . کرد ، در خارج دیترویت با سرعت یک عدد در ساعت تولید می

به  دولتیرین رقیب فورد، یعنی جنرال موتورز بود. قراردادهای مندتقدرت ،ترین بنگاه برنده در این میان بزرگ

 15میلیارد دلار بود. 26/5که سهم فورد فقط  میلیارد دلار به جنرال موتورز اعطا شده بود؛ حال آن 8/13ارزش 

کار این شرکت و و از شیوۀ مدیریت کسب های دیگری مانند فورد که شاهد موفقیت جنرال موتورز بودند، شرکت

 جنرال موتورز vگرفتند. تصادفی نبود که پیتر دراکرکنندگان الهام  برای تأمین کالاها و خدمات از تأمین آن روش

                                           
i
 Alfred Sloan 

ii
 War Production Board 

iii
 Liberator B24 

iv
 Willow Run 

v
 Peter Drucker 
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گیری  که به شکل انتخاب کرد i«شرکتی  سازمان»اش در زمینۀ  را به عنوان موضوع مطالعۀ پیشگامانه

 16های مدیریت در سراسر ایالات متحده منجر شد. مدرسه

تجربه از یکپارچگی عمودی را ، آلفرد اسلون شکل متفاوتی خود عاملو مدیر  هدایت رئیسجنرال موتورز تحت 

i«کنندگان وابسته تأمین»ای را خلق کرد که از آن پس  مجموعه . اسلونکرد i مستقل های  بخش و به نامیده شد

iسی اسپارک پلاگ تولیدکنندۀ قطعات مانند ایِ i i، هریسون رادیاتورi v رینگیو ساجیناو استv  ایدۀ  .داشتاشاره

آزاد  در کنار مزایای هزینه و کارایی بازارِ ،شدۀ عمودی شرکت یکپارچهیک برخوردار شدن از تمام مزایای  ،اصلی

 بود. 

توسط نوۀ هنری شرکت فورد که  1946اش درس بگیرد. در سال  شرکت فورد موتور سعی کرد از رقیب برجسته

را  میانینظا . همچنین فوردجذب کردشد، چند مدیر اجرایی جنرال موتورز را  رد، هنری فورد دوم اداره میوف

تحت فشار شدید و با سرعت بالا فعالیت کرده  ،تدارکات حوزهاستخدام کرد که در دوران جنگ جهانی دوم در 

آماری نخبگان نیروی هوایی ارتش  کنترل واحدده افسر از  ،استخدامی یترین نیروها بودند. از جمله برجسته

؛ این واحد برای کمک به تقویت توانایی کشور برای بمباران اروپا، آفریقای شمالی و اقیانوسیه بودندآمریکا 

ستشان در مجتمع دتوسط هنری فورد دوم استخدام شده بودند و  همگیکه تأسیس شده بود. افسران سابق 

رار دادند. سازمان چگونه ای ق رحمانه بیو  هموشکافانتحت بررسی  اعظیم ریور روژ باز گذاشته شده بود، شرکت ر

 شد؟ ها استفاده می شد؟ چرا از این قطعه کرد؟ خودروها چگونه ساخته می کار می

به یک برنامۀ  طنزآمیز ای اشاره ،این عنوانبر روی این ده افسر گذاشته شد،  viنام مستعار کودکان پرسشگر 

های افسران به بار نشست  کوشش که ید؛ طولی نکشباهوش داشتالعاده  فوق یرادیویی محبوب با حضور کودکان

که افسران سابق قدم به شرکت فورد گذاشتند، سود فورد مقدار  1946در سال  جا گذاشت. و اثر چشمگیری به

میلیون دلار رسید و این  8/64با افزایشی چشمگیر به  سود شرکت بعد دلار بود. سال 2000ناچیزی در حدود 

کودکان  نام مستعار این افسران جوان را به پاس قدردانی از آنان به ها انهرس17سه برابر شد. 1949رقم تا سال 

viنابغه i  تغییر دادند ـ نامی که از آن پس به قوت خود باقی مانده است. نابغۀ برجستۀ این گروه رابرت
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در سال را نامارا  مک ،، استاد سابق هاروارد بود که در نهایت رئیس فورد شد. اگر  جان اف. کندیiنامارا مک

 ماند. رئیس فورد باقی می خود ای حرفهاحتمالاً تا پایان عمر  منصوب نکرده بود، وزیر دفاع آمریکا به مقام1961

بخشی با تکیه بر نیروهای مستعد  عملکرد تدارکات رضایت 1961های دیگر تا سال  فورد و بسیاری از شرکت

 .کردند می همکاریکنندگان  ای از تأمین شبکۀ گسترده با وداشتند 

 کنندۀ کیرتسو اونو، تویوتا و قدرت متحولتایچی 

سال نخست پس از جنگ جهانی  25 مدتترین تولیدکنندگان صنعتی جهان، در  فورد و جنرال موتورز، بزرگ

مند شدند. اما ناگهان یک شوک بیرونی جدید آنان را به لرزه درآورد. این بار  تجاری بهره تسلطاز یک دوره  ،دوم

 وضاع را بهم ریخت.اکه بود  1970بحران انرژی در اوایل دهۀ  بلکه نبود، ایجاد شوک علتنگ جوقوع 

iکه دولت آمریکا در جنگ یوم کیپور پس از آن  i ان علیه مصر از اسرائیل حمایت کرد، اعضای عرب سازم

iکشورهای صادرکنندۀ نفت i i  نتیجه  دروضع کردند.  1973ممنوعیتی را برای فروش نفت به آمریکا در سال

 های خودروسازی آمریکایی که خودروهای بزرگ، موسوم به شرکت قیمت نفت خام و بنزین سر به فلک کشید.

صنعتی های  آسیب دیدند. در این زمان که غول کردند، به شدت از این تحریم را تولید می های قاتل بنزین ماشین

آمریکا در موضع ضعف قرار گرفته بودند، خودروسازهای بزرگ ژاپنی فرصت مغتنمی را برای تسخیر بازار در حال 

  .پیدا کردند ،تر مصرف تر و کم رشد خودروهای کوچک

مقرون به ساخت، کیفیت و  شان متمایز می که خودروسازهای ژاپنی را از رقبای آمریکایی و اروپایی شاخصیاما 

ها برای  تر روش ژاپنی یند تولید، یا به بیان دقیقکاملاً مرتبط با فرآ ویژگیو این  محصولاتشان بود بودن صرفه

 تویوتا تحت هدایت مؤسس کنندگان بود. تویوتا در این زمینه پیشگام بود. کالاها و خدمات از تأمین مینأت

iکیشیرو تویودا ،شرکت v چی اونوویژه با راهنمایی مهندس ارشدش، تای و بهv ّت تیلور، که نابغۀ مدیریت در سن

بنا را  سیستمیبنیان  ،مدر کنار ه کارهارا باب کرد. این  یندآفرهای نوینی از نوآوری  فورد و اسلون بود، گونه

vi«هنگام به»یا تولید  viکانبان شود. که امروزه به عنوان سیستم تولید تویوتا شناخته می نهاد i  یکی از این
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iبهبود مستمر بود. بدون تردید کیرتسوند یآرفیا  iنوآورانه بود. دیگری کایزندهای ینآفر i  تغییردهندۀ اصلی

کنندگان اصلی آن شبکه را خریده  تعاونی بود که تویوتا سهام اقلیت تأمینۀ شرکتی شبکیک بود، کیرتسو  بازی

طرفین ستۀ جنرال موتورز بود، اما این بار کنندگان واب ای از سیستم تأمین یافته بود. این شبکه تقریباً نسخۀ تکامل

را  آن کنندگان چه تویوتا و تأمین شد. آن معامله در شرایط متعارف انجام می معامله از یکدیگر مستقل بودند و

تعدادی از سهام شرکت  شرکتر که ه مبتنی بر این واقعیت بودداشت، نوعی حس الزام دوطرفه  کنار هم نگه می

 .ندخریده بودرا  دیگر

، به طور در آستانۀ وقوع بحران جهانی نفتو  1970در سال هر یک از کارگران تویوتا اثر کیرتسو قابل توجه بود. 

عدد بود. در مقابل تولید سالانۀ  5فقط  1955کردند؛ این میزان در سال  را در سال تولید می خودرو 38متوسط 

این  18سال قبل ثابت مانده بود. 15بود و این عدد از  وخودر 8و  12هر کارگر فورد و جنرال موتورز به ترتیب 

iبالا موجب شد جان کرافیک نرخ کاراییِ i i  تولید ناب»اصطلاح جدید»i v  را ابداع کند؛ کرافیک در آینده

  19، شرکت خودروهای خودران تحت مالکیت شرکت مرکزی گوگل، آلفابت، شد.vویمو عاملمدیر

 یابی جهانی عشروع منبجک اسمیت، ایگناسیو لوپز و 

در حال  1980دهۀ   اوایلهای صنعتی جهان در  ترین شرکت خودروسازان اروپایی و آمریکایی، یعنی بزرگ

مناسبی واکنش  باید. آنها وپنجه نرم کردن با رقبای ژاپنی بودند که با تمام قوا پا به میدان گذاشته بودند دست

روی برنامۀ بر ، تصمیم گرفتند با کیفیت خودروهای ژاپنی را نداشتند رقابتاما چون توان  ،دادند نشان می

کاهش هزینه را  وظیفهتدارکات به عنوان بخشی که بخش گونه بود که  ها تمرکز کنند و این افراطی کاهش هزینه

موضوع این طور که در فصل اول با جزئیات بیشتر خواهید خواند، پیشتاز  . همانگذاری شد پایه بر عهده دارد،

یک مهندس اسپانیایی بااستعداد، اما ناآشنا به نام خوزه ایگناسیو لوپز د  ،جنرال موتورز عاملمدیر  جک اسمیت،

و مسئولیت  شدۀ معاون خرید جهانی به کار گماشت  تازه ایجاد موقعیترا استخدام کرد، او را در  viآریورتوا

کنندگان را برای  که تأمین لوپز علاوه بر این ل کرد.وّکنندگان را به او مح های شرکت به تأمین کاهش پرداخت

viیابی جهانی ها تحت فشار گذاشت، برنامۀ منبع کاهش قیمت i  معروف جنرال موتورز را نیز برای یافتن
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سازی بهره گرفت و  اندازی کرد. لوپز در این راستا از رشد جهانی راه دنیاکنندگانی از کشورهای مختلف  تأمین

کنندگان  عمدتاً به تأمیندر آن تولیدکنندگان ژاپنی ها اتخاذ کرد که  متفاوت با رویکرد ژاپنی رویکردی کاملاً

 ژاپنی متکی بودند.

های اروپای شرقی پس از  مند شدند. دروازه بهره نشد جهانیفراوان روند  از مزایای ،سی سال طیها  شرکت

کننده به اقتصاد جهان اضافه شد.  در قالب نیروی کار و مصرف نفرباز شد و یک میلیارد فروپاشی دیوار برلین 

 یهای جهان ترین بازار نیروی کار ارزان را در اختیار شرکت چین نیز به سازمان تجارت جهانی پیوست و بزرگ

رسید، شبیه به  چه روزی تدارکات هوشمندانه به نظر می های اخیر ورق برگشته است و آن گذاشت. اما در سال

های  دهد. هزینه تر سوق می های پایین کلان را به سمت هزینه اقتصادمطلوب ردی شده است که صرفاً موج رویک

میان شروع جنگ تجاری  که اتفاق افتادپیش از آن حتی  این افزایش افزایش یافته است. نیروی کار در چین

فشار  باعث تمام این عواملترکیب . استگیرتر شده  تر کند. رقابت نیز نفس اوضاع را پیچیده ،چین و آمریکا

چه  در حال افزایش است. آن جای کاهش، ها به هزینه یافته شده است. در بازارهای توسعه iبر سود ای حاشیه

 توان مقابله با پیامدهای منفیعامل رسد بسیاری از مدیران  کند، این است که به نظر می شرایط را بدتر می

و رویۀ نه  اند را ندارند. آنان همچنان به رویکرد منسوخ تدارکات چسبیدهروند جدید اقتصاد کلان  حاصل از

کنندگان را مجبور کنند در ازای ادامه یافتن معاملات از بخشی از  کنند تا تأمین ای را اجرا می چندان ماهرانه

 نظر کنند. حاشیۀ سودشان صرف

خوشبختانه  محقق سازد.تواند  نمیشده را  اهداف تعیین کهچرا ؛است فایده بیدیگر صفر و یکی این رویکرد 

iهای فناوری غولتدارکات مجبور نیست به این روش عمل کند. روش دیگری نیز وجود دارد که  i   آن را

 گذاری کردند. پایه

 ندرا بازآفرینی کرد وکار جهانی ساختار کسب های فناوری غولـ چگونه  ....و  لاپل، دِ

های فناوری کوچکی بودند که کارشان را از یک استارتاپ شروع  شرکت فناوری، های غولروزی روزگاری تمام 

کنندگان متکی بودند. مایکل  به تأمین ،در بیش از یک قرن پیش بودند و مانند فورد در بدو تأسیس شرکتکرده 

    گوید: اش می ی دوران کارآفرینیها سالاولین  آورییاد ال بدِ
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کنید، هر دلار را در نهایت دقت خرج  تأسیس می من شرکتی را با فقط هزار دلار همانندوقتی »

گیرید فقط کارهایی را  دوراندیش  باشید. همچنین یاد میآمد و کارگیرید که مقتصد،  کنید. یاد می می

اولین  . تقریباً از همانکند رزش افزوده ایجاد میانجام دهید که واقعاً برای مشتریان و سهامدارانتان ا

شخص ها را خودمان بسازیم یا از  پرسیدیم: بهتر است قطعه ل تأسیس شد، از خودمان میروزهایی که دِ

 «د؟نبخواهیم که آنها را مطابق با طراحی خاصمان تولید ک دیگری

بدون » انی تبدیل شدند کهمتحد ها خیلی زود به آن کنندگان کمک بگیرد و فت از تأمینل تصمیم گردر نهایت دِ

 خاص زمان خود، فورد به دلیل شرایط این در حالی بود که20«د.ند و موفق شوند دوام بیاورنتوانست نمی هم

 های فناوری حال شرکت .دو یکپارچگی عمودی را در دستور کار قرار دهرها کند  کنندگانش را مجبور شد تأمین

به سرعت در حال جهانی  iتوماس فریدمننویس نیویورک تایمز،  کردند که به قول مقاله در جهانی فعالیت می

کنندگانشان نزدیک شوند که یک قرن قبل  هایی به تأمین روش از طریقتوانستند  ها آن بود. شدنمسطح و شدن 

  21نبود. هم حتی قابل تصور

سازد؟ اما اپل  ترین شرکت جهان شرکتی باشد که در واقع هیچ چیزی نمی کرد که باارزش چه کسی فکرش را می

به طراحی  های فناوری، معمولاً نسته است دقیقاً همین کار را بکند. موفقیت اپل، مانند موفقیت دیگر غولتوا

مهم  واملتمام این عبدون تردید شود.  کنندگان نسبت داده می زیبا، نوآوری فنی شاخص و شناخت عمیق مصرف

لعاده برای مدیریت شبکۀ بزرگی از ا برتری دارد و آن، ظرفیت خارق ها همه آن. اما یک قابلیت بر هستند

 کنندگان است.  تأمین

اینترنت  آنکنیم که فناوری دیجیتال در حال شکل دادن به آن است. در قلب  زندگی میهمگی ما در جهانی 

را آموخته و  آنلاینمردم زندگی  ،سال گذشته 20ظرف  کند. تسهیل میرا تعاملات بین مردم که قرار دارد 

 اقتصاد اعتماد»دلیل نیست که لقب  اند. بی اینترنتی را یاد گرفته های ملاقاتو  دوستیخرید، بانکداری و حتی 

امروزه اهمیت دارد، چیزی  نچه کهآکار و ر ما داده شده است و از منظر کسببه عص« اقتصاد اشتراکی»یا « محور

است که تان با هم  کنید و چگونگی همکاری که با آنان همکاری میافرادی  کهدر تملک دارید، بلصرفاً نیست که 

 بعنوان ارکستر بالاتر، یا از آن یک شبکه هایی که بخشی از آن شرکت در نتیجه .ای برخوردار است از اهمیت ویژه

و  سهامتملک کنند. برخلاف کیرتسوی ژاپنی،  ها هستند، واقعاً پیشرفت می های متشکل از شرکت شبکه

اعضای  ،عامل کنار هم نگهدارندۀ این نوع اکوسیستم نیست، بلکه اعتماد و منفعت متقابلداری مشترک سهام
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کنندگان تخصصی که در حیطۀ  از طریق همکاری با تأمین های فناوری غولکند.  شبکه را به هم متصل می

و تولید ارزش  مقیاسجویی ناشی از  صرفهدرو کردن مزایای  اند، در حال در جهان بهترین ها آن فعالیت

در حال به نتیجه رساندن مفهوم تقسیم کار آدام اسمیت  های فناوری غولبه تعبیری  العاده هستند. خارق

 هستند.

را در  خود کنندگان این است که تأمین ها آن ترین رمز موفقیت دهند؟ مهمتوانند این کار را انجام  آنها چطور می

 ها را بر شرکت سایر که مسئولیت مدیریت همکاری با راتدارکات  اجرایی مدیرانو قرار داده   وکار کسب قلب

 اند. توانمند ساخته دارند، عهده

راه را به دیگر  های فناوری غولخواهیم گفت هرچند  «سودآوری از منبع تأمین»کتاب  ادامه گونه که در اما همان

 روند.انند بسیار فراتر بتو ها می شرکت و استهنوز آغاز راه این اما ، اند دادهها نشان  شرکت

توانید  ونه میدهید و چگقرار  تانکارو کسب مرکزکنندگان را در  چرا اکنون زمانی است که باید تأمین

 دهیداین کار را انجام 

که استیو جابز دوباره ، زمانی 1997است، اصلاً آسان نیست. در سال  ارزشمنددرک این نکته که اپل تا چه حد 

، ارزش اپل بر عهده گرفت را بیش از دو دهه پیش با همکاری دیگران تأسیس کرده بودکه آن  یهدایت شرکت

های  دهم ارزش شرکت آلمانی زیمنس که در آن زمان یکی از شرکت کمتر از یک ؛میلیارد دلار بود 3بالغ بر 

دیگر  دهه پس از گذشت دوهنوز هم هست. ارزش اپل امروزه البته جهان بود و در صنعتی عظیم  ای چندرشته

ترین اقتصاد اروپا، یعنی  سی شرکت برتر بزرگ ترکیبیِ iکساد شاخص کلنه تنها از ارزش زیمنس، بلکه از 

 آلمان نیز بیشتر است.

همکارانمان در مؤسسۀ تواند همواره در صدر بماند.  های تاریخ این است که هیچ شرکتی نمی البته یکی از درس

iنوهندرس  جی سی بی i  را در  شرکت سهامی عامهزار طول عمر بیش از سی دانشگاه پرینستون و پژوهشگران

 دنشناپدید  همیشه در حالتر از  کارها سریع و کسب»ررسی کردند و متوجه شدند که ساله ب یک بازۀ پنجاه

قانون احتمال شکست را از طریق متمرکز شدن بر رشد  شوند ها موفق می حال بعضی شرکت بااین 22.«هستند

شوند. پژوهشگران  زمان بر روی سود ناخالص و سود خالص متمرکز می نقض کنند. در واقع آنها هم سودآور
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ها عملکرد ضعیفی در دوران  ن در یک مطالعۀ دیگر دریافتند که هرچند اکثر شرکتوهندرس جی سی بیمؤسسۀ 

 23هند.د می بهبودرا افزایش و حاشیۀ سود را  ها فروش خود رکت% ش14رکود دارند، تقریباً 

رسیدن به این سطح از عملکرد آسان نیست و مستلزم یافتن منابع جدیدی از مزایای رقابتی است. اپل و دیگر 

اند که قابلیت  کنندگان منبعی غنی از مزایای رقابتی هستند و پی برده اند که تأمین دریافته های فناوری غول

اما هیچ شرکتی،  کنندگان است. از تأمین چشمگیر ارزش بدست آوردنابزار قدرتمندی برای  ،تدارکات پیشرفته

 .کامل بدست آوردکنندگان به طور  از شبکۀ تأمین را ای العاده حتی اپل، نتوانسته است ارزش خارق

به رشتۀ  را راه و رسم این کار را نشان دهیم، این کتابوکار  و رهبران کسب عاملکه به مدیران  بنابراین برای آن

 تحریر درآوردیم.

. . . 

یک شرکت  عنصر اصلیِشود که بر سه  دهی می حول سه بخش اصلی سازمان «سودآوری از منبع تأمین»کتاب 

را  خود مدیران تدارکات و دهد کنندگان را در مرکز قرار می شده متمرکز است، شرکتی که تأمین  طراحیباز

کند که مدیران  . بخش اول به تفصیل بیان میدآورها بدست  آنبیشترین ارزش ممکن را از سازد تا  توانمند می

 عامللازم است که مدیران  موضوعات سازمانی،دهند. مانند بسیاری از باید چه کاری برای تغییر انجام  عامل

چه شرکت باید برای تغییر  غیر این صورت تغییری رخ نخواهد داد. بخش دوم بر آن پشتیبان تغییر باشند، در

را  نبنیادی تغییر شکلشرکت را تغییر ندهند، اگر  عاملدهد، متمرکز است. بر این باوریم که اگر مدیران انجام 

 شرکت  استراتژیکانداز  همه چیز ایجاد نکنند، نخواهند توانست چشم قلبکنندگان در  به واسطۀ قرار دادن تأمین

پردازد که اکوسیستم  سوم به این موضوع میدست پیدا کنند. بخش  سازند و به مزیت رقابتی ماندگار را محقق

روش تعامل  عاملدهد. معتقدیم اگر مدیران چه کاری باید برای تغییر انجام  کنندگان، شرکت، یعنی شبکۀ تأمین

برای کمک به خلق  مین و تدارکاتأت فراوان حوزهتوانند از قابلیت  تغییر ندهند، نمی را کنندگان شرکت با تأمین

تر و  تر، باکیفیت دارند، بلکه نوآورانه ها آن  تی کمک بگیرند که نه تنها هزینۀ کمتری برایمحصولات و خدما

 تر هستند. ریسک شوند و معمولاً کم تر وارد بازار می ، سریعندپایدارتر

اساس بر ای از ده اصل کاربردی را  کمک کنیم، مجموعه عاملکه در ایجاد این تغییرات به مدیران  برای آن

دربارۀ همکاری با شماری از  جی سی بیو تجربۀ دست اول خود و همکارانمان در  iگروه مشاوران بوستونپژوهش 
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اگر فقط  اشکالی ندارد،نیستند.  ناپذیر تعدیلایم. البته آنها اصول سخت و  های مطرح جهان شناسایی کرده شرکت

هر ده اصل هیچ شرکتی در جهان وجود ندارد که از  .و برخی را نادیده بگیرید ول پیروی کنیدصاز بعضی ا

هایی که  برداری کند. از سوی دیگر شرکت پیشرفته بهره مینأتبعیت کند و از پتانسیل کامل یک قابلیت ت

 150از  جی سی بیکنند. در پیمایش اختصاصی  ، بهتر از بازار عمل میگیرندتعدادی از این اصول را به کار 

500iپی اَند اسِ شرکت برتر
ها مدیر ارشد  % شرکت35که برای این کتاب انجام شد، متوجه شدیم که فقط   

شرکت در  50ه عملکرد این حال جالب است ک شان دارند. بااین رهبری تیممعادل آن را در  جایگاهیتدارکات یا 

 .  (1)نمودار ه است% بهتر از عملکرد بازار بود134تقریباً  2020ـ  2000ساله، از  20یک بازه

 اند هبهتر بود از بازار %130رهبری عملکردشان تقریباً  تیم های دارای مدیر ارشد تدارکات در شرکت

 

 

 

 

افزایش بهای سهام 

برحسب درصد 

گذاری  )شاخص

% در 100شده در 

 (2000سال 

 سال

 زنجیرۀ تأمین در گروه رهبری های دارای سرپرست تدارکات/ مدیر شرکت              S&P 500شرکت های 

  BCG ،S&P 500منبع: تحلیل 

 

 بالااز  :گوید ، می( استعامل باید تغییر کندمدیر چگونهاصل اول که مرتبط با نخستین عنصر سازندۀ اصلی )

به مدیران ارشد اجرایی توصیه  را امری ضروری بدانید.  کنندگان و تأمین تدارکات بخششروع کنید. رهبری 

ترین  کنیم ذهنیتی شرکتی را پرورش دهند که به شرکت به عنوان یک واحد کل کمک کند تا مهم می

که تدارکات را صرفاً  جای آن موفقیت آیندۀ شرکت بداند و به برایخود  کلیدیشرکای کنندگان را  تأمین

تلقی کنند.  عامل ایجاد تحولو  استراتژیکخالق اصلی ارزش عملکردی اجرایی و معاملاتی در نظر بگیرند، آن را 

ت مدیره شرکت گیری هیئ های تصمیم را در جلسه کنیم که مدیران ارشد تدارکات افزون بر این توصیه می
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ی که باید باشد، جای نوینی را به آنان تفویض کنند که تدارکات را در همان استراتژیکو اختیار  مشارکت دهند

ار و سازنده را در این کار را انجام دهند، تفاوتی معناد عاملکار قرار دهد. اگر مدیران  و قلب کسبیعنی در 

 رقم خواهند زد.   خود سرنوشت شرکت

با است. اصل دوم این است:  (چگونگی تغییر ضروری شرکت)چند اصل بعدی دربارۀ عنصر سازندۀ اصلی دوم 

 کنندگان شرکت ترین تأمین را با مهم جدیدی فعالانه روابط ر کنید.کنندگان خود مانند دوستانتان رفتا تأمین

عقد ها حین مذاکره برای  و شرکت جویانه است کنندگان عموماً ستیزه رابطۀ بین خریداران و تأمین برقرار کنید.

جای مسابقه  که بههایی  ایم شرکت شوند. دریافته کنندگان می اندازی با تأمین غالباً درگیر نوعی مسابقۀ مچ قرارداد،

کنند که برای هر دو طرف سودمند است:  کنند، رابطۀ بسیار مفیدی برقرار می دادن با یکدیگر همکاری می

کارش را دارد. و کننده نیز انتظار گسترش کسب أمینتوقع دوبرابر شدن پولش را داشته باشد و ت تواند خریدار می

 عاملمدیران  جایی که ،گوییم درجه می 360برنامۀ آن به  کنیم که را توصیف می ای هبخش برنامدر این 

کنند  کنند و از آنان دعوت می مکاتبه میکنندگان برترشان  تأمین عاملها در قالب این برنامه با مدیران  شرکت

کار و کسب از حمایت جامع و در عوض بستۀ های بیشتری اعمال نمایند تخفیف، که به گروه منتخبی ملحق شوند

کند، این  به سطح مدیریت ارشد اجرایی ارتقاء پیدا میدرجه  360چون سطح گفتگو در برنامۀ  .یافت کنندرا در

تدارکات درجه  360برنامۀ  آورد. کنندگان به ارمغان می ها و تأمین برنامه نتایج سریع و ماندگاری را برای شرکت

 سازد. می اهمیتحائز کند و در نهایت آن را  می استراتژیکو  سازی شخصیرا 

ـ  محصول عمر. گروه تدارکات را در قلب چرخۀ را توانمند سازید شرکت« مأموران خرید» اصل سوم این است: 

کارشناسان  ،دهندۀ محصولات جدید های توسعه بسیاری از شرکت .قرار دهید ـتولید  پسپردازی تا  از ایده

های ضروری با  قطعه خریدذاکراتی دربارۀ دهند که لازم باشد م تدارکات را فقط زمانی مشارکت می

تدارکات را از  بخشهایی که  ایم شرکت کنندگان انجام شود. اما آن زمان خیلی دیر است. به تجربه دریافته تأمین

که مهندسان طراح و بازاریابان  زمانی از همان یعنی دهند، مشارکت می در چرخۀ عمر محصول ابتدا همان

تر و  نوآورانهتر،  تر، باکیفیت محصولاتی ارزان کنند، ها را برای ارائۀ محصول جدید آغاز می تدوین ایده ،لمحصو

 شود. تر هم وارد بازار می کنند که سریع خلق می پایدارتر

تدارکاتی را ایجاد کنید  واحددهید. را در دستور کار قرار  iطبیعت محور دیجیتال خلاقیتاصل چهارم این است: 

تدارکات یک شرکت معمولاً به کارکنان  واحد .خلاقیت بشری و فناوری دیجیتال را با هم ترکیب کند مزایای که
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که قبلاً  قراردادهاییمهارت دارند، آن هم  قراردادهاشود که در منعقد کردن  سپرده می نشینی میز  پشتاجرایی 

مهندس طراح یا بازاریاب محصول، آنها را تأیید  مراتب شرکت، مثلاً دیگر مدیران اجرایی در سطوح بالاتر سلسله

باید آن  عاملیافته تناسب داشته باشد، مدیران  توسعهف نوین و اهداکه عملکرد تدارکات با  اند. اما برای آن کرده

های دیجیتال نوین مجهز شود و صاحب  تدارکات باید به فناوری واحدکنند:  بازطراحیرا به دو روش معین از نو 

 گیرند.قرار  عاملتوانند یک روز در مقام مدیر د میخوکارکنانی شود که 

مانده مرتبط با سومین عنصر اصلی، یعنی چگونگی تغییر ضروری اکوسیستم شرکت است.  مجموعه اصول باقی

بهتر و  های یمتق یبرتر خود تقاضا کنندگان ین. از تأمش دهیدها را به سرعت کاه هزینهاصل پنجم این است: 

کنندگان برتر داشته  های بسیار بیشتر از تأمین ، تقاضای تخفیفکنندگان ینتأم یو از باق، تر مناسب های یفتخف

مبالغ شوند تا شاید بتوانند  می کنندگان ترین تأمین نی با بزرگهای طولا درگیر مذاکرهها غالباً  شرکت. باشید

در فصل دوم معرفی  را که -درجه 360برنامۀ - در این جا ما رویکرد جایگزین خود جویی کنند. کلانی را صرفه

که اهمیت  کنندگان تأمینباقی باید با ها چگونه  دهیم که شرکت دهیم. همچنین شرح می وضیح میت کنیم، می

 جو  گروه بکنندگان  تأمین تر را اهمیت کنندگان کم ـ این تأمین برخورد نمایند کمتری دارند استراتژیک

به آنان بفهمانند که تر برخورد کنند و  کنندگان قاطعانه ها باید با این دو گروه از تأمین کنیم. شرکت گذاری می نام

 .زند می ها تجاری با آن چه کسی حرف اول را در رابطه

 کنندگان آن را شرکت و تأمینرگ فکر کنید. منابع تحقیق و توسعۀ یاهای بزؤبا هم به راصل ششم این است: 

ی فشار روزافزونی را برای ارائۀ محصولات عامل. مدیران دست یابید iانگیز شگفتهای  کنید تا به نوآوری یکپارچه

توان چنین محصولاتی را برای  کنند. اما به سختی می کننده تحمل می کننده و نوآوری مبهوت با اصالت خیره

کنندگان  اند، این است که تأمین از درکش غافل عاملای که بسیاری از مدیران  سالیان متمادی ارائه کرد. نکته

بخش تحقیق و توسعه  ان نیز بر رویکنندگ کمک کنند. تأمیندر این حوزه توانند به آنان  شرکت می

ایم  متوجه شده دانند که رقبای شرکت در حال انجام چه کارهایی هستند. میکنند و  گذاری می سرمایه

دهند که آنان را  هایی را به اتفاق یکدیگر توسعه می کنند، نوآوری کنندگان همکاری می هایی که با تأمین شرکت

 . سازد می مند رهبهبازار از مزیت پیشتاز بودن در 

تا نواقص را برطرف  یدخود ملحق کن یمرا به ت کنندگان ینتأم یروهاین. گرا باشید کمالاصل هفتم این است: 

ای  دهند و بودجه به نصف تقلیل میها را  هزینه عامل حتی وقتی که مدیران  .یدارائه ده نظیر یب یفیتیکرده و ک
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 نقص بودن کامل بیباید  ها آنتوانند کیفیت را به خطر بیندازند.  یدهند، باز هم نم را به نوآوری اختصاص می

چرخۀ عمر محصول ـ از طراحی تا تولید و  مراحلمحصول را به عنوان هدف تعریف کنند و این هدف را در تمام 

 کنندگان همکاری کنند. مشتریان دهند و برای محقق ساختن این هدف با تأمینر قراخود توزیع ـ سرلوحۀ کار 

گیرند، حتی اگر او مقصر واقعی باشد، بلکه شرکت را خطاکار  کننده نمی ناراضی انگشت اتهام را به سمت تأمین

خود ایجاد  کنندگان دوجانبه را با تأمین آوریِسودهایی با اتحاد بتواند دانند. تجربه نشان داده است اگر شرکت می

 شود.  کمتر می ،مشکلات مربوط به کیفیت محصولات وقوع، احتمال نماید

برای برآورده کردن استانداردهای  کنندگان م شریک شوید. با تأمینفرداهایتان را با ه اصل هشتم این است:

اند به  با کمال میل آماده کنندگان مصرفپایدار شوید.  واقعاًتا  متحد شوید iکمرانیمحیطی، اجتماعی و ح

ترتیب  همین به. دهند، پاداش کنند تعریف می خود که پایداری را بخش اساسی مأموریت هایی شرکت

هایی  . شرکتمجازات خواهند کرد ،های خود عمل کنند توانند به وعده که نمیرا هایی  شرکت ،کنندگان مصرف

ی را محصولات و خدمات پایدار تا از آن طریق یابند کنندگان می های نوینی را برای همکاری با تأمین روش که

، در جهان کنند محافظت ها محقق نشدن وعده به دلیلدار شدن اعتبارشان  خود در برابر خدشه ازو  دهندتوسعه 

 .شوند کامیاب می ،یو حکمران یاجتماع یطی،مح یاستانداردهاآگاه از 

کنندگان با آنان  جای رقابت با تأمین تر عمل کنید. به تندتر و سریع ،واحد در قالب یک کلِاصل نهم این است: 

روزه به سبک آمازون و در زمانی که مشتریان  های یک عصر تحویلدر  برابر شود. کنید تا سرعتتان دوهمکاری 

ها برای  شرکت اند. کرده تدوینرا  جدیدی« نامۀ سرعت مرام» مدیران ارشد اجرایی آنی دارند،رضایتمندی توقع 

 یند تدارکاتآبتوانند فرداشته باشند تا  کنندگان اری تنگاتنگی با تأمیندست یافتن به این سرعت بالا باید همک

  طراحی و فرایند توسعۀ محصول را بازمهندسی کنند.بازاز نو پیکربندی، زنجیرۀ تأمین را  را

ها  بینی غیرمنتظره کنندگان برای پیش بینی کنید. با تأمین را پیش ناپذیر اجتناب شرایط گوید: و اما اصل دهم می

گیری جهانی به  تواند بگوید که دربارۀ احتمال همه هیچ کس نمی .یابدصف تقلیل ها به ن همکاری کنید تا ریسک

هایی که یک شرکت با آنها مواجه خواهد شد، در دستۀ رویدادهای موسوم  او هشدار داده نشده بود. اکثر ریسک

iبه قوی سیاه i مجازی و در امنیت  نفوذ گیری ویروسی، شکست محصول، دعاوی تجاری، همه گیرند. قرار نمی

چگونه باید خود را آماده کنند؟ یکی از کارهایی که  عاملمدیران  امابینی هستند.  همگی قابل پیش ،سونامی

                                           
i
 environmental, social, and governance (ESG) 

ii
 black-swan events 
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کنندگان گردآوری کنند، دانش عمیقی را از  مدیران باید انجام بدهند، این است که اطلاعات را از تأمین

 و زود دارد، اما سوخت و سوز ندارد.دیر بحران بعدی که های تأمین ایجاد کنند و بدانند  زنجیره

. . . 

د که به مدیران نگذار ای کلی را در اختیار می سه عنصر سازندۀ اصلی و ده اصل کاربردی در کنار یکدیگر نقشه

 بخش ای مدیران ارشد تدارکات و کارکنان حرفه توانمند ساختنتوانند از طریق  دهد چگونه می نشان می عامل

و به رشدی چشمگیر در سود خالص و ناخالص  کنند کسبکنندگان  العاده از تأمین ارزشی خارق ،تدارکات

خواهند راه  می عاملاست. اگر مدیران  نبرای تغییرات بنیادی راهنمایی ،مجموعهعلاوه این  به .شرکت دست یابند

ی شرکت دارند، جامۀ عمل بپوشانند، یاهایی که براخواهند به رؤ پیشی بگیرند، اگر میخود را جدا کنند و بر رقبا 

سودآوری از منبع »ی را که در کتاب های گذارند، باید توصیهیراث موفقی را از خود به یادگار خواهند م اگر می

  گیرند. به کار را سربلند بیرون آمده است های مختلف گفته شده و از آزمون «تأمین
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