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  پيشگفتار مترجم
  
 سـاله   67اي    ، به عنوان گرايشي تحصيلي و موضوعي كـاربردي، ريـشه          »راهبرد توليد «

 ميلادي پا بـه عرصـة وجـود         50 و   40هاي    دارد و از دانشگاه هاروارد امريكا طي دهه       
طــي ايــن چنــد دهــه از شــفافيت و ســادگي راهبــرد توليــد، بــه واســطة ريــشه و . نهــاد
دهـد، اهميـت      آنچه كار راهبرد توليد را مهم جلـوه مـي         . ستاش، كاسته شده ا     توسعه

طـي چنـد دهـة اخيـر،        . هاي سازماني بـا راهبردهـاي رقـابتي اسـت             وسازي گزينه مسه
ــه واســطة قابلي  اي توليــد، تهــنويــسندگان موضــوعات متفــاوتي را، همچــون رقابــت ب

ي هـا   تجـاري و توليـدي، و توليـد در كـلاس جهـاني، جلـوه              سازي راهبردهاي     ومسه
 پاسخ مطلوبي   هرسالت كلي اين تحقيقات دستيابي ب     . اند  پراهميت راهبرد توليد دانسته   

ادبيات راهبرد توليـد، كـه   » توانيم رقابت كنيم؟    چگونه مي «براي اين پرسش است كه      
پـذيري اسـت، پاسـخ        هاي هزينـه، كيفيـت، نـوآوري و انعطـاف           شديداً آميخته با واژه   

  .مطلوبي به اين پرسش است
بر اين نظرند كه چنانچه سازماني قابليتهـاي توليـد          » اتهرويكرد قابلي «اران  طرفد  

سـازي تـوان      خود را با عوامل كليدي موفقيت سازمان همـسو سـازد، امكـان حـداكثر              
رونـد كـه      بعـضي از نويـسندگان تـا آنجـا پـيش مـي            . رقابتي سازمان را خواهد داشت    

 موفقيــت نبايــد صــرفاً بــه كننــد كــه ســازمان بــراي دســتيابي بــه نــدرت مطــرح مــي بــه
بسنده كند، بلكه لازم است به كمك تحركات تعريف شدة توليد،           وسازي ساده   مسه

ــه صــورت    راهبردهــاي ســازماني را تحــت تــأثير قــرار دهــد و از قابليتهــاي توليــد، ب
  .فعالانه و به مثابة سلاحي رقابتي استفاده كنند بيش

 مطلوب محور مطالعات قـرار      در بسياري از  تحقيقات، موضوع فرايند توليدي         
  داننـد،   هر چند بسياري از نويسندگان فراينـدهاي سـنتي را منـسوخ نمـي             . گرفته است 

  دانند بـا  لزوم گسترش مجموعة فرايندهاي توليد را مهم و آن را تصميمي اقتضايي مي    



  صنعتيي       مديريت راهبرد2

هاي دروني و بيرونـي سـازمان         ناپذير ميان گزينه    تصميمي كه لازم است پيوندي انكار     
 كند، به ترتيبي كه رويكرد دروني سازمان، با راهبرد توليد آن، شرايط را بـراي                ايجاد

  .جذب بازار فراهم آورد
دستة سومي از تحقيقات نيـز هـست كـه موضـوع توليـد در كـلاس جهـاني و                      

ايـن رويكـرد مـدعي      . دهـد   خود الگو قـرار مـي     بهترين عملكردهاي سازماني را براي      
ر ايـن دامنـه قـرار گرفتـه اسـت، خـود نـوعي               است حركت به سوي مجموعـه، كـه د        

  .دنبال داردبه حركت رقابتي 
ايـن كتـاب مطـرح      . پـردازد   رو به تعبيري به هـر سـه رويكـرد مـي              كتاب پيش   

تواند هيچ يك از اين سه رويكرد را بـه صـورت كامـل      كند كه هيچ سازماني نمي      مي
دهند، هر يك از اين سه      همچنان كه اين كتاب و نيز تحقيقات نشان مي        . ناديده بگيرد 

از آنچـه در بـسياري   . رويكرد داراي زوايـاي مثبـت و منفـي بـه صـورت تـوأم اسـت                
سازمانها موجبات پيشرفت را فراهم آورده، طي كردن روندي اسـتمراري در ارتبـاط              

  .با اين سه گزينة مهم است
 رود؛ حاضر مرجعي كاربردي بـراي تـدوين راهبـرد صـنعتي بـه شـمار مـي       كتاب    
بخـش  . پـردازد  اول شامل هشت فصل اول به موضوع تدوين راهبرد صنعتي مي   بخش  

باشد كـه بـه تـشريح فنـون بهبـود              مي هم و دوازد  هم، يازد هم، د همدوم شامل فصول ن   
 هفت سـامانه توليـدي      هم نوزد هم تا در بخش سوم كتاب طي فصول سيزد      . پردازد  مي

يـت بخـش اول عمـل    هاي دوم و سـوم در جهـت تقو       ش بخ ـ .گردند  متداول تشريح مي  
خـصوص، بـه مـديران صـنعتي سـازمانها و بـراي تـدريس در                  اين كتاب، بـه   . كنند  مي

هـاي    از كاربرگـه  گيـري     بهـره . شـود   كلاسهاي مديريت راهبردي صنعتي پيشنهاد مـي      
اي يكي از مزاياي نسبي اين كتاب در مقايسه با ديگر كتابها به حساب                تفضيلي مرحله 

چنانچه استادان همكار   . اين كتاب بسيار ارزنده خواهد بود     براي مترجمان نيز    . آيد  مي
نظـر خـود را اعـلام فرماينـد،           و دانشجويان گرامي نظرات تكميلي و اصلاحات مـورد        

  .هاي بعدي كتاب منظور خواهند شدپمسلماً در چا
  يئدكتر مسعود كسا

  احمدلو رضا خان
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  مقدمه
  

اتي آن، مثـل مـالي، توليـد،        راهبرد تجاري هـر شـركت متـشكل از راهبردهـاي عملي ـ           
در يـك شـركت     . ريابي، توسعة كالا و خـدمات و مـواردي از ايـن دسـت اسـت               اباز

مزيـت  خورنـد و در جهـت تـأمين حـداكثر             موفق، اين راهبردها به يكديگر پيوند مي      
در اينجـا هـيچ عمليـاتي ناديـده گرفتـه           . كننـد   رقابتي شركت با يكديگر همكاري مي     

ولي در بعضي از شركتها لبه ندارد، غهيچ فعاليتي بر ديگري    شود و در عين حال،        نمي
اي همچـون     راهبرد تجاري مغلوب عمليات غيرتوليدي است كه ايـن موضـوع نتيجـه            

در حال حاضر، توليد توانـايي مطلـوبي بـراي          . در پي دارد  » افتادن از آن طرف ديوار    «
ة نيازهـاي ديگـران     ريزي راهبردي دارد و زحمات بسياري به منظور ارضاي هم           برنامه

  .اين كتاب به دنبال تغيير اين جايگاه است. كشد به دوش مي
در بسياري سازمانها، كاركنان در داخل و بيرون حيطة توليـد ايـن موضـوع را                

كند تا در بازار حضوري       كنند كه توليد زحمات فراواني بر آنان تحميل مي          درك مي 
انـد، بلكـه     قابليتهاي توليد كـاهش يافتـه    علت كه رقابتي داشته باشند؛ آن هم نه به اين         

توقـع از توليـد بـراي ارضـاي         . اند  توقعات مشتريان و قابليت توليدي رقبا افزايش يافته       
سـازي فعاليتهـاي توليـدي، اعمـال اصـلاحات و             نيازهاي بازار صرفاً به واسـطة همـسو       

حات بـه   گيرد، ولي چگونگي دستيابي به ايـن اصـلا          ايش قابليتهاي توليد شكل مي    افز
  .هيچ وجه براي مديران توليد و مشاوران ستادي آنها شفاف نيست

عدة بسياري از كاركنـان، متـشكل از نيروهـاي    . اي است   توليد موضوع پيچيده  
ناپـذير، در بخـش توليـد         پـذير و انعطـاف      ماهر و غيرمـاهر، صـف و سـتاد، و انعطـاف           

  مطلـوب و نـامطلوب، و      هاي فعـال و غيرفعـال، سـنتهاي         سامانه. مشغول فعاليت هستند  
  توليد گاه به. زمان در توليد حضور دارند فرهنگهاي سنتي و نوين، همگي، به طور هم     

  گـاه بـه    ،دنبال عرضة حجمي كم از كالاهاي شديداً مهندسي شده و سفارشـي اسـت             
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لكـرد برتـر و گـاه       مدنبال عرضة حجمي متوسط از كالاهايي با چرخة عمر كوتاه و ع           
 كالاهايي با كيفيت برتر، هزينة پايين، و اقلامي با حجمهـاي بـسيار              نيز به دنبال عرضة   

طـي ده سـال      .فرايندهاي توليد همچـون دامنـة كالاهـاي توليـدي متنـوع نيـستند             . بالا
اند كـه هـر يـك در جهـت بهبـود       شماري ظهور يافته گذشته فناوريها و فنون نوين بي  

يدن بـه ايـن محـيط پيچيـده، بـه            براي ساختار بخـش    .اند  وسيع قابليت توليد عمل كرده    
  .برنامة توليد يا راهبرد نياز است

اي از تـصميمات طـي        هلسـاز اتخـاذ سلـس       توان الگوي زمينه    راهبرد توليد را مي   
زماني كه يك راهبرد رسـمي توليـد وجـود دارد،    . مدت دانست   يك دورة زماني بلند   

گونه راهبردي در    يچزماني كه ه  . كنند  پيروي مي تصميمات همواره از الگويي منطقي      
 راهبرد توليـد  .خواهد بودناپذير  بيني فريبنده و پيشفعاليتها بسيار دست نيست، الگوي    
تصميمات توليـدي بـه ترتيبـي اتخـاذ         آن  فرايندي است كه طي     به معني مدون كردن     

مـدت    شوند كه بخش توليد سازمان سهم بسزايي در دستيابي به مزيت رقابتي بلنـد               مي
  .قبا به دست آورددر قياس با ر

. دهنـد  بسياري از مديران تفاوت ميـان اثربخـشي و كارامـدي را تـشخيص مـي       
بخشي انجـام دادن درسـت فعاليتهاسـت، در حـالي كـه كارامـدي بـه دنبـال انجـام                اثر

پس از آن بـر      و   يراهبرد توليد در درجة اول بر روي كارامد       . فعاليتهاي درست است  
  :رتيب، راهبرد به دنبال تضمين چند موضوع زير استبدين ت. روي اثربخشي تأكيد دارد

  .فعاليتهاي درست انجام پذيرند. 1
 .فعاليتهاي مطلوب به خوبي انجام پذيرند. 2

شويم كـه هـيچ راهبـردي بـراي هـدايت فعاليتهـا               رو مي    روبه يگاهي با توليدكنندگان  
هـر  . رسـانند   يندارند و در نتيجه فعاليتهاي نادرست را به صورت كارامد بـه انجـام م ـ              

  : را به انجام برساندذيلفرايندي كه به دنبال تدوين راهبرد توليد است بايد موارد 
  .تشخيص الزامات مشتريان ●
  .دهند اطلاع از آنچه رقبا انجام مي ●
  .كننده بررسي قابليتهاي فعلي توليد ●
  .كننده هاي موجود در برابر توليد ينهزبررسي همة گ ●
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ها، كه توليد عرضه خواهـد كـرد، و عرضـة مجموعـة               تادهتهية فهرستي از س    ●
  .ها بايد انجام پذيرند اي از تغييرات، كه براي دستيابي به اين ستاده بهينه

اگرچه تاكنون از فرايندهاي متفاوتي براي توسعة راهبرد توليـد اسـتفاده شـده              
ي و  بنـد    اين فرايندها از چنان اجـزاي مـشتركي برخوردارنـد كـه امكـان جمـع                ،است

. شـود  چنين فرايندي در اين كتاب ارائه مي. فرايندي فراگير هستدر  گردآوري آنها   
بهتــرين . انـد  راهبــرد توليـد پيـشنهاد كـرده   برخـي محققـان فراينـدهايي بـراي تـدوين      

فرايندهاي تخصـصي   . اند  ارائه كرده ) 1986(و هيل   ) 1985(فرايندها را فاين و هكس      
فراينـد  . انـد   سازي شده   ت پاكارد مستند  لو هيو  IBMتال  يبسياري نيز در شركتهاي ديج    

كنـد كـه ديگـر        اين كتاب ارائـه شـده اسـت از فراينـدهايي پيـروي مـي               عامي كه در  
كنندگان   توليد كنندة تجارب بسياري از     اين فرايند منعكس  . اند  نويسندگان ارائه كرده  

 شـركتها در     بـسياري از   .در جهان و نتايج تحقيقات بسياري دربارة اين موضوع اسـت          
اين شـركتها بـه ايـن نتيجـه         . اند  گيري از اين فرايند با موفقيت بسياري بهره گرفته          بهره

اند كه فرايند پيشنهادي توازن مطلوبي ميان دشواري اجرا و قابليـت اسـتفاده از                 رسيده
فرايند پيشنهادي نه آن قدر پيچيده است كه غير عملي باشـد            . آورد  نتايج به وجود مي   

  .چنان ساده است كه نتايجي ناكارامد داشته باشدو نه آن 
با . كارگيري است   اين فرايند براي شركتهاي بزرگ و كوچك مشتركاً قابل به         

ريـزي راهبـردي دارنـد،     وجود تجارب خاصي كه شركتهاي بـزرگ در زمينـة برنامـه    
 پيشنهادي  چهارچوبكنندگان كتاب به اين نتيجه خواهند رسيد كه           بسياري از مطالعه  
هـاي فعلـي    چهارچوببـا   تـر در قيـاس        هايي گسترده   تر است و پيشنهاد     كتاب بسيار غني  

ريزي راهبردي احساس آسايش      شركتهاي كوچك، كه معمولاً با برنامه     . كند  ارائه مي 
 براي آنها ساده و به انـدازة كـافي          چهارچوبرسند كه اين      كنند، به اين نتيجه مي      نمي

كنندگان   بسياري از توليد  . ريزي راهبردي استفاده كنند     از برنامه توانند    غني است و مي   
 هزار شـركت    355در ايالات متحدة امريكا، بيش از       .  سازمانهاي كوچك هستند   ءجز

 كارمند را به كـار      500اند كه هر يك از آنها كمتر از             به ثبت رسيده  توليدي كوچك   
 95 انـساني يـا بـه نـوعي          در مجموع، اين شركتها هـشت ميليـون نيـروي         . گرفته است 

  .دهند درصد بستر توليدي ايالات متحده را به خود اختصاص مي
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  ويژگيهاي فرايندهاي عام براي تدوين راهبرد توليد
  ها به صورت خودكار ايجاد همة گزينه: ويژگي اول

اين كتاب فرايندي عام را با همة جزئيات تفصيلي بـه منظـور تـدوين راهبـرد توليـد و          
اين فرايند، به صورت خودكـار،      . دهد    براي آن راهبرد ارائه مي    اي اجرايي     هارائه برنام 

كنـد و هـر يـك را در مقايـسه بـا               هاي ممكن در برابر توليـد را ايجـاد مـي            همة گزينه 
اين موضوع به مديريت ارشـد در كـشف بازتابهـاي         . كند  نيازهاي سازمان ارزيابي مي   

هـا ناديـده      ه اينكـه هـيچ يـك از گزينـه         با توجه ب  . كند  هاي راهبردي كمك مي     گزينه
شود، خروجي فرايند بهترين راهبرد توليدي ممكن را براي سازمان در پـي               گرفته نمي 

بنـدي شـده      اين فرايند در دو كاربرگة جامع و در عين حال ساده جمع           . خواهد داشت 
وان ت ـ  اين دو كاربرگه را مي     .كاربرگة راهبردي توليد و كاربرگة برنامة اجرايي      : است

  . ديد2 و 1اي لهدر شك
  

  وضعيتهايي كه طي آنها تغييرات مشهود مناسب هستند: ويژگي دوم
  :شود در فرايند تدوين راهبرد توليد، سه موضوع بررسي مي

  توليد در كجا قرار دارد؟. 1
 توليد لازم است در كجا استقرار يابد؟. 2
ان مـورد انتظـار     جايي توليد از مكـان فعلـي بـه مك ـ           بهترين روش براي جابه   . 3

 كدام است؟
 پاسخ به آخرين پرسش مـستلزم تهيـة فهرسـتي از تغييـرات اسـت كـه بايـد در           

  .توليد اعمال شود
تغييـرات  اين  . شوند ميبسياري از تغييرات مشهود در بخش دوم كتاب تشريح            
 جامع، مـديريت    همچون مديريت كيفيت  (زني، رويكردهاي بهبود      محك: اند از   عبارت

همچـون  (افـزاري     ، تمركز فعاليتها، فناوريهاي نـرم     )مهندسيباز، كايزن و    زمان چرخه 
زمان، توليد در حجمهاي كوچك، مديريت زنجيرة تـأمين، و نگهـداري              مهندسي هم 

، رباتهـا، طراحـي مبتنـي بـر         CNCهمچون  (افزاري    و فناوريهاي سخت  ) كارامد جامع 
ي راهبردي را، كـه طـي آنهـا ايـن           اين كتاب وضعيتها  ). رايانه، و توليد مبتني بر رايانه     
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نتيجه چيزي بيش از ايـن اسـت كـه صـرفاً            . كند  تغييرات بايد اعمال شوند، تشريح مي     
وضـعيتهايي  نتيجـة ايـن موضـوع درك        . »خير، نامطلوب است  «: يا»  مطلوب است  ،بله«

بنـدي    گروهاست كه طي آنها لازم است تغييرات خاصي به اجرا گذاشته شوند، چگونگي            
  .دهي تغييرات براي اجرا را در پي دارد  و چگونگي سازمانتغييرات

  
  ايجاد زباني مشترك: ژگي سوموي

اي مهارتهاي مورد نياز براي تـدوين و اجـراي راهبـرد توليـد را در                  گونه  اين كتاب به  
يكي از نتـايج مهـم ايـن        . دهد كه براي سازمان آنها بهينه باشند        اختيار مديران قرار مي   

هــاي تخصــصي،  تــاكنون واژه. تــدوين راهبــرد توليــد اســتموضــوع حركــت غنــي 
تعاريف، روابط و ديگر مطالب براي مواجهه با مشكلات توليد در سطوح راهبردي و           

بررسـي را ميـان مـديران توليـد          اين حركـت امكـان بحـث و       . اند  عملياتي توسعه يافته  
اهبـردي  كند، به خصوص براي افرادي كه مدتهاي طولاني با موضـوعات ر             فراهم مي 

همچنين، اين حركـت ارتباطـات ميـان مـديران توليـد و نيروهـاي               . اند  سروكار نداشته 
سازد و در نتيجه، ايـن افـراد درك بهتـري از تواناييهـا و                 تر مي   بيروني توليد را شفاف   

  .ناتواناييهاي توليد به دست خواهند آورد
  

  دهي كتاب شيوة سازمان
  :تدهي شده اس اين كتاب در سه بخش سازمان

فراينـد متـشكل    ايـن . شود  ارائه ميدر بخش اول، فرايندي براي تدوين راهبرد     
  :از پنج جزء است

  كند؟ هايي عرضه مي توليد چه ستاده: هاي توليد ستاده. 1
 كند؟ توليد چگونه آنچه را مورد نياز است عرضه مي: هاي توليد سامانه. 2
 زم است اصلاح شوند؟چه بخشهايي از سامانة توليد لا: اهرمهاي توليد. 3
  هايي را در چه سطوحي بايد عرضه كند؟ توليد چه ستاده: تحليل رقابت. 4
 آيا توليد قابليت عرضة مطلوب آنچه را مورد نياز است دارد؟: قابليت توليد. 5
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. شـود  ا به طور پيوسته در پنج فـصل اول كتـاب تـشريح مـي          زاجاين  از  هريك  
  تـدوين  كننـد و در فراينـدي معتبـر بـراي     فصلهاي ششم و هفتم اين اجزا را ادغام مـي      

  و مجموعـة   هريك از اجزا با اجزاي ديگر در تعامل است    .دهند  راهبرد توليد ارائه مي   
  

اجزاي : 1بخش 
  راهبردي توليد

تكنيكهاي مورد تغييرات و : 2بخش 
  استفاده در راهبرد توليد

   توليدامانههفت س: 3بخش 

  هاي توليد ستاده. 1
  
   توليدهاي سامانه. 2
  
  
  
  
  
  
  
  
  اهرمهاي توليد. 3
  
  
  تحليل رقابت. 4
  
  
  
  سطح قابليت توليد. 5
  
ي كامـل بـراي     چهارچوب. 6

  تدوين راهبرد توليد
  
  تدوين برنامة اجرا. 7
  
 سـازي راهبـرد     يكپارچه.  8

   راهبرد تجاري وتوليد

  تمركز. 10
  يادگيري و چرخة زندگي كالا. 11
  تمركز. 10
  يادگيري و چرخة زندگي كالا. 11
  گذاري در توليد ارزيابي سرمايه. 12
  
  
  
  
  
  
  سازي توليد رويكردهاي بهينه. 9

 افزاري و سخت افزاري نرم فناوريهاي .10
  گذاري در توليد ارزيابي سرمايه. 12

ــه. 8 ــرد توليــد و  ســ يكپارچ ازي راهب
  راهبرد تجاري

  الگوبرداري. 9
  چرخة زندگي كالا. 11

 سازي رويكردهاي بهينه الگوبرداري،. 9
  يادگيري. 11

  
  
  
 سازي رويكردهاي بهينه الگوبرداري،. 9
  

  
  

  سامانة توليد كارگاهي. 13
  اي سامانة توليد دسته. 14
  يرپذ فنعطااتوليد  سامانة .15
ن خطـي   سامانة توليد جريا  . 16

  مبتني بر كارور
  توليد بهنگامسامانة . 17
سامانة توليد خطـي مبتنـي      . 18

  بر تجهيزات
  مستمر جريانسامانة توليد. 19

  

  دهي كتاب چگونگي سازمان   3 شكل



   صنعتيي      مديريت راهبرد12

 

از ميان بسياري  دهد كه تجربه نشان مي.  نشان داده شده است 1اين تعاملات در شكل     
داراي اهميـت   خـاص    شش جزء براي هر موقعيت    از تعاملات ميان اجزا، صرفاً پنج يا        

  .سازد وجود كاربرگه شناسايي و تجزيه و تحليل اجزا را آسان مي. هستند
بسياري از تغييرات و فنون قابل استفاده دربارة هريك         با  در بخش دوم كتاب،     

 يكي از فنوني است كه      )فصل نهم (زني    براي مثال، محك  . شويد  از پنج جزء آشنا مي    
 .رود مي ر كابه توليد قابليت  و رقابت تحليل و وضعيت تعيين براي  فزايندهبه صورت  

يند راهبرد توليد   اروابط ميان فنون ارائه شده در بخش دوم كتاب و اجزاي فر            3شكل  
  .دهد را نشان مي

پـردازيم    در بخش سوم، به بررسي موشكافانة هفت سامانة توليدي متفاوت مي          
در برابر فرايند راهبرد توليد را بـه طـور مفـصل توضـيح              هاي توليدي موجود      و سامانه 

 چهـارچوب    در تـوان از آن     اين بخش مرجعي است كه در صورت نياز مـي         . دهيم  مي
  .تدوين راهبرد توليد استفاده كرد
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