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 استراتژیک چیست و به کارگیری آن چه فوایدی دارد؟مدیریت 

 بر اساس تجربیات امیرعلی عرب پور

های بزرگ و موفق در  چرا بعضی از شركتاید كه  آیا تا به حال از خود پرسیده

مدت زمان كوتاهی با از دست دادن سهم بزرگی از بازار خود به موقعیتی 

های كوچك و  اند و چرا برخی از شركت معمولی و حتی تاسف بار تنزل یافته

اند ؟ آیا  الملل رسیده های ممتازی در صحنه رقابت بین گمنام به یكباره به جایگاه

های سیاسی ،  اید كه چرا برخی از موسسات نوسان فكر كرده در این مورد

كنند و در مقابل  اقتصادی ، اجتماعی را به راحتی تحمل نموده و بر آنها غلبه می

مانند ؟ به  ها طعم تلخ شكست را چشیده و از ادامه راه باز می برخی از سازمان

نگونه سوالات را عقیده بسیاری از متخصصان علم مدیریت ، پاسخ بسیاری از ای

 . باید در مفاهیمی به نام استراتژی و مدیریت استراتژیك جستجو كرد

تاكنون تعاریف مختلف و گاه ناسازگاری از استراتژی و مدیریت استراتژیك ارائه 

شده است . به تعبیر یكی از متخصصان مدیریت این عبارات مانند هنر است كه 

سان است اما وقتی در پی تعریف كردن بینیم تشخیص دادن آن آ وقتی آن را می

ایم تا  رسد ؛ با همه اینها سعی كرده و توضیح دادن آنیم بسیار مشكل به نظر می

 . تعاریفی كه جوهره كلیه مفاهیم را دارا باشد ارائه دهیم

 استراتژی چیست ؟●

برداری و تخصیص منابع  ریزی شده ، بهره الگویی بنیادی از اهداف فعلی و برنامه

تعاملات یك سازمان با بازارها ، رقبا و دیگر عوامل محیطی است . طبق این و 

 : تعریف یك استراتژی باید سه چیز را مشخص كند

 . چه اهدافی باید محقق گردد -۱

 . ها باید تمركز نمود بر روی كدام صنایع ، بازارها و محصول -۲

با تهدیدهای های محیطی و مواجهه  برداری از فرصت چگونه برای بهره -۳

محیطی به منظور كسب یك مزیت رقابتی ، منابع تخصیص یابد و چه 

 . هایی انجام گیرد فعالیت

 مدیریت استراتژیك چیست ؟●

های موثر، اجرا و  های یكپارچه در جهت توسعه استراتژی تصمیمات و فعالیت

 . كنترل نتایج آنهاست

ررسی ، ارزشیابی و انتخاب های مربوط به ب بنابراین مدیریت استراتژیك فعالیت

ها ، اتخاذ هر گونه تدابیر درون و بیرون سازمانی برای اجرای این  استراتژی

  . گیرد شده را در برمی های انجام ها و در نهایت كنترل فعالیت استراتژی

 ضرورتهای استفاده از مدیریت استراتژیك در چیست ؟●

توان به ضرورت استفاده از آن  با نگاهی دقیق به مفهوم مدیریت استراتژیك می

پی برد . با توجه به تغییرات محیطی كه در حال حاضر شتاب زیادی به خود 

ای جامع  گرفته است و پیچیده شدن تصمیمات سازمانی ، لزوم بكارگیری برنامه

شود . این برنامه  برای مواجهه با اینگونه مسائل بیش از گذشته ملموس می

ك نیست . مدیریت استراتژیك با تكیه بر ذهنیتی پویا چیزی جز برنامه استراتژی

نگر و اقتضایی راه حل بسیاری از مسائل سازمانهای امروزی  نگر ، جامع ، آینده

های مدیریت استراتژیك بر اساس میزان دركی است كه مدیران از  است . پایه

كنندگان  عكنندگان مواد اولیه ، توزی ها ، عرضه های رقیب ، بازارها ، قیمت شركت

اند ،  ها ، بستانكاران ، سهامداران و مشتریانی كه در سراسر دنیا پراكنده ، دولت

كنندگان موفقیت تجاری در دنیای امروز است . پس  دارند و این عوامل ، تعیین

توانند  ها برای حصول موفقیت در آینده می یكی از مهمترین ابزارهایی كه سازمان

 . استراتژیك خواهد بوداز آن بهره گیرند مدیریت 

 مزایای بكارگیری مدیریت استراتژیك در چیست ؟●

ای خلاق و نوآور  دهد كه به شیوه مدیریت استراتژیك به سازمان این امكان را می

این  . عمل كند و برای شكل دادن به آینده خود به صورت انفعالی عمل نكند

هایش  مل باشد و فعالیتشود كه سازمان دارای ابتكار ع شیوه مدیریت باعث می

ها ، واكنش  ای درآید كه اعمال نفوذ نماید )نه اینكه تنها در برابر كنش به گونه

 نشان دهد( و بدینگونه سرنوشت خود را رقم بزند و آینده را تحت كنترل درآورد

. 

از نظر تاریخی ، مزیت اصلی مدیریت استراتژیك این بوده است كه به سازمان 

تر و  تر ، معقول از مجرای استفاده نمودن از روش منظم نماید تا كمك می

های استراتژیك را انتخاب نماید و بدینگونه  ها یا گزینه تر راه منطقی

های بهتری را تدوین نماید . تردیدی نیست كه این یكی از منافع اصلی  استراتژی

دهد كه این  مدیریت استراتژیك است ولی نتیجه تحقیقات كنونی نشان می

تری ایفا كند . مدیران و  ها نقش مهم تواند در مدیریت استراتژی رایند میف

كاركنان از طریق درگیر شدن در این فرایند خود را متعهد به حمایت از سازمان 

نمایند . یكی دیگر از مهمترین منافع مدیریت استراتژیك این است كه موجب  می

شود . یكی از منافع بزرگ  تفاهم و تعهد هر چه بیشتر مدیران و كاركنان می

شود تا به كاركنان تفویض  مدیریت استراتژیك این است كه موجب فرصتی می

اختیار شود . تفویض اختیار عملی است كه به وسیله آن كاركنان تشویق و 

گیری مشاركت كنند ، خلاقیت ، نوآوری و  شوند در فرایندهای تصمیم ترغیب می

 . بدین گونه اثربخشی آنان افزایش خواهد یافت پردازی را تمرین نمایند و خیال

 فرایند مدیریت استراتژیك شامل چه مراحلیست ؟●

 : توان به چهار مرحله تقسیم نمود فرایند مدیریت استراتژیك را می

 تحلیل وضعیت -۱

 تدوین استراتژی -۲

 اجرای استراتژی -۳

 ارزیابی استراتژی -۴

 تحلیل وضعیت -۱

ماموریت سازمان )علت وجودی و اینكه چه هستیم( ،  اهداف بلندمدت ، -۱-۱

 (.خواهیم باشیم انداز سازمان )چه می چشم

 . های سازمان تجزیه و تحلیل محیط داخلی و قابلیت -۱-۲

 . تجزیه و تحلیل محیط خارجی -۱-۳

 تدوین استراتژی -۲

ت كرده های قابل استفاده را لیس در تدوین استراتژی باید ابتدا مجموعه استراتژی

های مدیریت استراتژیك  های مختلفی كه در بحث و سپس با استفاده از مدل

آمده است و با توجه به نتایج بدست آمده در تحلیل وضعیت كه در مرحله اول 

كنیم . در این مرحله باید مدیران میانی و  آمده است استراتژی برتر را انتخاب می

 . تا در آنها ایجاد انگیزش كند حتی رده پایین سازمان را نیز مشاركت داد

 اجرای استراتژی -۳

 : ها باید از ابزار زیر بهره گرفت برای اجرای استراتژی

 . ها ساختار سازمانی متناسب با استراتژی -۳-۱

 های سازمان در سطح اجرایی ها ، منابع و توانمندی سازی مهارت هماهنگ -۳-۲

. 

 . راتژی جدید سازمانایجاد فرهنگ سازمانی متناسب با است -۳-۳

ها و واحدهای  آمیز استراتژی به همكاری مدیران همه بخش اجرای موفقیت

 . ای سازمان نیازمند است وظیفه

 ارزیابی استراتژی -۴

ها ، استراتژی اجرا شده باید مورد كنترل و  برای تعیین حدود دستیابی به هدف

 : شود اصلی می نظارت قرار گیرد . ارزیابی استراتژی شامل سه فعالیت

 . های شركت بررسی مبانی اصلی استراتژی -۴-۱

 . های واقعی های موردانتظار با نتیجه مقایسه نتیجه -۴-۲

انجام دادن اقدامات اصلاحی به منظور اطمینان یافتن از اینكه عملكردها با  -۴-۳

 . بینی شده مطابقت دارند های پیش برنامه

ای باشد كه  آید باید به گونه دست می  ستراتژی بهاطلاعاتی كه از فرایند ارزیابی ا



عملیات و اقدامات را تسهیل نماید و باید كسانی یا واحدهایی را معرفی نماید كه 

 . نیاز به اصلاح دارند

 چكيده

 ترجمه: پریما فاتح چهر

این مقاله به صورت خلاصه مدیریت استراتژیك و ضرورت و موانع بكارگیری آن 

دهد. تعریف استراتژی و مدیریت  مورد بررسی قرار می ها را در سازمان

استراتژیك، ضرورت استفاده از مدیریت استراتژیك، مزایای مدیریت استراتژیك، 

فرآیند مدیریت استراتژیك، تحلیل وضعیت، تدوین استراتژی، اجرای استراتژی، 

موانع  های استراتژیك، بررسی ارزیابی استراتژی، موانع و مشكلات طراحی برنامه

 .دهند های استراتژیك مباحث این مقاله را تشكیل می اجرای برنامه

 مقدمه -1

های بزرگ و موفق در  اید كه چرا بعضی از شركت آیا تا به حال از خود پرسیده

مدت زمان كوتاهی با از دست دادن سهم بزرگی از بازار خود به موقعیتی 

های كوچك و  برخی از شركتاند و چرا  معمولی و حتی تأسف بار تنزل یافته

اند؟ آیا  های ممتازی در صحنه رقابت بین الملل رسیده گمنام به یكباره به جایگاه

های سیاسی،  اید كه چرا برخی از مؤسسات، نوسان در این مورد فكر كرده

كنند و در مقابل  اقتصادی، اجتماعی را به راحتی تحمل نموده و بر آنها غلبه می

مانند؟ به  طعم تلخ شكست را چشیده و از ادامه راه باز می ها برخی از سازمان

عقیده بسیاری از متخصصان علم مدیریت پاسخ بسیاری از این گونه سئوالات را 

جستجو كرد. در « مدیریت استراتژیك»و « استراتژی»باید در مفاهیمی به نام 

موانع  این مقاله سعی شده است نگاهی گذرا بر مدیریت استراتژیك و ضرورت و

 ها داشته باشیم. بكارگیری آن در سازمان

 تعریف استراتژي و مدیریت استراتژیك  -2

تاكنون تعاریف مختلف و گاه ناسازگاری از استراتژی و مدیریت استراتژیك ارائه 

است « هنر» شده است. به تعبیر یكی از متخصصان مدیریت این عبارات مانند

دن آنها آسان است اما وقتی در پی تعریف بینیم تشخیص دا كه وقتی آنها را می

رسد. با این حال در اینجا  كردن و توضیح دادن آنیم خیلی مشكل به نظر می

 سعی شده است تا تعاریفی كه جوهره كلیه مفاهیم را دارا باشد ارائه دهیم.

 استراتژي -2-1

منابع ریزی شده، بهره برداری و تخصیص  الگویی بنیادی از اهداف فعلی و برنامه

و تعاملات یك سازمان با بازارها، رقبا و دیگر عوامل محیطی است. طبق این 

 تعریف یك استراتژی باید سه چیز را مشخص كند:

 چه اهدافي باید محقق گردد 

 ها باید تمركز كرد روي كدام صنایع، بازارها و محصول 

 هاي محيطي و مواجهه با  برداري از فرصت چگونه براي بهره

حيطي به منظور كسب یك مزیت رقابتي منابع تهدیدهاي م

 هایي انجام گيرد. تخصيص یابد و چه فعاليت

 مدیریت استراتژیك -2-2

های مؤثر، اجرا و  های یكپارچه در جهت توسعه استراتژی تصمیمات و فعالیت

 كنترل نتایج آنهاست.

خاب های مربوط به بررسی، ارزشیابی و انت بنابراین مدیریت استراتژیك فعالیت

ها، اتخاذ هر گونه تدابیر درون و بیرون سازمانی برای اجرای این  استراتژی

 گیرد. های انجام شده را در برمی ها و در نهایت كنترل فعالیت استراتژی

 ضرورت استفاده از مدیریت استراتژیك -3

توان به ضرورت استفاده از آن  با نگاهی دقیق به مفهوم مدیریت استراتژیك می

با توجه به تغییرات محیطی كه در حال حاضر شتاب زیادی به خود  پی برد.

ای جامع  گرفته است و پیچیده شدن تصمیمات سازمانی، لزوم بكارگیری برنامه

شود. این برنامه  برای مواجهه با اینگونه مسائل بیشتر از گذشته ملموس می

ذهنیتی پویا، چیزی جز برنامه استراتژیك نیست. مدیریت استراتژیك با تكیه بر 

نگر و اقتضایی راه حل بسیاری از مسائل سازمانهای امروزی است.  نگر، جامع آینده

پایه های مدیریت استراتژیك بر اساس میزان دركی است كه مدیران از 

كنندگان،  كنندگان مواد اولیه، توزیع ها، عرضه های رقیب، بازارها، قیمت شركت

مشتریانی كه در سراسر دنیا وجود دارند قرار ها، بستانكاران، سهامداران و  دولت

كنندگان موفقیت تجاری در دنیای امروز است. پس یكی  دارد و این عوامل تعیین

توانند از  ها برای حصول موفقیت در آینده می از مهمترین ابزارهایی كه سازمان

 خواهد بود.« مدیریت استراتژیك»آن بهره گیرند 

 مزایاي مدیریت استراتژیك -4

ای خلاق و نوآور  دهد كه به شیوه مدیریت استراتژیك به سازمان این امكان را می

عمل كند و برای شكل دادن به آینده خود به صورت انفعالی عمل نكند. این 

هایش  شود كه سازمان دارای ابتكار عمل باشد و فعالیت شیوه مدیریت باعث می

ها، واكنش  كه تنها در برابر كنشای درآید كه اعمال نفوذ نماید )نه این به گونه

نشان دهد( و بدین گونه سرنوشت خود را رقم بزند و آینده را تحت كنترل 

 درآورد. 

از نظر تاریخی، منفعت اصلی مدیریت استراتژیك این بوده است كه به سازمان 

تر  تر و منطقی كند از مجرای استفاده نمودن از روش منظم تر، معقول كمك می

های بهتری  های استراتژیك را انتخاب نماید و بدین گونه استراتژی زینهها یا گ راه

را تدوین نماید. تردیدی نیست كه این یكی از منافع اصلی مدیریت استراتژیك 

 در تواند می فرایند این كه دهد می نشان كنونی تحقیقات نتیجه ولی  است

 طریق از كاركنان و مدیران. كنند ایفا تری مهم نقش استراتژیك مدیریت

نمایند. یكی  ر این فرایند خود را متعهد به حمایت از سازمان مید درگیرشدن

دیگر از مهمترین منافع مدیریت استراتژیك این است كه موجب تفاهم و تعهد 

شود. یكی از منافع بزرگ مدیریت  هر چه بیشتر مدیران و كاركنان می

ا به كاركنان تفویض اختیار شود ت استراتژیك این است كه موجب فرصتی می

شود. تفویض اختیار عملی است كه به وسیله آن كاركنان تشویق و ترغیب 

گیری مشاركت كنند، خلاقیت، نوآوری و خیال  شوند در فرایندهای تصمیم می

 پردازی را تمرین نمایند و بدین گونه اثر بخشی آنها افزایش خواهد یافت.

 فرآیند مدیریت استراتژیك -5

 توان به چهار مرحله تقسیم كرد: ند مدیریت استراتژیك را میفرآی

  تحلیل وضعیت 

 تدوین استراتژی   



  اجرای استراتژی 

 ارزیابی استراتژی 

 دهيم: كه این مراحل را به اختصار توضيح مي

 تحليل وضعيت -5-1

  اهداف بلندمدت، مأموریت سازمان )علت وجودی و اینكه چه

 خواهیم باشیم(  ه میهستیم(، چشم انداز سازمان )چ

 های سازمان  تجزیه و تحلیل محیط داخلی و قابلیت 

 تجزیه و تحلیل محیط خارجی 

 

 تدوین استراتژي -5-2

های قابل استفاده را لیست كرده  در تدوین استراتژی باید ابتدا مجموعه استراتژی

های مدیریت استراتژیك  های مختلفی كه در بحث و سپس با استفاده از مدل

آمده است و با توجه به نتایج بدست آمده در تحلیل وضعیت كه در مرحله اول 

ین مرحله باید مدیران میانی و كنیم. در ا آمده است استراتژی برتر را انتخاب می

 حتی رده پائین سازمان را نیز مشاركت داد تا در آنها ایجاد انگیزش كند. 

 اجراي استراتژي -5-3

 ها باید از ابزار زیر بهره گرفت: برای اجرای استراتژی

 ها  ساختار سازمانی متناسب با استراتژی 

 ن در سطح های سازما ها، منابع و توانمندی سازی مهارت هماهنگ

 اجرایی 

 ایجاد فرهنگ سازمانی متناسب با استراتژی جدید سازمان 

ها و واحدهای  اجرای موفقیت آمیز استراتژی به همكاری مدیران همه بخش

 ای سازمان نیاز دارد. وظیفه

 ارزیابي استراتژي -5-4

ها، استراتژی اجرا شده، باید مورد كنترل و  برای تعیین حدود دستیابی به هدف

 شود: ارت قرار گیرد. ارزیابی استراتژی شامل سه فعالیت اصلی مینظ

 های شركت  بررسی مبانی اصلی استراتژی 

 های واقعی  های مورد انتظار با نتیجه مقایسه نتیجه 

  انجام دادن اقدامات اصلاحی به منظور اطمینان یافتن از این كه

 های پیش بینی شده مطابقت دارند.  عملكردها با برنامه

ای باشد كه  آید باید به گونه اطلاعاتی كه از فرایند ارزیابی استراتژی به دست می

عملیات و اقدامات را تسهیل نماید و باید كسانی یا واحدهایی را معرفی نماید كه 

 نیاز به اصلاح دارند.

 هاي استراتژیك موانع و مشكلات طراحي برنامه -6

وانع ایجاد و توسعه روند مدیریت در این زمینه اولین مشكلات عبارتست از م

ها كه این فرآیند را از بنیان و پای بست با مشكل مواجه  استراتژیك در سازمان

ها تمایل چندانی به  سازند. دلایل گوناگونی وجود دارند كه برخی از سازمان می

ایجاد و توسعه روندهای مدیریت استراتژیك از خود نشان ندهند كه مهمترین 

 د از:آنها عبارتن

  عدم آگاهی مدیریت سطح بالا نسبت به وضعیت واقعی سازمان 

  خودفریبی مدیران سطح بالا به طور جمعی درباره موقعیت سازمان 

  توجه مدیران به حفظ وضع موجود 

 های مشترك مدیریت سطح بالا و  درهم آمیختگی دشواری

 های عملكرد روزانه  دشواری

 های گذشته سازمان  كامیابی 

  تلقی كردن هر گونه تغییر در رابطه با هر چه در گذشته در اشتباه

 سازمان انجام گرفته است 

 نارسایی در كاربرد وظایف فوری

 

 هاي استراتژیك  بررسي موانع اجراي برنامه -7

هفت خطای »ای تحت عنوان یكی از پژوهشگران مدیریت استراتژیك، در مقاله

مشكلات رایج در زمینه اجرای استراتژی به بیان خطاها و « مرگبار استراتژیك

 پردازد: می

 استراتژي ارزش اجرا ندارد  -1خطاي مرگبار شماره 

دهي داشته باشد و  استراتژیي ارزش اجرا كردن را دارد كه قدرت الهام

به كاركنان كمك كند تا دریابند وظایفشان چگونه با استراتژي مرتبط 

اولویت بندي تصميمات بكار رود و در شود، به عنوان راهنمائي براي  مي

 كاركنان براي تسهيل ارتباطات ایجاد بصيرت نماید.

كاركنان در مورد اینكه استراتژي چگونه اجرا  -2خطاي مرگبار شماره 

 خواهد شد روشن نيستند

ن مورد تعدادی موضوع مهم هستند كه باید در ابتدا مشخص شوند. این ای در 

 موضوعات عبارتند از:

 هاي شما چيست؟ ها: اولویت ویتاول 



 .جدول زماني: اجراي استراتژي با چه سرعتي باید پيش برود 

 گذارد. هاي شما مي تأثيرات: استراتژي، چه تأثيري بر فعاليت 

  مشاركت: چه كساني بایستي مشاركت داشته باشند و در چه

 زماني.

  مخاطرات: مخاطراتي كه مانع اجراي استراتژي هستند را

 و آنها را كاهش دهيد.شناسایي 

ها را به طور  مشتریان و كاركنان، استراتژي -3خطاي مرگبار شماره 

 اند كامل در نيافته

برنامه اجرای استراتژی باید شامل یك برنامه ارتباطات باشد كه مشخص كند به 

 چه افرادی و تا چه اندازه باید در مورد استراتژی توضیح داده شود.

مسئوليت اشخاص در زمينه اجراي تغييرات  - 4خطاي مرگبار شماره 

 نامشخص است

های خاص  كاركنان باید به منظور اجرای استراتژی كاملاً تفهیم شده و مسئولیت

هر یك به آنان واگذار شود. هر چه تعداد افرادی كه بطور مستقیم در فرایند اجرا 

 شوند بیشتر باشد بهتر است. مشاركت داده می

ر عامل و مدیران ارشد به هنگام شروع اجرا، از مدی -5خطاي مرگبار 

 شوند صحنه خارج مي

غالباً، سطح علاقه مدیران ارشد پس از تدوین استراتژی و توافق بر آن كاهش 

یابد. اگر كاركنان احساس كنند كه مدیریت ارشد كاملاً نسبت به استراتژی  می

 یابد. متعهد نیستند علاقه آنان نیز كاهش می

 عدم تشخيص موانع -6 خطاي مرگبار

ها در یك محیط پویا و متغیر  شوند. سازمان ها هیچگاه دقیقاً اجرا نمی برنامه

كنند لذا حوادث پیش بینی نشده ممكن است در طول اجرا سر بر  فعالیت می

ها و عدم  آورند. باید این موانع، تشخیص داده شوند و زمانی كه این بحران

هایی خلاقانه در  حل د، كاركنان باید برای ایجاد راهپیوندن ها به وقوع می اطمینان

 جهت غلبه بر این موانع تشویق شوند.

 فراموش كردن كسب و كار -7خطاي مرگبار 

یك مخاطره دیگر عبارت است از این كه تدوین و اجرای استراتژی تمام توجه 

دارند مدیران ارشد را به خود جلب نماید و آنان فراموش كنند كه كسب و كاری 

 كه باید به اداره آن بپردازند.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 عليرضا احمدي 

 تئوري محدودیتها

 چكيده 

فیزیكدان یهودی، روشی برپایه اهداف و رویه های كار  گلدرات 80اواخر دهه در 

كارخانجات ارائه داد كه فلسفه حاكم بر آن با نام تئوری محدودیتها  

THEORY OF CONSTRAINTS=TOC   و راهكارهای اجرایی آن

 به نام فناوری تولید بهینه، شهرت یافت .

. 

تئوری محدودیتها مبتنی بر بهبود مستمر بوده و تمركز اصلی آن بر شناسایی 

به منظور افزایش  Bottlenecksمحدودیتها و گلوگاههای تولیدی 

مستلزم  دودیتهامستمردستیافت كل كارخانجات است،اجرای موفق تئوری مح

و توجه به قواعد خاصی است.تئوری  گام اساسی 5الگوریتمـی با اجرای 

 سیستماتیك نوین در فرایند تفكر نامید. محدودیتها رامی توان نگرش

فرایند تفكر تئوری محدودیتها به عنوان ابزاری برای حل مسئله، تشخیص و از 

ود مورداستفاده مدیران ها و راههای سنتی موج بین بردن محدودیتها، ذهنیت

 قرار می گیرد.

    5تئوری محدودیتها ایجاد كرد مشتمل بربرای اجرای » گلدرات«ابزاری كه 

 .قوانین حاكم بر آن است درخت منطقی و

 

 مقدمه

 

یكی از وظایف مدیران واحدهای تجاری به ویژه واحدهای تولیدی،استفاده    

دسترس برای بیشتر كردن سودآوری واحد تجاری است .  بهینه از منابع در

مدیران همیشه برای رسیدن به این هدف با مشكلات و محدودیتهایی از قبیل 

محدودیت منابع تولیدی،محدودیت های بازار مانند تقاضا ، رقابت و نیاز مشتریان 

وجود این  و...روبرو بوده اند .زمانی می توان مدیری را موفق نامید ، كه بتواند با

محدودیت ها ، بیشترین استفاده از منابع را داشته باشد و سودآوری واحد تجاری 

 را افزایش دهد . 

مدیران برای دست یابی به این هدف ، باید اطلاعات دقیق و به موقع در مورد    

محدودیت های موجود در سیستم ، بهای تمام شده هر محصول و راهكارهای در 

ده بهینه از این محدودیت ها را داشته باشند . حسابداری دسترس برای استفا

مدیریت به عنوان یك سیستم باید بتواند این اطلاعات را برای مدیران فراهم كند 

. سیستم حسابداری مدیریت سنتی و تحولات بوجودآمده در آن مانند هزینه 

ست یابی بر مبنای فعالیت و همچنین راهكارهای تئوری محدودیت توانسته ا

 اطلاعات مزبور را به خوبی تامین كند . 

نقطه آغازین شكل گیری تئوری محدودیت یك درخواست ساده در سال    

بود . در این سال همسایه دكتر الیاهوم گلدرات كه صاحب كارخانه  ۱970

  بود ، از گلدرات به  عنوان یك  فیزیكدان  اسرائیلی تولیدكننده قفس جوجه

 ا در افزایش تولید كمك كند .درخواست كرد تا وی ر

( از طریق ارائه برنامه ای برای تولید در دوره ای كوتاه مدت ۱980گلدرات )   

گلدرات راه حل  ۱980بازده كارخانه را سه برابر كرد . پس از آن،در اوایل دهه 

از طریق ارائه مقاله ای در یك "برنامه بهینه كردن فناوری تولید "خود را با نام 

س بین المللی در آمریكا معرفی كرد.برنامه مزبور ابتدا توسط فری یت و كنفران

 به شرح زیر مورد بحث قرار گرفت : ( درمحافل دانشگاهی۱99۲همكاران )

 طراحی و ساخت شبكه تولید .  -۱

 تقسیم شبكه تولید به دو قسمت گلوگاهی و غیرگلوگاهی .  -۲

 تهیه برنامه ای برای قسمت های غیرگلوگاهی .  -۳

 استفاده بیشتر از قسمت های گلوگاهی )بهینه كردن فناوری ( . -۴

برنامه بهینه كردن فناوری تولید به سرعت توسط تعدادی از شركتهای سهامی 

بزرگ مورد پذیرش قرار گرفت به  طوری كه برنامه مذبور با قیمت پایه دو 

ردن فناوری میلیون دلار نیز فروخته شد  .  در نتیجه استفاده از برنامه بهینه ك

تولید موفقیت های زیادی گزارش شد . اما همراه با این موفقیتها  ، شكستهایی 

 ( . ۲006نیز وجود داشت )واتسون 

مراحل اولیه گسترش فلسفه مدیریت تئوری محدودیت ، از طریق بهینه كردن    

( . تئوری ۱98۴برنامه زمانی تولید محصولات آغاز شد )گلدرت و ككس ، 

ه واسطه ساده بودنش هنوز یك راهكار مفید و سودمند است،به محدودیت ب

طوری كه نحوه كاربرد تكنیك های آن در محافل دانشگاهی در سطح وسیعی 

 مورد بحث قرارگرفته است. 

 

،  ۲00۱، استین  ۲000، آمبل ۱999، لچ  ۱997مدیریت پروژه ها )گلدرات    

 ۱99۴، گلدرات  ۱99۳( ، مدیریت خرده فروشی ) گاردنیر  ۲00۴كن وهمكاران 

، گاتیكر و  ۱995، تواتر و چاكراورتی  ۱99۱( ، بهبود فرآیندها ) رنن و همكاران 

،  ۱988، كوزیول  ۱98۳ ( و محیط های مختلف تولیدی ) جاكوبس ۱999بوید 

( نمونه هایی از تحقیقات انجام  ۱99۱، رابن ونگل  ۱990لامبرست و سگارت 

 شده است . 

 

تئوری محدودیتها را می توان نگرش سیستماتیك نوین در فرایند تفكر نامید. 

گام اساسی استفاده می كند، تئوری  5الگوریتمی با تئوری محدودیتها از 

شانس ایجاد یك تغییر نتیجه  كهمحدودیتها قصد دارد محدودیتها و مدیریت 

تئوری محدودیتها معتقد است كه هر سیستم لااقل بخش وموثر را افزایش دهد.

دارای یك محدودیت است و وجود محدودیت ها نشان دهنده پتانسیل برای 

رشد و انجام تغییرات نتیجه بخش است . برخلاف روشهای سنتی كه  بر شاخص 

اتی تمركز دارند و یا روش تولید به موقع كه توجه خاص بر كاهش هزینه عملی

تمركز اصلی  تئوری  محدودیتها  بر  افزایش  بهره وری  از موجودیها می كند 

طریق مدیریت محدودیتها و افزایش خروجیهای  تولیدی  یا دستیافت سازمان 

در اینجا سعی بر آن است تا ضمن بیان تاریخچه ای از تئوری محدودیتها،  است.

اصول مفاهیم و تعاریف اولیه آن را بیان كرده و سپس به معرفی و طرح فرایند 

 تئوری محدودیتها و پنج ابزار آن می پردازیم.

 

و در   مقاله ای تحت عنوان كارخانه نامتوازن منتشر كرد ، ۱98۱گلدرات در سال 

قاله دیگری حسابداری  قیمت تمام شده را دشمن شماره یك بهره وری نامید و م

 نگرش جدید به بهره وری كارخانه را مطرح كرد.

براساس تئوری محدودیتها ارائه شده بود  نرم افزاری برای ارائه برنامه زمانبندی

اوانی ابهامات فر ولی چون جزئیات و فلسفه مورد استفاده در آن بیان نشده بود ، 

درمورد این برنامه زمانبندی وجود داشت . او در یكی از كتاب های خود با  

به بررسی جزئیات بیشتری از تئوری محدودیتها پرداخت . وی  "مسابقه  "عنوان



در كتابها و مقالات بعدی خود تاكید خاصی بر تشخیص و مدیریت محدودیتها ، 

 یزیكی می كند. خط مشی و سیاستگذاری  نسبت به  محدودیتهای ف

 تاریخچه تئوری محدودیت ها در یك نگاه 

  عرضه نرم افزارOPT  جداول زمانبندی تولید بهینه( درایالات(

 توسط گلدرات ۱979سال متحده در 

  یك بخش جدید برای نرم افزار  با توسعة ۱980در سالOPT  ،

، نرم افزار برای محیط های كارگاهی تطبیق  HALTتحت عنوان 

  .داده شد 

  تغییر نام نرم افزارOPT  ۱98۲به تكنولوژی تولید بهینه در سال 

 : OPTنقاط ضعف 

 . نرم افزار براحتي قابل استفاده توسط كاربر نمي باشد 

  نرم افزار نيازمند بازخورد بسيار دقيق و مستمر از خط توليد

 مي باشد .

 . نرم افزار بسيار پيچيده است 

 هزینه نگهداري آن بسيار بالا ست . 

  نتایج زمانبندي براي استفاده كننده ملموس و آشنا نمي

  باشد .

 نقاط قوت :

 . نرم افزار قادر به تشخيص بحراني بودن گلوگاه مي باشد 

 OPT . یك وسيلة آموزش خوب براي پرسنل مي باشد 

  در حجم موجودي هاي نيمه ساخته و زمان سيكل كاهش

 ایجاد مي كند .

  مدلسازي نرم افزار بسيار خوب توانایي هاي شبيه سازي و

  مي باشد .

 

   گلدرات و كوكس ، مفاهیم مورداستفاده در نرم افزار  ۱986سال

OPT  به رشته « هدف : فرایند بهبود مستمر » را در كتابی بنام

را تحریر « مسابقه» تحریر در آوردند و بلافاصله بعد از آن كتاب 

  نمودند .

  فقط بر سر  تمام صحبت ها  ۱988قبل از سالOPT   بود است و

 در میان نیست . TOCنامی از 

  تحت عنوان مجله  تئوری  ، مجموعه ای ۱987اكتبر در ابتدای

 TOCمحدودیت ها منتشر شد كه حاوی مفاهیمی بود كه تدریجاً 

تئوری » ، گلدرات كتاب دیگری بنام  ۱990سالرا شكل دادند . در 

افكار مطرح شده در مجله شر نمود كه مجموعه تمن« محدودیت ها

  ها را در یك جا گردآوری نموده است.

  درخصوص فرایند تفكر و  نخستین مقالة گلدرات ۱99۳در سال

  حل مسأله به چاپ رسید

 مفاهيم و اصول تئوري محدودیتها

تئوری محدودیتها معتقد است كه هر سیستم لااقل دارای یك 

پتانسیل برای محدودیت است و وجود محدودیتها نشان دهنده 

رشد و انجام تغییرات نتیجه بخش است. محدودیتها در این تئوری 

دارای نقش اساسی هستند. محدودیت عبارت است از هر عاملی كه 

كارایی سیستم را در ارتباط با هدف یا مقصود از پیش تعیین شده 

محدود می كند ، در سازمانها و كارخانجات محدودیت را با نام 

می شناسند، منبع گلوگاهی منبعی است كه آشنای گلوگاه 

ظرفیتش كمتر یا مساوی تقاضای مورد انتظار برای آن است ، اما 

 گلوگاههای تولیدی تنها محدودیتهای سازمان نیستند.

 تعریف محدودیت  

تعيين  هر عاملي كه بازده سيستم را در ارتباط با هدف یا مقصود از پيش

 شده كاهش دهد  را گویند. 

 عبارت است از نتیجه یا حاصل كلی كه همه تلاشها درجهت آن است هدف   

 و 

، وضعیتی است كه حصول نتیجه ای را تضمین می كند، به عبارت شرط لازم

دیگر، اگر شما تمام شرط لازم وقوع هـــــدف را برآورده سازید به هدف دست 

 می یابید.

 نظرات آقاي گلدرات در مورد هدف شركت ها

 

 محدودیت مهمترین هدف است ؟چرا 

 

واضح است ، زیرا محدودیت تنظیم كننده نبض كل سیستم است . در شركت 

این اهمیت ندارد كه چقدر هر یك از افراد می توانند به سرعت كارشان را انجام 

دهند . زیرا كه سیستم نمی تواند سریع تر از كند ترین جز آن حركت كرده و به 

، نرخ سرعت سیستم است . استحكام یك جزءین پیش برود وسرعت كندتر

این جمله دقیقا بازتابی از ابزار زنجیر به اندازه ضعیف ترین حلقه آن است 

TOC  .است 

 برای چه شناسایی محدودیت اولین گام است؟

یا  دستیافت  شركت را محدود می كند   Throughputبدین دلیل  است كه 

. مدیریت محدودیت بر اهمیت محدودیت ها بیش از بهای تمام شده محصولات 

تاكید می كند . بدین معنا كه هیچ رشدی به اندازه ی رشدی كه از بهبود جریان 

پول سازی هر چه بیشتر 
 در حال و آینده

رضایتندی هر چه بیشتر 
 کارکنان در حال و آینده 

رضایتمندی هر چه 
بیشتر مشتریان در حال و 

 آینده 



مواد در فرایندهای مواد بدست می آید قابل توجه نیست . چرا باید در پی كاهش 

ه ها در همه جای سیستم باشیم و تلاش كنیم برروی موضوعی قطره ای هزین

كاركنیم كه تا حد زیادی خارج از كنترل بوده و برای بدست آوردن در تحت 

 آوردن بدست برای  كنترل درآوردن آن باید هزینه های زیادی را متقبل شد؟

دنبال پیچیده تری نیاز دارید تا آنكه  و تر قیمت گران بسیار پروسه به طلا خاك

 سنگ طلا باشید .

معمولا شیوه های قطره ای كاهش هزینه دارای سیستم های گران قیمتی می  

اید و به این واحد از دست داده ۲واحد دستاورد شما  ۱ازای باشند كه همیشه به 

امید هستید كه با افزایش سرعت در جمع آوری قطره های هزینه آن را سودآور 

 می رود . قت آن از دستكنید ولی با افزایش سرعت د

 محدودیت ها در یكي از طبقات زیر قرار مي گيرند:
 رفتاری -

 مدیریتی -

 ظرفیتی -

 بازار -

 لجستیك -

و در یك دسته بندی دیگر در مبحث تولید میتوان به شكل زیر 

 بیان شوند 

 

 كیفیت تولید   -1

 هزینه تولید   -۲

 اثر بخشی مهندسی تولید   -۳

 تهیه مواد   -۴

 برنامه ریزی و كنترل مواد -5

 بازار یابی -6

 

 وابستگی رویدادها یا پیش نیازها:

یعنی یك رویداد یا یك سری از رویدادها حتما باید اتفاق بیافتد تا یك كار دیگر 

 پس آیند منوط به رویداد پیش نیاز است.بتواند شروع شود رویداد 

 نوسانات آماري

مشخص كرد ولی انواع دیگری از برخی اطلاعات را می توان به شكل دقیق 

اطلاعات هستند كه نمی توانیم به طور دقیق آن ها را پیش بینی كنیم . این نوع 

 اطلاعات هر لحظه تغییر می كنند . آن ها تحت تأثیر نوسانات آماری هستند.

در تولید ، رویدادهای وابسته وجود دارند یعنی این كه یك عملیات باید انجام 

كار مراحلی دارد: ماشین الف باید و انجام هر بعد از آن اجرا شود .شود تا عملیات 

 مرحله اول را تمام كند تا كارگر ب مرحله دو را شروع كند .

سرعت هریك از مراحل تولید نوسان می كند سریعتر یا آهسته تر؛ اما اینكه یك 

بعی مرحله از سرعت متوسط سریعتر كار انجام دهد با محدودیت روبرو است و تا

 از هریك از مراحلی است كه قبل از آن در حال انجام كارند.

بنابراین هر مرحله در تند حركت كردن دچار محدودیت است ؛ هم به خاطر 

 سرعت خود آن مرحله و هم دیگر مراحل كه در حال تولید هستند.

در یك كارخانه متوازن وقتی یك مرحله عقب می افتد هیچ ظرفیت اضافی ندارد 

 اند عقب افتادگی خودش را جبران كند.كه بتو

مرحله است: مرحله اول توسط كارگران و مرحله دوم  ۲قطعه شامل تولید یك 

قطعه را در هر  ۲5توسط روبات انجام می گیرد و هر مرحله ظرفیت كار بر روی 

 ساعت دارد و مرحله دوم منوط به تكمیل كار در مرحله اول می باشد.

 ساعت زمان نیاز داریم :  5قطعه  ۱00برای تولید 

قطعه در هر ساعت تولید شود اما این به آن معنی  ۲5در مرحله اول قرار است 

قطعه دارند بعضی وقت ها چند  ۲5نیست كه آن ها همیشه سر یك ساعت 

قطعه كمتر و بعضی وقت ها چند قطعه بیشتر از این مقدار تولید می كنند اما 

 تولید كند. قطعه۱00ساعت این واحد باید مجموعا  ۴طی 

از طرف دیگر روبات در تولید محصول افت و خیز كمتری دارد و در هر ساعت  

قطعه تولید می كند نه بیشتر. روابط پیش نیازی هم وجود دارد چون  ۲5دقیقا 

نیاورد روبات نمی تواند جوشكاری را شروع  ۱تا ناقل مواد، قطعات را از واحد 

تواند شروع به كار كند طبق جدول زیر این  كند پس روبات تا یك ساعت نمی

 ...چیزی است كه قرار است اتفاق بیافتد

 حل مسئله

 طبق جدول زیر این چیزی است كه قرار است اتفاق بیافتد...
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 اما بعد از انجام كار جدول به این شكل در مي آید..
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 تمام محدودیت های نام برده شده  را می توان به شكل زیر تقسیم بندی كرد:

 محدودیتهای منابع داخلی؛

 محدودیتهای فروش و بازاریابی؛

 محدودیتهای خط مشی و سیاستگذاری.

 

  ماهيت محدودیت ها

متداول ترین و كم هزینه ترین محدودیت هاست و به  محدودیت سياسي :

سیاست،قانون ومعیار اندازه گیری یا شرایطی است كه رفتار سازمان را دیكته می 

 كند،گفته می شود.

این محدودیت نسبت به محدودیت سیاسی كمتر متداول  محدودیت منبع :

 است و شامل ماشین ها ، نیروی انسانی ، مهارت و بازار می شود.

غیر متدوال ترین محدودیت است كه مربوط به كمبود موادی  محدودیت مواد :

  است كه در كوتاه مدت تامین آن دچار مشكل می شود.

كدام نوع محدودیت است ،عمده  تشخیص اینكه محدودیت موجود در تولید،

بحث این تئوری است.وظیفه مدیریت انتخاب و اجرای بهترین شیوه برای 

  رسیدن به هدف است.

 

اول تحت عنوان محدودیتهای فیزیكی و از مورد سوم تحت عنوان از دو مورد 

محــدودیتهای خط مشی و مدیریتی نام برده می شود. شناخت و برطرف كردن 

یزیكی آسانتر از محدودیتهای سیاسی مدیریتی است. برای محدودیتهای ف

ماشین  ۲توضیح بیشتر محدودیتهای فوق اگر فرض كنیم كه سازمانی دارای 

واحد تولید می كند و  ۳واحد و دومی با ظرفیت  5است كه اولی با ظرفیت 

واحد در روز باشد ، ماشین دومی دارای محدودیت است ولی  ۴فروش نیز باید 

واحد باشد ، محدودیت فروش و  ۲همین سیستم تولیدی فروش روزانه  اگر در

 ۲بازاریابی ما را گرفتار كرده است و اگر طبق نظر مدیریت بین دو ماشین تنها 

واحد كالای در جریان ساخت مجاز باشد دارای محدودیت خط مشی خواهیم 

نند، شناخت بود . از آنجایی كه گلوگاهها ظرفیت حقیقی كارخانه را معین می ك

 آنها اولین گام برای پذیرش تغییرات ناشی از تئوری محدودیتها خواهدبود.

 همان طور كه قبلاً بیان شد تئوری محدودیتها دارای نگرش سیستمی است و به

دنبال دستیابی به هدف یا اهداف سیستم است ، سیستم مجموعه ای از اجزای 

 ضعیف ترین جزء آن است. به هم پیوسته است، بنابراین، محدودیت سیستم

 TOC:اصول كليدي و زیربنایي 
 هستند زنجیر یك مانند به ها  .فرایندها / سازمان۱

بهینه كردن كل سیستم یا كل فرایند در مقابل بهینه ساختن جزئی یا  .۲

 موضعی

 .علت و معلول۳

 .محدودیت های خط مشی و فیزیكی۴

 .اثر روی كل سیستم5

 معمولا شامل عناصر ذیل است : TOCسيستم هاي مدیریت 

 . لجستیك / برنامه ریزی تفصیلی 1

 .اندازه گیری عملكرد ۲

 حل مسئله /فرایند تفكر .۳

 مدیریت پروژه   .۴

 سهم بازار .5

 

 

 خوب است بدانیم:

 ها سازمان در  BPMاستقرار دلایل

  :زیرفرایندها یا فرایند بهبود

 انتخاب خود فرایند چند یا یك در بهبود به دستیابی هدف با را BPM سازمانها

 زنجیره( بالا سطح) اصلی فرایندهای از لزوما توانند می فرایندها این. كنند می

 حالتی چنین در. باشد مجموعه این زیرفرایندهای از یكی و نبوده سازمان ارزش

BPM برای معمولا شرایط این. دهد می ارائه را سریعی های حل راه پیشنهاد 

 در BPM استقرار برای پایاوتی عنوان به تر كوچك فرایند یك كه است زمانی

 .شود می انتخاب سازمان كل سطح

  :مستمر بهبود به دستیابی هدف با BPM استقرار

 قبیل از مستمر بهبود های متدولوژی و BPM بین زیاد بسیار ارتباط دلیل به

 از خود مستمر بهبود فرایند تكمیل برای سازمانها از برخی ناب، و سیگما شش

BPM مكانیزه سیستمهای از استفاده خصوص این در. كنند می استفاده 

 .كنند می ایفا مستمر بهبودهای اعمال در زیادی نقش BPM استقرار

  :خدمات بر مبتنی معماری ایجاد برای BPM از استفاده

 و بوده خدمات بر مبتنی معماری از استفاده دنبال به سازمانها از دیگر برخی

 دیگران اختیار در یكپارچه سیستمهای از بعدی نسل برای را خود سرویسهای

 خدمات بر مبتنی معماری بر نفوذ اهرم عنوان به BPM .دهند می قرار

 این از پشتیبانی برای ای مكانیزه سیستمهای اتفاق، به دو این و شده محسوب

 .بود خواهد بالاتر سطح در ارزشی زنجیره آن حاصل كه كنند می ایجاد فرایند

 :كار و كسب در دگرگونی و تغییر

 كامل تواند می مستمر بهبود های متدولوژی و BPM تكنولوژی از استفاده

 كار و كسب در دگرگونی استراتژی اجرای برای را چارچوب ترین جامع و ترین

 .نماید ایجاد


