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 تدوين برنامه هاي توسعه جهت حركت به سمت توليد ناب
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 نگين خداياري
 دانش آموخته كارشناسي ارشد مديريت صنعتي دانشكده مديريت دانشگاه آزاد اسلامي واحد تهران مركزي

28/2/89: تاريخ پذيرش*27/5/88: تاريخ دريافت

 چكيده
و خلـــق ارزش بـــراي تمـــامي درك ضـــرورت حـــذف هرگونـــه ضـــايع ان پـــيش شـــرط نـــاب شـــدن نفعـــذيات

و لـــذا نمـــي تـــوان بـــا فراينـــد نـــاب شـــدن. اســـت و حمايـــت مـــداوم بـــوده مســـتلزم عقلانيـــت، اراده اســـتوار،
و شــتاب زده نــاب شــد  مـــديريت نــاب يــك رويــه پيچيــده اي اســت كــه حـــول. انجــام اقــدامات ســطحي

و لـ ـ قــديمي گيري آن نيازمنــد شكســتن الگوهــاي كــار بــهذا محــور چنــدين ابــزار كليــديِ مفهــومي چرخيــده
اي.و نصــب الگوهـــاي جديداســت  جهـــت دســتيابي بـــه مــديريت نـــاب، يــك ســـازمان عــلاوه بـــر مجموعـــه

ــه  ــا ب ــك از ابزاره ــاربردي ي ــد اســت چــارچوب ك ــز نيازمن ــر،. ني ــارت ديگ ــه عب ــد يــك ب ــاب نيازمن مــديريت ن
و رويــه هــاي گــام بــه گــام مطابقــت بــا سيســتم مــديريت در ايــن تحقيــق.سيســتم اســت  نــاب جكســون

و برنامـــه تـــدوين: بـــراي انجـــام ايـــن تحقيـــق مـــواردي همچـــون. اش انجـــام شـــده اســـت ي توســـعه هـــاي
و ســـاماندهي كـــردن برنامـــه هـــا جهـــت حركـــت بـــه ســـمت نـــاب شـــدن در  خـــط مشـــي ســـالانه، عمليـــاتي

توليـــد كننـــده(ريـــك هـــدف مـــديران شـــركت آلفاالكت. شـــركت آلفاالكتريـــك مـــورد توجـــه قـــرار گرفتـــه انـــد 
و همچنـــين امكانـــات كشـــور در راســـتاي) هـــاي لاكـــي انـــواع ســـيم اســـتفاده از تمـــامي ظرفيتهـــاي شـــركت

ــد  ــي باش ــدار م ــاد ارزش پاي ــد.ايج ــكيل گردي ــات تش ــد حي ــيم تجدي ــك ت ــك ي ــركت آلفاالكتري ــيم. در ش ــن ت اي
و اجــراي سيســتم مــديريت نــاب جكســون پرداخــت تــدوين برنامــه بــا هــدايت محقــق بــه  ايــن تــيم.هــا
ــات  ــد حيـ ــد تجديـ ــازي-فراينـ و استانداردسـ ــز ــردي-از طريـــق تمركـ ــاي راهبـ ــام بهبودهـ ــور انجـ ــه منظـ را بـ
ي شـــركت طـــور خلاصــه بـــه. در شــركت انجـــام دادنــد  و مـــديريت عنصـــر دو در برنامـــه توســعه توليــد نـــاب

و كـــاهش هزينـــه تجهيـــزات  هـــا بـــه عنـــوان عنصـــر بهبـــود مشـــخص نـــاب بـــه عنـــوان عناصـــر راهبـــردي
.گرديدند
:هاي كليدي واژه

، عنصر توسعه ، سيستم مديريت ناب جكسون ، توليد ناب .تيم بهبود
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 مقدمه
آخرين بررسي هاي صورت گرفته توسط محققين اين
و فقدان  حقيقت را آشكار نموده است كه ماهيت ابزارها

گيري آنها عامل اصلي گام ننهادن كاربهدانش لازم براي 
اكثر مديران ارشد شركت. يد تويوتا نيستدر راه سيستم تول

و ناب شدن از  ها، ناب را مجموعه اي از ابزار درك كرده
نظر آنها، به معني افزودن ابزارهاي ناب به سيستم هاي 

و(باشد سنتي تحت رهبري خود مي سان جاي
.)1،2006بروچر

و نه مجموعه از مطرح شدن ناب به عنوان يك فلسفه اي
و همچنين   وم نصب سيستمـــي جهت مديريت آن،لزابزار

 وجودبهمحققين را بر آن داشت تا سيستم مديريت ناب را
كتر جكسون از مشاورين برجستهد). 2،2001كنويس(آورند

و 1996شركت پراداكتيويتي در سال  ، بر مبناي اصول
و متدولوژي و مشاورين پيشرو، عصاره ساختار هاي مديران

و كيفيت، پس از ساليانِ معيارهاي جوايز معتبر  جهاني توليد
و اجرا در شركت هاي معتبر، سيستم  سال مطالعه جدي

و تدوين نمود) LMS(مديريت ناب خصايص. را طراحي
و دربر داشتن متدولوژي  اصلي اين سيستم فراگير بودن

و ديگران(اجرايي است از.)3،2004هاينس هدف اصلي
و  سازماندهي تيمي انجام اين تحقيق تدوين برنامه ها

جهت حركت به سمت ناب شدن بر اساس سيستم جكسون 
هاي لاكي در شركت آلفا الكتريك توليد كننده انواع سيم

و اثربخش از تمامي است كه در پي بهره برداري همه جانبه
و خلق) كوتاه مدتدر(هاي موجود در شركت ظرفيت

و استفادهنفعذيارزش پايدار براي تمامي ازي بهي ان نه
و پتانسيل مناسب در كشور  ) مدت درازدر(امكانات

.باشد مي

و پيشينه تحقيق  ادبيات نظري
پياده سازي سيستم مديريت ناب را مي توان به معناي

و پارادايم و شكستن الگوها و نصب الگوها هاي كهنه
پارادايم هاي جديد قلمداد نمود كه عملي كردن آن، 

. رهاي نو را ايجاب مي كندگيري نظام مند ابزاكار به

1- Bhasin, Sanjay & Burcher, Peter 
2- Convis 
3- Hines et al 

بر-فرهنگ مريام وبستر، سيستم را شامل خصوصيات زير
:مي شمرد

اقلام يا اجزاء مستقل كه به طور نظام مند با يكديگر.1
و كل يكپارچه اي را شكل مي دهند .در تعامل بوده

و اصول مجموعه.2 .اي منسجم از ايده ها
.رويه هاي اجرايي منسجم.3

كلي سه مدل طوربهيد آن است كه بررسي مباني نظري مؤ
مدل پياده سازي توليد ناب با رويكرد تغيير)1اصلي 
مدل مديريت عملكرد ناب با رويكرد)2 هاي تجاريفرآيند

،)3و 4ERPمديريت پروژه مدل مديريت ناب جكسون
در ميان مدل هاي معتبر جهت پياده سازي سيستم مديريت 

ا و به غير ز مدل پيشنهادي جكسون، ناب مطرح مي باشند،
نكته. هيچ كدام حايز تمامي خصوصيات فوق نمي باشند

حايز اهميت در ارتباط با دو مدل اول اين است كه هر كدام 
از آنها مقوله ناب شدن را با مفهوم ديگري در آميخته اند 
و ديگري به طور غير مستقيم،  كه اتفاقاً يكي مستقيماً

همچنين نمي توان. بر داردها را در فرآيندمهندسي مجدد 
سازي سيستم مديريت ناب هيچ كدام را مدلي مختص پياده

و بروچر،(دقلمداد كر .)2006سان جاي
سيستم مديريتي ناب اولين بار توسط اعضاي مجرب

و دكتر توماس جكسون و در5پروداكتيويتي اينْك طراحي
شد كتاب پياده در اين. سازي سيستم مديريت ناب مطرح

و ابزارهاي كتاب براي نخستين بار اصول تفكر، مفاهيم
علاوه. ناب در قالب يك سيستم مديريتي ساماندهي گرديد

و معيارهاي بر اين، سيستم مديريت ناب عصاره ي ساختار
و پشتوانه و كيفيت را دربر داشته جوايز معتبر جهاني توليد

و اجرا در شركت هاي پيشرو را  ساليان سال مطالعه جدي
در اين بدون ترديد مزيت. همراه دارد به سيستم را بايد

آرايش ساختارمند ابزارهاي متنوع ناب براساس اسلوب 
و در عين حال منعطفي دانست كه قادر  مفهومي قدرتمند
است بخش هاي مختلف سازمان را جهت ايجاد تحولي 

)6،2002پولين(عظيم هم راستا سازد
ها مقايسه مدل

معيارهاي اصلي يك سيستم بر اساس مباحث نظري
مديريت ناب در قالب سه مدل مذكور در جدول زير 

).7،2002مير( تطبيقي ارائه شده است صورت به

4- Lean Performance ERP Project Management 
5- Jackson, Thomas L.  
6- Pullin 
7- Meier 
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 73)مطالعه موردي در شركت آلفا الكتريك(تدوين برنامه هاي توسعه جهت حركت به سمت توليد ناب براساس سيستم جكسون

 سازي مديريت ناب مقايسه مدل هاي پياده-1جدول شماره

 معيار
 نام مدل

)Motwani(موتواني)Carroll(كارول) Jackson(جكسون

 اصول مديريت ناب
-++اننفعذيشمردنمحترم

+++بهبود مستمر

 اهداف
+++خلق ارزش

--+حذف فراگير اتلافات
+-+اقتضايي بودن رويكرد

+++مديريت فراقسمتي
+-+رويكرد تيمي تفصيلي

ودرگيري مستقيم مديريت در برنامه +-+جرااريزي
+++اصول تفكر ناب

+++رويكرد راهبردي
--+چرخه هاي بهبود

و حصول بيشترين نتايج بهبود --+صرف هزينه هاي پايين
--+تمركز بر حوزه هاي محدود جهت بهبود

+++مجموعه ابزارهاي مناسب

 نتايج
+++كاهش هزينه

+++كوتاه شدن زمان چرخه
--+انعطاف پذيري

 مفاهيم
--+بي انتها بودن سفر ناب

--+حصول نتايج پايدار در دراز مدت
-++رويه اجرايي

با توجه به مقايسه تطبيقي صورت گرفته در جدول فوق،
سازي مديريت ناب پيشنهادي جكسون تنها مدل پياده

البته در اين. تمامي معيارهاي مورد بررسي را در بر دارد
رها ارزيابي ها در هر يك از معيا مقايسه ميزان كارايي مدل
و منظور از علامت تنها اين است كه مدل معيار (+) نگرديده

سه. خاصي را پوشش مي دهد يا خير به عنوان مثال هر
مدل هدف خلق ارزش را در بر دارند اما اينكه هر كدام تا 
چه حد در ارضاي آن موفق باشند، موضوع اين مقايسه 

.نبوده است
 مسألهبيان
گر صنعتي برجسته جهان معتقدنـد وماك وجونز دو تحليلو

و بـه عصـر توليـد  كه جهان از عصر توليد انبوه به در آمده

و كشورهايي كه نتواننـد نـاب  ناب وارد مي شود، شركت ها
شوند دير يا زود بايد عرصه اقتصاد جهاني را بـه نفـع رقبـا 
و عـام گشـتن تفكـر  ترك گويند كه همانا چاره كار فراگير

 ـ و هوشمندانه ت و از بـين ناب و ارزش آفرينـي ر كـاركردن
و جونز(بردن كليه مظاهر اتلاف است .)8،2003ووماك

در واقع اصول تفكر ناب همچون ستاره قطبي قابل اعتمـاد
براي مديراني است كه سرسختانه تـلاش مـي كننـد تـا از 
اغتشاش هر روزه توليد انبوه فراتر روند امـا اكثـر مـديران، 

امـا. از ابزارهـا درك كـرده انـد ناب را صرفا مجموعه اي 
 ، گيري يك سيسـتم كاربهموفقيت شركت ها در ناب شدن

و نه استفاده از گروه خاصي از ابزارهاي ناب  مديريتي جامع

 
8- Womack, J., Jones, D 
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سيستم مديريت نـاب سيسـتم مـديريتي جـامعي.مي باشد
و ابزارهاي ناب بخشي از آن محسوب شده  است كه اصول

ء سطــح كيفيت محصـولات كه مديران آنها را جهت ارتقـا
و خــدمات، افــزايش ســهم بــازار، رشــد ســودآوري، بهبــود

، تمركز بيشتر بر مشتري، پاسخ سريعتر به تغييرات وري بهره
و كارايي بيشتر ماشين آلات بـدين.مـي گيرنـد كاربهبازار

و  سان جكسون براي نخستين بـار اصـول تفكـر، مفـاهيم
مديريتي سـازماندهي ابزارهاي ناب را در قالب يك سيستم 

و در برگيرنـده دو ركـن  نمود كه متدولوژي اجرايي نيز دارد
و در عـين. اساسي است يكي اسلــوب مفهـومي قدرتمنـد

و ديگري ابزارهاي كاربردي به نحـوي  در حال منعطف كـه
و يكپارچه اي را شـكل مـي دهنـد  . كنار يكديگر مدل كلي

و تجديـد فرآينـد اسلوب مفهومي شـامل چـارچوب توسـعه
و چرخه بهبود راهبردي اسـت كـه بـا برنامـه هـاي  حيات
و بهبـود سـازماني  توسعه سازمان را به سـوي نـاب شـدن

هدف اين مقاله شبيه سـازي.)9،2004ليكر(مي كند هدايت
ــه ســمت سيســتم پيشــنه ادي جكســون جهــت حركــت ب

.سازي توليد ناب در شركت آلفـا الكتريـك مـي باشـد پياده
و ضرورت موض وع اين تحقيق را مي تـوان دو مـورد انگيزه

:دانستزير 
ناب شدن يك ضرورت است، زيرا سطح رقابت پذيري-1

و  سازمان ها را از طريـق حـذف فراگيـر اتلافـات، نـوآوري
و بقاي سازمان ها را در ميان رقبـا  انعطاف پذيري ارتقا داده

شركت آلفاالكتريك نيـز از ايـن ضـرورت. تضمين مي كند
.مستثني نمي باشد

سيستم مديريت ناب پيشـنهادي جكسـون متـدولوژي-2
و تـدوين برنامـه  و نحوه سازماندهي تيم ها اجرايي نيز دارد
و بـازخورد را جهـت اجـرا تشـريح مـي  ها، گـزارش دهـي

 
9- Liker 

).10،2003جاي ديپ(كند

هدف اصلي از اين تحقيق پياده سازي سيستم مديريت ناب
اهـداف جكسون در شركت آلفاالكتريك است كه در پي آن 

:خرد زير تحقق خواهد يافت
گانه توسعه9تعيين سطوح يادگيري شركت در كليدهاي-ا

؛ناب
و تدوين برنامـه هـاي توسـعه-2 تعيين كليدهاي راهبردي

؛سال آتي5شركت در 
و هدف گذاري براي رسـيدن بـه-3 گزينش تم هاي بهبود
؛آنها

؛تعيين كليدهاي توسعه بحراني-4
و تـدوين تعيين نقاط كنترلي-5 كليـدهاي توسـعه بحرانـي

؛برنامه هاي جاري سازي براي آن نقاط
و تدوين-6 برنامه هاي عملياتي تعيين نقاط بررسي بحراني

 براي آن نقاط؛
 متدولوژي تحقيق

و گامهــاي سيســتم مــديريت نــاب كــه عصــاره ي ســاختار
و و كيفيت را دربرداشته معيارهاي جوايز معتبر جهاني توليد

و اجرا در شركت هاي پيشـرو پشتوانه  ، سالها مطالعه جدي
ذيـل معرفـي صـورت بـه را به همراه دار در قالب يك مدل 

).11،2002موفاتو(گردد مي
 12چارچوب توسعه

در سيستم مديريت نـاب، مفـاهيمي كـه در اصـلاح تفكـر
هـا جهـت حركـت بـه سـمت نـاب شـدن مديريت سازمان

سه)1گانه ضروري مي باشد در قالب محورهاي سه رئوس
سطوح پنج گانه)3كليدهاي نه گانه توسعه،)2گانه توسعه، 

.بندي مي گردد گيري سازماني تقسيمياد

10- Jaideep 
11- Muffatto 
12- The Development Framework 

تعيين سطوح يادگيري كنوني

هاي توسعه نابشركت در كليد

تعيين كليدهاي راهبردي و آتي تعيين سطوح يادگيري مطلوب

شركت در كليدهاي توسعه ناب
تم هاي بهبود/گزينش تم

تعيين نقاط كنترلي كليدهاي تعيين كليدهاي توسعه بحراني

توسعه بحراني

تعيين نقاط بررسي

بحراني

تدوين برنامه هاي توسعه وجاري سازي

در سازمانوعملياتي

مدل تحقيق
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 75)مطالعه موردي در شركت آلفا الكتريك(تدوين برنامه هاي توسعه جهت حركت به سمت توليد ناب براساس سيستم جكسون

و تحولي كه در چارچوب توسعه ناب صـورت نهايت حركت
باشـد كـه در سيسـتم آل اتلاف صـفر مـي گيرد تحقق ايده

مديريت ناب جكسون از آن تحت عنوان دلتا صفر نام بـرده 
بدون ترديد مزيت سيستم مديريت ناب جكسون.شده است

را بايد در آرايش ساختارمند ابزارهاي متنوع ناب بـر اسـاس 
و در عين حال منعطفي دانست كه  اسلوب مفهومي قدرتمند

جهـت ايجـاد قادر است بخـش هـاي مختلـف سـازمان را 
در ادامـه عناصـر.)1جـدول(سازد تحولي عظيم هم راستا 
ي سيستم مديريت ناب تشريح مـي مفهومي تشكيل دهنده

.شود

 پياده سازي مديريت نابييمراحل اجرا
گرفته در ايـن تحقيـق از يـك رويـه كاربهمتدولوژي اجرايي

آمـده)1(مشخصي پيروي مي كنـد كـه در شـكل شـماره 
مراحل پياده سازي دقيقـاً بـه ترتيـب ايـن مـدل.[8]است

و تشريح مي گردد .انجام شده
و شناخت وضع موجودبر: فاز اول  رسي

اول آشـنايي بـا. در اين مرحله دو هدف تعقيـب مـي گـردد
و دوم ارزيابي اوليـه از سـطح آمـادگي،  و صنعت آن شركت
و شناسـايي  و فرصـت هـاي موجـود در شـركت قابليت ها

.يمحدويت هاي احتمال
و محورهاي سيستم مديريت ناب-)1(جدول  اركان، عناصر

 سيستم مديريت ناب

عناصركانار

)سنگ بناي سيستم( اسلوب مفهومي

 چارچوب توسعه

و قابليتها(رئوس توسعه ، ساختار )راهبرد

گانه توسعه9كليدهاي

گانه يادگيري5سطوح

و برنامه توسعه(تجديد حياتفرآيند )آرمان

و با(چرخه بهبود راهبردي ، استانداردسازي، پيگيري )زخوردتمركز

 ابزارهاي مديريت ناب

)عارضه يابي ناب(تشخيص مسائل شركت

فرمها

نمودارهاي ديواري

 مراحل اجراي پياده سازي مديريت ناب–1شكل

و استانداردسازي:فاز سوم اجراي چرخه بهبود راهبردي در دو مرحله تمركز

باجراي مرحله تمركز از چرخه بهبود راهبردي هبوداجراي مرحله استانداردسازي از چرخه

 راهبردي
و هدف گذاري در افقي)تم هاي(گزينش تم- ماهـه يـا6بهبود

 يكساله
و هدف گذاري براي آنها-  تعيين كليدهاي توسعه بحراني
 تعيين نقاط كنترلي كليدهاي توسعه بحراني-
 تدوين برنامه هاي جاري سازي پيشنهادي-
ها-  تخمين اثرات اجراي برنامه
هاي جاريسازماندهي تيم-

تعيين نقاط بررسي بحراني-

 تدوين برنامه هاي عملياتي-

و شناخت وضع موجود:فاز اول بررسي

انجام فرآيند تجديد حيات:فاز دوم

سازماندهي تيم تجديد حيات-
و توسعه آرمان شركت-  تحليل، تجديد نظر
در-  گانه توسعه ناب9كليدهاي تشخيص سطوح يادگيري شركت
و ارزيابي اطلاعات راهبردي شركت-  مرور
در-  سال آتي5تعيين كليدهاي راهبردي وتدوين برنامه توسعه شركت
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ص 76 98 بهار/11شماره/م پنجسال- نعتي دانشكده علوم انساني دانشگاه آزاد اسلامي واحد سنندج مجله مديريت

پس از انجام مطالعات اوليه مشخص گرديد در حال حاضـر
زير مجموعه يك شركت مادر عنوانبهشركت آلفاالكتريك 

و الكترونيـك واقـع در شـهركه  اي صـنعتي تخصصي برق
و بالاست  و اشتهارد، در زمينه توليد انواع سيم لاكي اروميه
لامپ هاي روشنايي بـا پشـتوانة سـاليان متمـادي فعاليـت 
و توجه جـدي بـه امـر كيفيـت، توانسـته اسـت بـا  توليدي
اختصاص سهم عمدة بازار داخلي به خـود، نقـش بـارزي را 

.ايفا نمايد
تجـاري تجديـد حيـات فرآينـد انجام: فاز دوم
 شركت

:اين فاز شامل مراحل زير است
 تعيين اعضاي تيم تجديد حيات-الف

اعضاي تيم تجديد حيات به پيشنهاد جكسون بايد خبرگـان
و ارشـد سـازمان شاملسازمان  و سرپرستان اصلي مديران

دردنباش و و كليـدي سـازمان را تشـكيل كه نفرات اصـلي
و صاحب  و تخصص هاي سازماني خبره .نظر هستندامور

و آموزش سيستم مديريت نـاب پس از برگزاري جلسه ارائه
و مـديران ارشـد،و در محل كارخانه باحضـور كارشناسـان

و كـار مدل تحقيق،براساس  تيم تجديـد حيـات در كسـب
مديرعامل، قائم(مديران ارشد شركت،)خبرگان( متشكل از

 مقام مديرعامل، نماينده مـديريت، مـدير تضـمين كيفيـت، 
و فروش، مدير برنامه ريزي مدير توليد، مدير، مديربازاريابي

و مشـاور تأمين كنترل كيفيت، مدير و خريد، مدير آمـوزش
بنا به ضـرورت انجـام كليـه مراحـل. سامان يافت) محقق(

بـر مبنـاي كـار) مـدل جكسـون( پياده سازي مديريت ناب
و در اين تحقيق  و تيم هـا، تيمي  محقق نقش راهبر پروژه
. را برعهده داشته است

و توسعه آرمان شركت تحليل-ب ، تجديد نظر
ن شـد چشم انداز حركت به سوي ناب،در يك سازمان پويا
وهمرا از طريق ايجاد نوايي در درك كل كاركنان از آينـده

و سوي سازمان، تسهيل مي كند با. سمت چشم اندازي كه
بد تأكيد و مبتني بر پـذيرش كـل نـه سـازمان بر قابليت ها

انتخاب شده باشد، تفكر كاركنان را در ارتباط با چالش هاي 
و واكنش سريع به تغييـرات ناگهـاني  رقابتي يكپارچه نموده

اقداماتي كه جهت تحليل،.در محيط را زمينه ساز مي گردد
و توسعه چشم انداز شـركت بايـد انجـام شـوند  تجديد نظر

و توسـع: عبارتست از و تجديد نظـر و تحليل ه چشـم انـداز
و خط مشي سازمانمأمور .)13،2004هال(يت

اعضاي تيم تجديد حيات، چشـم انـداز شـركت را در قالـب
،بيانيه اي  در آن عـلاوه بـر چشـم انـداز، حركـتو تدوين

و عزم جدي مدير در اجـراي يت شركت به سمت ناب شدن
موفقيت آميز پروژه سيستم مديريت ناب مـورد تاكيـد قـرار 

يـت شـركت پـس از توافـق كامـل مأمورين همچن.گرفت
و در نهايت اعضاي تيم تدوين  خط مشـي كيفيـت كـه شد

و تعهد گـروه نسـبت بـه  و جهت گيري كلي بيانگر مقاصد
و  سـازمان يت مأموركيفيت مي باشد در راستاي چشم انداز

.گرديدرسمي اعلام طوربه مديرعاملو توسطوندم
در-ج ــركت ــادگيري ش ــطوح ي ــخيص س تش

 گانه توسعه ناب9كليدهاي 
در اين مرحله به منظور تشخيص سطوح يادگيري شركت

، سطح يادگيري هريك از نقاط در كليدهاي توسعه ناب
كنترلي متعلق به كليدهاي توسعه از طريق تكميل جداول 

و ماتريس  در 14DSMپيشرفت نقاط كنترلي و استخراج
م .ي گرددنتيجه سطح يادگيري كليدهاي توسعه استخراج

جلساتي با اعضاي،براي تشخيص سطوح يادگيري شركت
و  و براساس جداول پيشرفت پيشنهادي جكسون تيم برگزار

و پس از جمع بندي، از ايشان مصاحبه DSMماتريس 
و ارزيابي هاي صورت گرفته سطح اوليه يادگيري هر نتايج

از. نقطه كنترلي استخراج گرديد هر كليد توسعه به تعدادي
نقاط كنترلي شكسته مي شود بنابر اين پس از استخراج 
سطوح يادگيري نقاط كنترلي، بين آنها ميانگين ساده گرفته 
و  و بنا به توصيه جكسون به سمت پايين گرد شد شده
.سطح يادگيري هر كليد توسعه استخراج گشت

كه مواردي يافت مي شد كه در دو سطح متوالي درصورتي
و براساس يادگيري قابل ردياب ي بودند جهت اطمينان بيشتر

پيشنهاد جكسون سطح يادگيري پايين تر انتخاب مي
.دگردي

نتايج اوليه تشخيصي شركت پـس از اسـتخراج بـه همـراه
و كليـد  خلاصه اي از نحوه امتياز دهي به هر نقطه كنترلي

نتايج. توسعه در اختيار اعضاي تيم تجديد حيات قرار گرفت
ارائه گشته)2(در كليدهاي توسعه در جدول نهايي امتيازات 

.است

13- Hall 
14- Diagnostic Scoring Matrix (DSM) 
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 77)مطالعه موردي در شركت آلفا الكتريك(تدوين برنامه هاي توسعه جهت حركت به سمت توليد ناب براساس سيستم جكسون

در اولين تشخيص سطوح يادگيري شركت آلفاالكتريك-)2(جدول  برد امتيازي ناب

 نقاط كنترلي كليد توسعه راس توسعه
 سطوح يادگيري

 امتياز كليد توسعه
1سطح2سطح3سطح4سطح5سطح

 استراتژي

تمركز بر

 مشتري

√ هاي مشتري نيازمندي
4=3/12 √ ارتباط با مشتري

√ سفارش تا تحويل فرآيند

 رهبري

و كار √ تجديد حيات در كسب

5=5/25

√ تمركز
√ استانداردسازي

√ پيگيري
√ بازخورد

 ساختار

سازماندهي

 ناب

√ فعاليت هاي تيمي

5~4.8=5/24

√ سازماندهي شبكه اي
و پاداش √ قدرداني

و جبران خدمات √ ارزيابي
√ آموزش

 مشاركت

√ ارزش كاركنان

5=4/20
√ تأمينزنجيره

√ تاثيرگذاري بر محيط
√ يكپارچگي اجتماعي

معماري

 اطلاعات

و كن √ ترل ديداريسازماندهي محل كار

5=4/20
√ سيستم هاي بازخورد سريع

√ اندازه گيري عملكرد
√ گزارش دهي كايزن

 قابليت ها

فرهنگ

 بهبود

√ استانداردسازي

5=4/20
√ استراتژي بدون خطا

√ گسترانش فناوري
√ ناب) اداره(هاي پشتيباني فرآيند

 توليد ناب

√ توليد مبتني بر جريان

5~4.8=7/34

√يفرآيندهدايت چند
√ تسطيح شده/ توليد چند مدلي

√ تعويض سريع قالب
√ اتوماسيون دخالت اپراتور

√ سيستم كششي
√ برنامه زمانبندي توليد

مديريت

تجهيزات 

 ناب

√ تجهيزات/ آيندفربهبود

5~4.4=7/31

√ نگهداري مستقل

√ نگهداري برنامه ريزي شده

√ نگهداري كيفيت
√ مديريت نگهداري تجهيزات رد بدو نصب

√ ايمني
√ طراحي مبتني بر عدم نياز به نگهداري

 مهندسي ناب
 طراحي فرآيند

 كاربرد ندارد
و تحويل  طراحي براي كيفيت، هزينه
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ص 78 98 بهار/11شماره/م پنجسال- نعتي دانشكده علوم انساني دانشگاه آزاد اسلامي واحد سنندج مجله مديريت

شايان ذكر است در شركت آلفاالكتريـك از بـين كليـدهاي
عـدم دليـل بـه) مهندسي ناب( گانه توسعه ناب،كليد نهم نُه

 كـه بر كيفيت در طراحي در مورد سـيم لاكـييتاثيرگذار
طبق استانداردهاي خاصي توليد مي گـردد مـورد ملاحظـه

.نگرفتقرار 
و ارزيابي اطلاعات راهبردي شركت-د  مرور

براساس متدولوژي سيستم مديريت ناب جكسـون تحليـل
رقبا از نظر سطوح يادگيري در هريك از كليـدهاي توسـعه 

كه علاوه بر دريافت نظر اعضاي تيم تجديد،صورت گرفت
حيات، با مراجعه به كارشناساني كه اطلاعات بـه هنگـام از 

م و همچنين زمينه ناسب تخصصي جهت درك سيستم رقبا
. مديريت ناب داشتند، داده هاي بيشتري جمع آوري گشت

و همچنين با مراجعه به انجمن صنفي توليد كنندگان سـيم
كابل شركت هايي كه بهتـرين امتيـازات را در رتبـه بنـدي 
كسب كرده بودند به عنوان رقيب شركت در مرور اطلاعات 

تها عبارت بودند از سيم اين شرك. راهبردي گزينش گرديدند
لاكي مركزي،سيم لاكـي فـارس،لاك سـيم وسـيم لاكـي 

.كوير يزد
پرسشنامه تحليل رقبا از پرسش شوندگان سطوح يـادگيري

س و سـطحؤرقبا را در هر يك از كليدهاي توسعه ال نمـوده
يادگيري هر كدام از رقبا در هر يك از كليدهاي توسـعه بـا 

تعيـين) اواني نسبي هر گزينهفر(استفاده از تحليل توصيفي 
بدين ترتيب كه شماره گزينه اي كـه تعـداد دفعـات. گرديد

بيشتري توسط پاسخ دهندگان انتخاب شـده اسـت، سـطح 

 دسـتبهيادگيري شركت مورد بررسي در آن كليد توسعه را 
درمواردي كـه دو گزينـه فراوانـي نسـبي برابـري. مي دهد

يري رقبـا، يـادگ داشته اند جهت دست بـالا گـرفتن سـطح 
.اي كه شماره كوچكتري داشته انتخاب گرديده است گزينه

و سطوح يـادگيري ماتريس تحليل رقبا براساس نتايج فوق
)3(حل قبل تشخيص داده شد، در جدولاشركت كه در مر
نتايج اين تحليل بـه اطـلاع تـك تـك. ارائه گرديده است

و از مشورت آنان به ره برده اعضاي تيم تجديد حيات رسيد
.شد
در-هـ  سال آتي5تدوين برنامه توسعه شركت

در اين مرحله با استفاده از نظر اعضاي تيم تجديـد حيـات،
ابتدا در مورد اهميت هر يك از كليـدهاي توسـعه در آينـده 

جهـت انجـام كـار براسـاس مـدل. تصميم گيـري گرديـد 
جكسون، پرسشنامه اي تهيه شد كه در آن اهميت هر يـك 

متوسـط،=3زيـاد،=5(گانـه ليكـرت3ها در مقياس از كليد
ــم=1 ــورد) ك ــؤالم ــت س ــرار گرف ــع آوري. ق ــس از جم پ

، روي)فراواني نسـبي(پرسشنامه ها، با كمك آمار توصيفي 
با در نظـر گـرفتن ميـانگين. گزينه هاتحليل صورت گرفت

موزون به عنوان امتياز كسب شده هر كليد، اهميت هر كليد 
عدد حاصل از ميانگين موزون:ج گرديدبدين ترتيب استخرا

و كـوچكتر يـا3بزرگتر از عدد  نشانگر ميزان اهميت زيـاد
در. نشانگر اهميت كم مي باشد3مساوي  نتايج اين تحليل
.نمايش داده شده است)4(جدول 

 ماتريس تحليل رقبادر كليدهاي توسعه–)3(جدول
شماره
 كليد

 شرح كليد
رقبا

م آلفاالكتريككوير يزدسيم لاكي فارسلاك سيمركزيسيم لاكي
34444تمركز بر مشتري1
55555رهبري2

45555سازماندهي ناب3
55555مشاركت4
45555معماري اطلاعات5
45455فرهنگ بهبود6
55555توليد ناب7
55555مديريت تجهيزات ناب8
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 79)مطالعه موردي در شركت آلفا الكتريك(تدوين برنامه هاي توسعه جهت حركت به سمت توليد ناب براساس سيستم جكسون

در آينده-)4(ل جدو در مورد اهميت كليدهاي توسعه  تحليل نتايج نظر سنجي
ها(ميزان اهميت نفر10: تعداد خبرگان ميزان امتياز)گزينه

 شماره اهميت
)سؤال(كليد

)1گزينه(كم)3گزينه(متوسط)5گزينه(زياد

ي نسبيفراوان فراواني فراواني نسبي فراواني فراواني نسبي فراوني سؤال

 زياد05%00%0 100%10 تمركز بر مشتري1

كم403%204%402%4 رهبري2

 زياد 04.4%300%703%7 سازماندهي ناب3

كم 502.6%205%302%3 مشاركت4

كم 402.8%304%303%3 معماري اطلاعات5

كم403%204%402%4 فرهنگ بهبود6

 زياد 04.6%200%802%8 توليد ناب7

 زياد 04.4%300%703%7 مديريت تجهيزات ناب8

در اين مرحله بايد ميزان قابليت شركت بـه نسـبت رقبـا در
با توجه بـه نتـايج. هر يك از كليدهاي توسعه ارزيابي گردد

و ارزيابي اطلاعات راهبردي  مـاتريس تحليـل(مرحله مرور
ــا ــا)رقب ــطح ي ــركت از س در، ش ــايرين ــالاتر از س دگيري ب

لذا طي جلسـه اي اعضـاي. كليدهاي توسعه برخوردار نبود
تيم توافق كردند كه سطوح يادگيري در كليدهاي توسعه در 

از. مقايسه با رقبا در دو طبقه بررسي گردد :كه عبارتند
كليدهايي در اين طبقه قرار مي گيرند كه شـركت:1طبقه

. به رقبا دارددر آنها سطح يادگيري مشا
كليدهايي در اين طبقه قرار مي گيرند كه حـداقل:2طبقه

يك رقيب از سطح بالاتري نسبت به شـركت آلفاالكتريـك 
.برخوردار است

در. استخراج گرديـد)5(بدين ترتيب نتايج جدول سـپس بـا
نظر گرفتن نتايجي كه در اين مرحله تاكنون استخراج شده 

و با استفاده از ماتري  (RM)س رتبه بندي يوجي آكـائو بود
.كليدهاي راهبردي شركت تعيين گرديد

ماتريس رتبه بندي يوجي آكائو ابزار بسيار مفيدي است كه
تصميم گيري در مورد انتخاب چنـدين گزينـه را از طريـق 

در ايـن مـاتريس. رتبه بندي نمودن آنها سـاده مـي نمايـد 
ت صميم گيـران گزينه ها بر اساس دو معيار اصلي مورد نظر
).2004هال،(در يكي از خانه هاي چهارگانه قرار مي گيرند

در مقايسه با رقبا–)5(جدول  ارزيابي كليدهاي توسعه
شماره طبقهكليد
2تمركز بر مشتري

1رهبري
2سازماندهي ناب

1مشاركت
2معماري اطلاعات

2فرهنگ بهبود
1توليد ناب

1مديريت تجهيزات ناب

ــان ــور هم ــ ط ــه در ش ــت،)1(كل ك ــده اس ــان داده ش نش
بايد ابتدا گزينه هـا را براسـاس معيـاري كـه ندهگير تصميم

و بعـد از آن براسـاس معيـار  روي محور عمودي قـرار دارد
اين بـه. درجه بندي شده روي محور افقي، رتبه بندي نمايد

ـــر روي محـــور  و ارجحت ــار مهـــم ــراردادن معي ــاي ق معن
در نـده تصميم گير.تعمـودي اس در نهايـت گزينـه هـا را

چهار خانه ماتريس با توجه به نمرات كسب شده هر يك از 
به اين ترتيب خانه شماره يك اولين. هر معيار قرار مي دهد

و چهار، به ترتيب در برگيرنده  و خانه شماره دو، سه اولويت
و چهارم خواهند بود .اولويت هاي دوم، سوم
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)5(و)4(كه با ملاحظـه جـداول. ماتريس رتبه بندي يوجي آكائو تكميل شده در شركت آلفاالكتريك را نشان مي دهد)2(شكل
و بـا اعـلام موافقـت. نحوه تكميل آن را مي توان دريافت نتايج اين ماتريس به اطلاع تك تك اعضاي تيم تجديد حيات رسـيد

و مدير عام و مديريت تجهيزات ناب به عنـوان كليـدهاي راهبـردي اعضا و دو كليد توسعه توليد ناب ل شركت صحه گذاري شده
.شركت انتخاب گشتند

 زياد
 توليد ناب

 مديريت تجهيزات ناب
تمركز بر مشتري

 سازماندهي ناب

 رهبري

 مشاركت
 ماري اطلاعات مع

 فرهنگ بهبود

2طبقه1طبقه

كم زياد

 ماتريس رتبه بندي يوجي آكائو براي گزينش كليدهاي راهبردي:)2(شكل

و آتي در طول اين برنامه كليـدهاي. كليدهاي توسعه را مشخص مي نمايد برنامه توسعه در افقي پنج ساله، سطح يادگيري كنوني
و ميزان اهميت خود دستبهراهبردي بيشترين ارتقاء سطح يادگيري را  و ساير كليدها به تناسب سطح يادگيري فعلي خواهند آورد

نمودار رادار ناب، ماحصـل)3(شكلو)6(برنامه توسعه شركت آلفاالكتريك جدول. به سطح يادگيري جديدي ارتقاء پيدا مي كنند
و نتايج  .آمده مي باشد دستبهكليه بررسي ها، اطلاعات جمع آوري گرديده
 برنامه توسعه شركت آلفاالكتريك-)6(جدول

 سطح يادگيري برنامه ريزي شده سطح يادگيري كنوني كليد توسعه ناب
43 تمركز بر مشتري

53 رهبري
53 سازماندهي ناب

53كتمشار
53 معماري اطلاعات
53 فرهنگ بهبود
52 توليد ناب

52 مديريت تجهيزات ناب

��� ���	


زياد

كم زياد

معيار اول از معيار

 دوم ارجح تر است

معياردوم

 ماتريس رتبه بندي يوجي آكائو)1(شكل

��� ���	
:����� �����

طبقات:معياردوم

معيار اول از معيار

 دوم ارجح تر است
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 81)مطالعه موردي در شركت آلفا الكتريك(تدوين برنامه هاي توسعه جهت حركت به سمت توليد ناب براساس سيستم جكسون

1

2

3

4

5

����� �� �	�
�

����

 ��� ��������

�	����

������ ���
��

�����  !�"

 ��� �#$��

 ���#�%� ��� �&�&��

���!	 ��#'��& ()� ��* ��#'��& ()�

1

2

3

4

5

دو(اجراي چرخه بهبـود راهبـردي: فاز سوم در
و استاندارد سازي ) گام تمركز

تمركـز،: مراحل هر دوره چرخه بهبود راهبـردي عبارتنـد از
و بـازخورد  ) 15،2000مـاتيزل(استانداردسازي، پيگيري، اجـرا

و باتوجه به محدوده اين تحقيق در اين فاز گام هاي تمركز
استاندارد سازي از چرخه بهبود راهبردي توسط تيم ها انجام 

. مي پذيرد
را-1  هبرديمرحله تمركز از چرخه بهبود

تم)الف  تم هاي بهبود/گزينش
با تأكيددر مدل جكسون بر اين است كه چرخه هاي بهبود

اهدافي كه شـركت را در كوتـاه مـدت جهـت دسـتيابي بـه 
. سودآوري بيشـتر ترغيـب مـي نمايـد، طـرح ريـزي شـوند 
پيشنهاد جكسون انتخاب يك يا دو رويكـرد از ميـان چهـار

ينه هاي توليد، افزايش رويكرد افزايش سهم بازار،كاهش هز
و ارتقـاي سـطح كيفـي  سرعت ارائه محصول بـه كارفرمـا

طبـق. محصولات به عنوان تم يا تم هاي بهبود مي باشـد 
پيشنهاد جكسون گزينش رويكردهاي فوق توسـط اعضـاي 
و با در نظر گرفتن دو معيار، ضرورت بـه عنـوان  تيم تمركز

و قابليت دسـتيابي بـه عنـوا) ارجح(معيار  ن معيـار دوم اول
.صورت مي گيرد

تم هـاي بهبـود،/براساس مدل جكسون، جهت گزينش تم
و نتـايج در  مانند فرآيندي كه در فاز دوم ذكرگرديـد انجـام

تعيـين)4(و تم هاي بهبـود طبـق شـكل)8(و)7(جداول
و رتبه بندي شدند در شركت آلفاالكتريك تيم تمركـز. شده

بـه عنـوان تـم بهبـود متفق القول رويكرد كاهش هزينه را
.برگزيدند

15- Mathaisel 

بعد از انتخاب تم كاهش هزينه ها به عنوان تم اصلي بهبود
كه آغازگر اولين چرخه بهبود ناب در شـركت آلفاالكتريـك 
و صحه گذاري آن توسط تيم تمركز، اعضاي تـيم  مي باشد
و نتايج در  اهداف متصور از تم مذكور را به شرح ذيل تعيين

.مديريت ناب مدون گرديدهدف/ نمودار وسيله 
و20%تيم تمركز معتقد است با افـزايش ميـزان توليـد-1

مي1%كاهش نسبت ضايعات مس حين توليد تواند، شركت
.بكاهد)تن( از هزينه كل به ازاي هر واحد%13
هزينه كل شـركت را نسـبت بـه وري بهرهاقدامات فوق-2

.افزايش مي دهد25%دوره مشابه قبل 
ا-3 جراي اولين چرخـه بهبـود نـاب يكسـال در نظـر دوره

 فرآيندبه اعتقاد تيم تمركز،به دليل پيوسته بودن.گرفته شد
حجم بالاي متصور از توليد، نتايج ملمـوس بهتـري طـيو

2و1لذا اهداف ذكر شده در بند.يكسال كسب خواهد شد
در دوره زماني يكسال مطلـوب تـيم تمركـز شـركت بـوده

.است
:كليدهاي توسعه بحراني تعيين)ب

تر كليدهاي توسعه بحراني در سيستم مديريت ناب، ملموس
شـدن اهــداف طـرح ريــزي شــده در تـيم بهبــود را ســبب

ه پيشنهاد جكسون تيم تمركز علاوهب) 2004هال،.(گردد مي
و اقدامات، بايد هرگونه فقدان تـوازن بر هم راستايي اهداف

و سطح يـادگيري س ـ ازماني در كليـدهاي در توسعه يافتگي
در. توسعه ناب را طي چرخـه هـاي بهبـود برطـرف نمايـد 

ضمن از آنجا كـه رابطـه ميـان كليـدهاي توسـعه نـاب بـا
و اثرات تغيير در يـك  بـر ديگـر كليـد يكديگر انكار ناپذير

كليدها در سطوح يـادگيري سـازماني نمايـان خواهـد بـود، 
گـردد، توسـعه فرآينـد انتخاب كليدي كه موجب تسريع در 

.توصيه شده است

برنامه توسعه-نمودار رادار ناب)3(شكل
شركت آلفاالكتريك در حركت به سمت

 ناب شدن
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 زياد
 افزايش سهم بازار كاهش هزينه ها

 افزايش سرعت توليد

 فيتبهبود كي

كم زياد

 قابليت دسترسي:معيار دوم

 ماتريس رتبه بندي يوجي آكائو براي گزينش تم هاي بهبود:)4(شكل

) بدون توجه به تم گـزينش شـده(در اين راستا تيم تمركز

نـين تـيم تمركـز بـه بررسـي همچ.كليد رهبري را برگزيد

و كارايي شـركت در  كليدهاي توسعه ناب با معيار اثربخشي

استفاده از هر يك از آنها جهت تحقق اهداف متصور در تم 

ها(بهبود گزينش شده  اين معيارها. پرداخت) كاهش هزينه

توســط جكســون در انتخــاب كليــدهاي بحرانــي پيشــنهاد 

ارجـح شـناخته،اييبه نحوي كه اثربخشي بر كـار،گرديده

، بدين منظور پرسشنامه اي بين تيم تمركز توزيع  مي شود

و كارايي هر كليد توسعه را در تحقق  شدكه ميزان اثربخشي

تم بهبود ارزيابي نمايندكـه روش تحليـل داده هـا هماننـد 

خلاصـه. اسـت) روش تعيين تـم هـاي بهبـود(مرحله قبلي

و نتايج نهايي)10(،)9(نظرات اعضاي تيم تمركز در جداول

ارائـه شـده)5(در ماتريس رتبه بندي يوجي آكـائو، شـكل

لازم به ذكر است كليد رهبري به اين جهـت كـه بـا. است

براساس توصيه(هدف ارضاي هدف پيشنهادي ساير كليدها 

و با توجه به سطوح بسيار پايين يادگيري شـركت) جكسون

اسـتخراج تجديـد حيـات فرآينـد در كليدهاي توسعه كه در

به صورت خودكـار از بررسـي،گرديد، قبلاً انتخاب شده بود

.هاي اين مرحله حذف گرديده است

كليد توسعة رهبري، توليد نـابسهدر نهايت با تعيين شدن

توسعه نـاب،،و مشاركت به عنوان كليدهاي توسعه بحراني

كه در مرحلة تعيين رويكـرد كـاهش هزينـه بـه)5(شكل 

تيم تمركز.د ترسيم شده بود تكميل مي شودعنوان تم بهبو

قبل از انتخاب نقاط كنترلـي بحرانـي كـه بـه جنبـه هـاي 

عملياتي ميل مي نمايند، سطوح ملموس تر اهداف را بـراي 

)11جدول(:تعيين نمود اين گونهكليدهاي بحراني به 

ميزان امتياز نفر10: تعداد خبرگان
 شماره اهميت

 سؤال
)سؤال(رويكرد

 زياد 4.6 افزايش سهم بازار1
 زياد 4.8 افزايش سرعت توليد2
ها3  زياد5 كاهش هزينه
كم 1.4 بهبود كيفيت4

 نفر10: تعداد خبرگان
 امتياز

ميزان
 اهميت

 شماره
 سؤال

)سؤال(رويكرد

كم3 افزايش سهم بازار1

كم 2.4 افزايش سرعت توليد2
ها3  زياد 4.4 كاهش هزينه
كم 2.8 بهبود كيفيت4

��� ���	
:

�������� ����� 

معيار اول از معيار دوم ارجح تر است

در مورد ميزان–)6-4(جدول تحليل نتايج نظر سنجي
رويكردهاي بهبودضرورت

در مورد ميزان–)7-4(جدول تحليل نتايج نظر سنجي
 ويكردهاي بهبودر قابليت دستيابي به

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 83)مطالعه موردي در شركت آلفا الكتريك(تدوين برنامه هاي توسعه جهت حركت به سمت توليد ناب براساس سيستم جكسون

 زياد

مشاركتتوليد ناب

بر مشتري تمركز
ت نابمديريت تجهيزا

 معماري اطلاعات

فرهنگ بهبود
سازماندهي ناب

كم زياد

 ماتريس رتبه بندي يوجي آكائو براي گزينش كليدهاي توسعه بحراني تم بهبود كاهش هزينه–)5(شكل

ت–)11(جدول  وسعه بحرانياهداف كليدهاي
هدفكليد توسعه بحراني

31/5/88پايان اولين چرخة بهبود ناب در شركت آلفاالكتريك تا تاريخرهبري

و همچنـين بهبـود برنامـهتوليد ناب شركت با بررسي مجدد وضع قالب ها در مورد دستگاه هاي كشش سـيم لاكـي گـرد
تم توليد خود را فراهم خواهد آورد بـه نحـوي كـه بهـره زمانبندي توليد امكان بهره برداري بيشتر از ظرفيت سيس

به%67برداري  افزايش توليد نسبت به دوره مشابه قبـل، بايـد عملـي%20از طريق%80كنوني از ظرفيت توليد
.گردد

و كاهش ضايعات حينمشاركت شـركت از طريـق.، كيفيت مس خريداري شده استفرآيندعامل اصلي اثرگذار بر كيفيت
.از نسبت ضايعات توليد طي اولين چرخه بهبود خود بكاهد%1كنندة منتخب بايد تأمينراري روابط مناسب با برق

 نفر10: تعداد خبرگان

 امتياز

ميزان

 شماره اهميت

 سؤال
)سؤال(كليد

كم 1.6 تمركز بر مشتري1

كم 2.4 سازماندهي ناب2

 زياد 3.6 مشاركت3

كم 2.6 معماري اطلاعات4

كم2 فرهنگ بهبود5

 زياد 4.2 توليد ناب6

كم 2.2 مديريت تجهيزات ناب7

 نفر10: تعداد خبرگان

 امتياز

ميزان

 شماره اهميت

 سؤال
)سؤال(كليد

 زياد 4.6 تمركز بر مشتري1

كم 2.4 سازماندهي ناب2

كم2 مشاركت3

 زياد 3.6 معماري اطلاعات4

كم 2.4 فرهنگ بهبود5

 زياد 4.6 توليد ناب6

 زياد 4.4 مديريت تجهيزات ناب7

:معيار اول
 اثربخشي

 كارايي:معيار دوم

معيار اول از معيار دوم
 ارجحتر است

 تحليل نتايج نظر سنجي در مورد ميزان اثربخشي–)9(جدول

 كليدهاي توسعه كليدهاي توسعه در تم بهبود كاهش هزينه
 تحليل نتايج نظر سنجي در مورد ميزان كارايي–)10(جدول

 بهبود كاهش هزينه
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ص 84 98 بهار/11شماره/م پنجسال- نعتي دانشكده علوم انساني دانشگاه آزاد اسلامي واحد سنندج مجله مديريت

 تعيين نقاط كنترلي كليدهاي توسعه بحراني)ج
سيستم مديريت ناب پيشنهادي جكسـون عمـدتاً از طريـق

نقاط كنترلي كه هر يك از كليدهاي توسعه آنهـا را شـامل 
تيم تمركز پس از انتخـاب تـم. به اجرا در مي آيد،مي شود

و كليدهاي بحراني، بايد نقاط كنترلي را نيز برگزينـد  . بهبود
انتخاب اين نقاط، تدوين برنامه هاي جـاري سـازي توسـط

و در نهايـت  متولي مربوطه از تيم تمركز در كف كارگاه هـا
ــاب را ســبب مــي  ــود ن ــه ســرانجام رســيدن چرخــة بهب ب

 ). 2002،اونو(شود
و مراحل تمركز فرآيندبا توجه به اينكه انجام تجديد حيات

و ساماندهي تيمـي  و استانداردسازي جهت تدوين برنامه ها
و لازم است بحث انتخاب نقاط كنترلي براي تماماً ضروري

.كليد بحراني رهبري موضوعيت ندارد
ارزش:نقاط كنترلي كليد توسعه بحراني مشاركت عبارتند از

و يكپـارچگي تأمينزنجيره،اركنانك ، تاثيرگذاري بر محيط

 تـأمين اجتماعي كه شخصاً به غير از نقطة كنترلي زنجيـره
برآورده كنندة هدف طرح ريـزي شـده نمي توانند كدام هيچ

بـه معنـاي ديگـر معيـار. نمي توانند باشند)11(در جدول 
ي اثربخشي كه معيار ارحج است در مورد ايـن نقـاط امتيـاز 

.كسب نمي نمايد
جهت تعيين نقاط كنترلي كليد توسعه بحرانـي توليـد نـاب

پرسشنامه اي در اختيار اعضاي تيم تمركز قرار گرفـت كـه 
و كارايي نقاط كنترلي در رسيدن به اهداف  ميزان اثربخشي

مورد پرسـش قـرار مـيرا)11(طرح ريزي شده در جدول 
روش تعيـين(قبلـي روش تحليل داده ها همانند مراحل. داد

و كليدهاي بحراني .است) تم هاي بهبود
و)13(و)12(خلاصه نظرات اعضاي تيم تمركز در جـداول

)7(نتايج نهايي در ماتريس رتبه بندي يـوجي آكـائو شـكل
.ارائه شده است

نفر10:تعداد خبرگان
 امتياز

ميزان
 شماره ميتاه

 سؤال
)سؤال(نقاط كنترلي

زياد4.4توليد مبتني بر جريان1

كم2.4يفرآيندهدايت چند2

تسطيع/توليد چند مدلي3
 شده

زياد3.6

زياد4.6تعويض سريع قالب4

كم2اتوماسيون دخالت اپراتور5
كم2.2سيستم كششي6
زياد4.4برنامه زمانبندي توليد7

نفر10:تعداد خبرگان
 امتياز

ميزان
 اهميت

شماره
 سؤال

)سؤال(نقاط كنترلي

كم1.6توليد مبتني بر جريان1
زياد3.6يفرآيندهدايت چند2
تسـطيع/توليد چنـد مـدلي3

 شده
كم2.4

زياد4.2تعويض سريع قالب4
كم2اتوماسيون دخالت اپراتور5

كم2.6سيستم كششي6
زياد4.6برنامه زمانبندي توليد7

در مــورد ميــزان–)12(جــدول تحليــل نتــايج نظــر ســنجي
توسعه بحراني توليد نـاب در تـم اثربخشي نقاط كنترلي كليد

 بهبود كاهش هزينه

در مـورد ميـزان–)13(جدول تحليـل نتـايج نظـر سـنجي
بحكارايي نقاط كنترلي كليد  در تـم توسعه رانـي توليـد نـاب

 بهبود كاهش هزينه
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 85)مطالعه موردي در شركت آلفا الكتريك(تدوين برنامه هاي توسعه جهت حركت به سمت توليد ناب براساس سيستم جكسون

 زياد

قالبتعويض سريع
 برنامه زمانبندي توليد

توليد چند مدلي
بر جريان  توليد مبتني

يفرآيندهدايت چند
اتوماسيون دخالت اپراتور

 سيستم كششي

كم زياد

و برنامـه در نهايت تيم تمركز كليده اي تعويض سريع قالب
زمانبندي را به عنوان نقاط كنترلي كليد بحراني توليد نـاب 

نتايج تا قبل از تدوين برنامـه هـاي جـاري سـازي.برگزيد
مي)14شماره( پيشنهادي به شرح جدول زير :شود خلاصه

:14( جدول نتايج تا قبل از تدوين برنامه هاي جاري سازي)
 پيشنهادي

ايكليده
 تم بهبود راهبردي

كليدهاي
توسعه
 بحراني

نقاط كنترلي
 بحراني

 توليد ناب

كاهش
هزينه ها

 توليد ناب

تعويض سريع
 قالب

برنامه زمانبندي
 توليد

مشاركت
 ناب

تأمينزنجيره

مديريت
 تجهيزات ناب

 رهبري ناب

تجديد حيات

تمركز
استانداردسازي

يريپيگ
بازخورد

وسيله براي يكي از كليـدهاي/ در ادامه نمودار نهايي هدف
پس از نهايي سازي نقاط بحرانـي) توليد ناب(توسعه بحراني

آن، تكميل گرديده ومشابه همين نمودار براي كليـد توسـعه 
همچنـين بـه صـورت. مشاركت ناب هم تهيـه مـي گـردد 

كز در نقاط كنترلي توافقي مسئوليت هر يك از افراد تيم تمر
و در منتهي اليه راست مـاتريس  وارد شـدXتعيين گرديده

.)7شكل(

:د  تدوين برنامه هاي جاري سازي پيشنهادي)
در اين مرحله هر يك از اعضاي تيم تمركـز برنامـه جـاري

حـوزه كـاري بـر. سازي حوزه كاري خود را ارائه مي نمايـد 
م تمركــز مبنــاي نقطــه كنترلــي اي كــه بــه هــر عضــو تــي

مسئوليت اعضاي تيم. اختصاص يافته است، معين مي شود
:تمركز در نقاط كنترلي شركت آلفاالكتريك عبارتست از

و بازخورد:مدير عامل• و تمركز  نقطه كنترلي تجديد حيات
و:مدير تضمين كيفيت• نقطه هاي كنترلي استانداردسـازي

 پيگيري
 تأمينه نقطه كنترلي زنجير:و خريد تأمينمدير•
 نقطه كنترلي برنامه زمانبندي توليد: مدير برنامه ريزي•
 نقطه كنترلي تعويض سريع قالب: مدير توليد•

و در برنامه هاي جاري سازي مـدير مربوطـه بيانيـه هـدف
وسيله براي/ شكاف را عيناً همانند آنچه كه در نمودار هدف

و سـپس بـه  كليد بحراني مربوطه وجود دارد، منتقل نمـوده
و راهبردهـاي  تشريح هدف اصلي از نقطه كنترلي پرداختـه

.پيشنهادي را ذكر مي نمايد

:معيار اول
 اثربخشي

از معيار دوم معيار اول
تر است  ارجح

كارايي:معيار دوم ماتريس رتبه بندي يوجي آكائو براي گزينش نقاط كنترلي):6(شكل
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ص 86 98 بهار/11شماره/م پنجسال- نعتي دانشكده علوم انساني دانشگاه آزاد اسلامي واحد سنندج مجله مديريت

 براي جاري سازي خط مشي ساليانه شركت آلفاالكتريك×ماتريس-)7(شكل

ها)ـه  تخمين اثرات اجراي برنامه
درصد به نسبت توليد طي دورة مشابه، افـزايش20شركت

را. توليد خواهد داشت اين ميزان افزايش از آنجاكه شـركت
ت وليد منتهي نمي گرداند از به بهره برداري كامل از ظرفيت

و عبور از نقطه سـر بـه سـر  منظر مديريتي با توجه به گذر
از)تن 1400(توليد  ، بيشتر جنبة كـاهش سـهم هـر واحـد،

بـه نحـوي كـه هـر. هزينه هاي سربار را تعقيب مي نمايد
درصـد17واحد از هزينة سـربار در مقايسـه بـا دورة قبـل 

1طـي ايـن دوره كاهش نسبت ضـايعات. كاهش پيدا كند
كـاهشدواثر ايـن. درصد كاهش در نظر گرفته شده است

درصدي هزينـة كـل بـه ازاي هـر واحـد13اخير، كاهش 
درصدي نسـبت فـروش بـه25شركت افزايش. خواهد بود

.هزينة كل را نتيجه نهايي اقدامات فوق الذكر مي داند
درصـدي نسـبت1مديريت شـركت معتقـد اسـت كـاهش

و افزا كـه برنامـة درصدي توليد در صورتي20يش ضايعات

ت  و اجـرا گـردد، منجـر بـه كـاهش مناسب زمانبنـدي هيـه
شد4 .درصدي هزينه هاي كل به نسبت دورة قبل خواهد
 سازماندهي تيم هاي جاري سازي)و

طبق منطق سيستم جكسون به هر كليد توسعه بحراني بايد
و الب  تـه حداقل يك تيم جاري سازي اختصـاص پيـدا كنـد

تمركز در اين تيم ها متفـاوت،نقش هر يك از اعضاي تيم
و تركيب هاي متنوعي از مسـئوليت هـا امـا در قالـب  بوده

تيم تمركـز درايـن. تعداد محدودي تيم وجود خواهد داشت
مرحله به هريك از كليدهاي توسعه بحراني يك تيم جاري 

در واقع شركت آلفاالكتريك در اولـين. سازي اختصاص داد
رخه بهبود خود سه تيم جاري سازي با تركيب زير تعيـينچ

.نمود
اين تيم جهت پوشش نقاط كنترلـي:)1(تيم جاري سازي

و با تركيب اعضاي تيم تمركـز  كليد توسعه بحراني رهبري
همچنين جهت اطمينان بيشتر از اجـراي. ساماندهي گرديد

HOOHHمدير عامل H
كز
مر
مت
يتي

ضا
اع

=H
يم
رت
رهب

=O
دي
عا
ضو
ع

OOHHOOمدير تضمين كيفيت O
HOOOOOOو خريد تأمينمديرO
OHOOOOOمدير توليد O
OHOOOOOمدير برنامه ريزي O

O/2O/3O/3O/1O/1O/1O/5O/5
نماينـده–مـدير كنتـرل كيفيـت-مدير آمـوزش-قائم مقام
و فروش-مديريت  مدير بازاريابي

O

×31/6/87كاهش نسبت ضايعات1%×
×31/6/88افزايش توليد5/15%×

×31/6/88افزايش توليد5/4%×
و جمع بندي× ×15/5/88پايان تحليل

×1/5/88پايان عارضه يابي×
×25/6/87تائيد خلاصه برنامه×

×5/6/87تثبيت خط مشي×
ح× ×1/5/87يات پايان تجديد
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 87)مطالعه موردي در شركت آلفا الكتريك(تدوين برنامه هاي توسعه جهت حركت به سمت توليد ناب براساس سيستم جكسون

موفقيت آميز بـرنـامه هاي تدوين شده، تيم جـاري سـازي
ديگري با تركيب مدير برنامه ريـزي، مـدير توليـد، مديــر 

و به رهبري مـدير تضـمين كيفيـت تشـكيل تأمين وخريد
را. گرديد اين تيم مشخصاً فعاليت هاي تيم هـاي عمليـاتي

.پيگيري مي نمايد
اين تيم جهت پوشش نقاط كنترلـي:)2(تيم جاري سازي

و بـا تركيـب قـا  ئم مقـام كليد توسعه بحرانـي توليـد نـاب
و تـأمين مديرعامل، مدير برنامه ريزي، مدير توليـد ومـدير 

و مدير آمـوزش سـاماندهي و فروش و مدير بازاريابي خريد
.گرديد

اين تيم جهت پوشش نقطـه كنترلـي:)3(تيم جاري سازي
و بــا تركيــب قــائم مقــام  كليــد توســعه بحرانــي مشــاركت

و مـديرو خريد ،مدير برنامه ريـ تأمينمديرعامل، مدير  زي
و مدير تضمين كيفيت تشـكيل  و مدير توليد كنترل كيفيت

قائم مقام مديرعامل سـه تـيم جـاري سـازي را بـه. گرديد
و از كاركنان خواسته شد با تيم هـا در  شركت معرفي كرده

. اجراي موفقيت آميز برنامه ها مشاركت داشته باشند

 مرحله استانداردسازي از چرخه بهبود راهبردي
:تعيين نقاط بررسي بحراني) الف

جهت عملياتي كردن نقاط كنترلي ناب بايـد وجـوه كـاربرد
ــا  ــودن آنه ــدا نم ورا پي ــاراترين و ك ــتجو ــركت جس در ش

اين وجوه در سيستم مـديريت. ترين آنها را برگزيد اثربخش
بحـث ). 2003جاي ديـپ،(ناب نقاط بررسي ناميده شده اند
ان نقاط بررسي شناسـايي انتخاب نقاط بررسي بحراني از مي

شده توسط تيم هاي جاري سـازي، كـاملاً مشـابه انتخـاب 
و تنها تفاوت در اين اسـت كـه  و نقاط بحراني است كليدها

تـيم(در اين مرحله نقاط بررسي نيز بايد توسط خود تيم ها 
.مشخص شوند) هاي جاري سازي

تيم جاري سازي نقطة كنترلي زمانبنـدي براسـاس اهـداف
شده در برنامة جـاري سـازي زمانبنـدي را بـه نقـاط تبيين 

و همگي را بـه  و حجم تجزيه نموده بررسي ترتيب، تركيب
و نقطة كنترلي تعويض سريع  و بحراني؛ عنوان نقاط بررسي
قالب براساس برنامه جاري سازي خود نقطة بررسـي آمـاده 

و نقطـة كنترلـي  سازي داخلي را به عنوان نقطـة بحرانـي؛
نقاط بررسي بحراني خود را به صـورت تهيـهينتأمزنجيره 

و رايزنـي بـا  و چارچوب توافقات پيش نويس اقدامات لازم
و تيم جـاري سـازي رهبـري نيـز تأمين كنندگان برگزيدند

و تشخيص  مجـدد) عارضه يـابي(نقاط بررسي پياده سازي
و نقطة بررسي تعيـين  شركت را براي نقطة كنترلي پيگيري

م و وانـع عملكـردي بـراي نقطـة كنترلـيو تحليل شكاف
.بازخورد را طرح ريزي نمود

 تدوين برنامه هاي عملياتي)ب
و توليد در حوزه هاي مسـئوليت خـود مديران برنامه ريزي

تيم عمليـاتي زمانبنـدي بـا. يك تيم عملياتي تشكيل دادند
و تيم عملياتي تعويض/ نقاط بررسي ترتيب  و حجم تركيب
طة بررسـي آمـاده سـازي داخلـي مسـئول سريع قالب با نق

اجراي برنامه جاري سـازي از طريـق تـدوين برنامـه هـاي 
 تـأمين تيم جاري سازي مشاركت زنجيره. عملياتي گرديدند

و اجـراي نقـاط بررسـي مربوطـه را خود نقش پياده سازي
. برگزيد

: نتيجه گيري
اين تحقيق يك متدولوژي كاربردي براي پياده سازي نظام

ريت ناب در يك سازمان توليدي محسوب مي گردد كه مدي
در فاز اول وضـع موجـود. در سه فاز كلي انجام گرفته است

سازمان مورد بررسي قـرار گرفـت كـه نشـان داد مـديريت 
چالش هاي كنوني در كشور اعم از اشباع شدن بازار دليل به

و توسـعه  و رقابت شديد، عزم راسخي براي تحول شـركت
و كاري در شركت داردفرهنگ جديد لـذا انجـام. مديريتي

و يافتـه هـاي ايـن مرحلـه  ،اين تحقيق را الزامـي دانسـت
مبنايي براي اجراي فاز دوم يعني انجام فرآيند تجديد حيات

و آر مان شـركت سازمان بود كه طي آن تيم راهبري تعيين
درو مورد بازنگري قرار گرفـت  سـطوح يـادگيري شـركت

شد توسعه نابگانهنُهكليدهاي  اطلاعـات سپس؛مشخص
و ارزيابي راهبردي شركت  تعيـين، كليدهاي راهبـردي شده

و سـال آتـي پـنج وتدوين برنامه توسعه شـركت در انجـام
ميزان قابليت شركت به نسبت رقبا در هر يك از كليـدهاي 

براساس ماتريس رتبـه بنـدي يـوجي. توسعه ارزيابي گرديد
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و با اعلام موافقت اع و مدير عامل شركت دو كليد آكائو ضا
و مـديريت تجهيـزات نـاب بـه عنـوان  توسعه توليـد نـاب

.كليدهاي راهبردي شركت انتخاب گشت
 دو مرحله قالب اجراي چرخه بهبود راهبردي در در فاز سوم

و استانداردسازي شد تمركز تـم(تمدر مرحله تمركز،. انجام
آنو هدف گذاريمشخص بهبود) هاي در افقي لازم براي
و در ادامـه يكسالهوماهه شش كليـدهاي،تعيـين گرديـد

و هدف گذاري براي آنهـا  و توسعه بحراني صـورت گرفـت
. ريـف شـدتع نقاط كنترلي كليدهاي توسـعه بحرانـي سپس 

وتدوين برنامه هاي جاري سازي پيشنهاد تخمين اثـراتي
سازي نيز در سازماندهي تيم هاي جاريو اجراي برنامه ها

مرحله دوم اين فـاز يعنـي مرحلـه. مرحله انجام گرفت اين
و تعيين نقاط بررسـي بحرانـي استاندارد سازي طي دو گام 
شد تدوين برنامه هاي عملياتي بدين ترتيب در پايـان. اجرا

و مـديريت تجهيـزات نـاب  ، توليد نـاب اجراي اين فرآيند
شد عنوان به كـاهش هزينـه هـا. كليدهاي راهبردي تعيين
و سه كليـد توسـعه نوانع به مهمترين تم بهبود تعريف شد،

و  بحراني اين تم بهبـود بـه ترتيـب توليـد نـاب، مشـاركت
نقاط كنترلـي ايـن سـه كليـد توسـعه. رهبري تعيين شدند

تعـويض سـريع قالبهـا،: بحراني نيز به ترتيـب عبارتنـد از 
، تجديـد حيـات برنامه زمانبنـدي تو  ، زنجيـره تـامين ، ليـد

اتمركز و بازخورد، ، پيگيري .ستاندارد سازي
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