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 اگر خورد نمی شما درد به کتاب این

 هستید دولتی ادارات در مدیر یک 

 است آموخته را کافی های دانش شما به دانشگاه معتقدید اگر

 هستید متکی خود مدیریتی های تجربه به فقط اگر

 

 ؟کیستمخاطب این کتاب 

 

 است کرده درک را کارگروهی واقعی مفهوم که است معمولی کارمند یک کتاب این مخاطب

 است مسئله حل فکر به که است درستکار میانی مدیر یک کتاب این مخاطب

 هم یمتق گران و جامع پی آر ای یک حتی که است رسیده نتیجه این به بالاخره اما دارد سیستماتیک تفکر که است ارشد مدیر یک کتاب این مخاطب

 باشد کارآمد کامل طور به نتوانسته

 پاسر و تولید به دلسوزانه همچنان ها تحریم و ارز مشکلات و گاز و برق و آب کمبود فشارهای به توجه با که است مدیرعامل یک کتاب این مخاطب

  کند می فکر آن رشد و کارخانه داشتن نگه

 ستا گشوده بیشتر های آگاهی روی به شده کلیشه تفکرات و فرض پیش هیچ بدون را خود ذهن دریچه که است کسی کتاب این مخاطب بلاخره و
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 پیشگفتار

ان الکن ببا شکر و سپاس از خداوند متعال که فرصتی جهت ارائه برداشت خود از قسمتی از علم مدیریت را با ذهن ناکامل بنده فراهم کرد تا که با ز

 خود در حد توان بازگو نمایم 

انش و تجربه ایشان مصداق بی ادبی تلقی همچنین با کسب اجازه از محضر اساتید و بزرگان علوم مدیریتی که امیدوارم عرایض بنده در برابر کوه د

 نگردد

؛ بنده را از یافته با اشتراک گذاری دانش و تجربه خود به حقیر  ، و با تشکر از همکاران و مدیران و کارشناسان حوزه صنعت که در خلال سالها

 مستفیض گردانیده اند  های خود

ن اثر کوچک ؛ چنانچه نقطه نظر یا نقدی الیت می کنند و متمنی است که برای بهبود ایو سپاس از خوانندگان محترمی که در حوزه علوم مدیریتی فع

 . قطعا رشد و بهبودی با مشارکت اثری دو چندان دارد  نفرماینددارند ؛ دریغ 
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 سخن نویسنده 

 

پرداخته است . کتاب اصلی در  چند موضوع به صورت تخصصیبه حوزه علوم مدیریت است که قمستی از کتاب بزرگتری در  خلاصه این کتاب

 بارگذاری خواهد گردید   systemism.irحال تکمیل شدن است که در سایت 

د و عمدتا به آن پرداخته نمی شوکه شده در مسیر دستیابی به تولید ناب می باشد  واقع مغفول یاشناسایی نشده  وهدف این کتاب بررسی عوامل مانع 

 دهد  ارائهرا  ناب تولید سازی پیاده جهت موثر راهکارهای این کتاب قصد دارد علاوه بر بیان آن ، 

  در این کتاب سعی شده که علاوه بر تعاریف مفاهیم ، مثال های عینی و واقعی و میدانی بیان شود .

و از توضیحات به نوعی از آخر به اول تدوین شده است  بصورت مختصر و ن است که این کتابیکی نکته ای که درباره این کتاب وجود دارد ای

. به عبارتی به جای اینکه ابتدا تعاریف و مقدمات تشریح و بعد به موضوع اصلی پرداخته شود ابتدا طولانی حوصله سر بر خودداری شده است 

 قرار گرفته است . موضوع اصلی مطرح شده و سپس تعاریف و تشریحات اولیه 

 این کار عامدانه و به دلایل زیر انجام شده است 

ذر گ خواننده ای که این کتاب را می خواند معمولا مدیر با تجربه ای است که مفاهیم مدیریتی را به خوبی می داند و از مبتدیات علوم مدیریتییک . 

 رد و به همین خاطر حرف آخر ، اول زده شده است  کرده است و نیاز به تشریح مسائل اولیه علم مدیریت تولید ندا

ط و فقدو . خواننده این کتاب دقیقا می داند که چه می خواهد و چه نکاتی برایش مهم است . بنابراین قسمت مربوط به خود را سریع پیدا می کند 

 همان قسمت را مطالعه می کند 

در انتهای کتاب برخی اصطلاحات مخفف به کار رفته توضیح داده شده است که اگر احیانا یک دانشجوی علوم مدیریتی این کتاب را می خواند سه . 

 ، سریع بتواند به آن مراجعه کند و از مفهوم آن اصطلاح مطلع شود 
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 تولید ناب چیست

 Lean Manufacturing 

 مختصرکلی تعریف 

 تولید ناب یک تفکر و فلسفه جهت تحقق کاهش اتلاف و افزایش بهره وری و صرفه جویی تا بیشترین مقدار می باشد که خاستگاه سیستم مدیریتی

صادی اقتهای نابودشده، و نیاز فوری به بازسازی پس از شکست ژاپن در جنگ جهانی دوم، این کشور با کمبود شدید منابع، زیرساخت ژاپنی دارد .

با  محصولاتی ، حداقل منابع و فضامجبور بود با برخلاف آمریکا که منابع فراوان، فضای گسترده و تقاضای زیاد داخلی داشت، ژاپن  .مواجه بود

 .گیری تفکر تولید ناب شداین نیاز به کارایی و حذف هر نوع اتلاف، بستر شکل .کیفیت و تنوع بالا تولید کند

 

 از الهام با هاآن. هستند تویودا شوییچی و( Taiichi Ohno) اونو چیتای ویژهبه آن ، مهندسان و موتور تویوتا شرکت ناب ، ولیدت تفکر اصلی مبدع

 کردن پر سیستم برای مثال ) آمریکایی ایزنجیره هایفروشگاه مشاهده و ضایعات کاهش تفکرو  (آمریکا در) فورد هنری انبوه تولید هایروش

 .شد معروف TPS یا" Toyota Production System" نام به بعدها که کردند ایجاد را سیستمی (هاسوپرمارکت در هاقفسه

 

 ررسیب به غربی محققان کرد، آمریکایی خودروسازان از گرفتن پیشی به شروع تویوتا، ویژهبه ژاپن خودروسازی صنعت که زمانی ،۰۸۹۱ دهه در

 ووماک، جیمز نوشتهThe Machine That Changed the World( "۰۸۸۱ )" معروف کتاب تحقیقات، این ینتیجه .پرداختند  موفقیت این دلایل

 .کرد مطرح" ناب تولید" معنای به را Lean یواژه بارنخستین برای که بود روس دانیل و جونز، دانیل

 

 ا  واقع مشتری آنچه بر تمرکز و هااتلاف حذف بر تولیدی، هایکارخانه در سازیبهینه رویکردهای ترینبرجسته از یکی عنوان به فلسفه این 

 در .شود مصرف بیهوده نباید — انسانی نیروی چه مواد، چه زمان، چه — منبعی هیچ که است استوار باور این بر و دارد تأکید داندمی ارزشمند

 سوبمح اتلاف بپردازد، پول آن برای نیست حاضر مشتری که فعالیتی هر شود . به عبارتیمی تعریف مشتری دیدگاه از تنها ارزش ناب، تولید

 سمت به حرکت برای روشن چارچوبی شد، مطرح 4002در سال  یرمی و لایکر  توسط بار نخستین که ناب تولید یگانهپنج اصول .شودمی

 .کندمی فراهم چابکی و وریبهره

 

 ها وامروزه در صنعت ) مخصوصا در ایران ( با توجه به افزایش موانع و مشکلات تولید مانند ناترازی انرژی و کمبود برق و آب و گاز و تحریم 

ری ومسائل ارزی و سایر فشارهایی که متوجه بنگاه های اقتصادی تولید محور می باشد ؛ بیشتر از هر زمان لزوم ایجاد صرفه جویی و افزایش بهر

 و این امر باعث شده که تولید ناب در ایران روز به روز بیشتر مورد توجه قرار گیردو کاهش اتلاف احساس می گردد 

 

 .است بیستم قرن در صنعتی مدیریت تحولات فهم کلید ،(Lean Production) ناب تولید و( Mass Production) انبوه تولید بین تفاوت درک

 بالا جمح در کارآیی=  انبوه تولید

 .تکراری تولید با هزینه کاهش و زیاد تولید بر تمرکز

 

 منابع از بهینه استفاده در وری بهره=  ناب تولید

 .بالا کیفیت با و مناسب زمان در خواهد،می مشتری چههمان دقیقا   تولید اتلاف، کاهش بر تمرکز
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 رویکرد بیان شده است  دو این هایتفاوت ترینمهم زیر، جدول در

 مقایسه تولید انبوه و تولید ناب

 (Lean Production) تولید ناب (Mass Production) تولید انبوه ویژگی

 تویوتا، ژاپن، پس از جنگ جهانی دوم 02هنری فورد، آمریکا، اوایل قرن  ریشه تاریخی

 گو به نیاز واقعیاتلاف و پاسخکمتولید با کیفیت بالا،  تولید زیاد با هزینه کم هدف اصلی

 مبتنی بر سفارش و کشش از مشتری ریزی حجیمبینی و برنامهمبتنی بر پیش نوع تولید

 بسیار بالا )قابل تطبیق با تنوع محصول( بسیار کم )مناسب برای محصولات استاندارد( پذیریانعطاف

 موقع؛ موجودی حداقلیبهتولید  تولید برای انبار؛ موجودی زیاد انبارداری

 (Built-in Quality - Jidoka) در لحظه بروز خطا (Inspection) در پایان خط تولید کنترل کیفیت

 محور، با بهبود مستمرمشارکتی، تیم مراتبی، متمرکزسلسله ساختار سازمانی

 مشارکت در بهبود فرآیندها انجام یک کار تکراری بدون نظر دادن نقش کارگر

 دشمن شماره یک؛ باید حذف شود شودنادیده گرفته می (Muda) اتلاف

 (Just in Time) استفاده فقط در صورت نیاز واقعی حداکثر استفاده حتی بدون نیاز فوری آلاتوری ماشینبهره

 

 کنندمی تولید اداری چوبی صندلی دو هر که داریم کارخانه دو کنید فرض.  فرضی کارخانه دو در صندلی تولید :عملی مثال

 (:Mass Production) انبوه تولید رویکرد با «الف» کارخانه. ۰

 .خواهندمی مدلی چه واقعا   مشتریان اینکه به توجه بدون کند،می تولید یکسان طراحی با مشابه صندلی ۰۱۱۱ روز هر کارخانه این : تولید فرآیند

 .نشود متوقف وقتهیچ تولید تا اندشده دپو انبار در پارچه و رنگ پیچ، چوب، زیادی مقدار : اولیه مواد

 .کاریرنگ یا صندلی پشتی نصب مثل کند،می تکرار را تولید از خاص مرحله یک فقط کارگر هر : کارکنان

 .شودمی خارج دور از ضایعات عنوان به باشد، خراب صندلی ۰۱ اگر شود؛می انجام تولید خط پایان در کیفیت کنترل : کیفیت

 .است زیاد مشتری رضایت عدم و ضایعات انبارداری، هزینه ولی باشد، پایین است ممکن واحد هر هزینه : هاهزینه

 

 (:Lean Production) ناب تولید رویکرد با «ب» کارخانه. ۲

 .شود ساخته کمتر تعداد در صندلی مختلف مدل ۰ است ممکن روز هر. شودمی انجام مشتریان واقعی سفارش اساس بر فقط تولید : تولید فرآیند

 (.Just in Time) شودمی داده سفارش روز نیاز طبق دقیق و روزانه صورت به مواد : اولیه مواد

 .کنندمی پیشنهاد را فرایندها بهبود و دهند،می ایده کنند،می کار پذیرانعطاف هاییتیم در کارگران : کارکنان

 .شوندمی خارج تولید خط از ندرتبه معیوب محصولات(. Jidoka) شود رفع فورا   عیب تا شودمی متوقف خط کل بیاید، پیش مشکلی اگر : کیفیت

 .است بیشتر کلی سود پذیری،انعطاف و اتلاف، کاهش بالا، کیفیت خاطر به اما باشد، ترگران کمی واحد هر تولید است ممکن : هاهزینه

 در منابعی اینگونه نتیجه گیری می شود که  بنابراین

  . ساده خودروهای در بالا تیراژ مثل است، مناسب ثابت محصول با بزرگ بازارهای برای انبوه تولید کارخانه

 .است ترمناسب سرعت و کیفیت در رقابت و محصول، تنوع به نیاز متغیر، شرایط برای ناب تولید

 زیادی از فلسفه تولید ناب برای شرکت های تولید انبوه نیز ضروری است که در ادامه بیشتر به آن خواهیم پرداختاما بنده معتقدم که قسمت های 
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 ناب تولید فلسفه بنیادین اصول

 :دارد وجود کلیدی اصل چند تفکر، این قلب در

 .شود حذف باید کندنمی ایجاد مشتری برای افزوده ارزش که چیزی هر (:Muda) اتلاف حذف

 .هستند فرایندها بهبود دنبال به مستمر طوربه سازمان افراد همه (:Kaizen) مستمر بهبود

 .بینیپیش نه شود،می انجام واقعی تقاضای اساس بر تولید (:Pull System) کشش سیستم

 .تولید جریان در انتظار و هاتوقف کاهش (:One-piece flow) تکهیک جریان

 .خطا بروز صورت در تولید ادامه از جلوگیری (:Jidoka) منبع در کیفیت

 

 تویوتا تولید سیستم درباره خود معروف کتاب در( David Meier) مایر دیوید و( Jeffrey Liker) لایکر جفری توسط که ناب تولید گانهپنج اصول

 .هستند صنعت در ناب تفکر سازیپیاده برای بنیادین چارچوبی اند،شده مطرح

 

 (Define Value) ارزش تعریف. 1

 یمشتر برای واقعا   هافعالیت کدام. یعنی  شودمی شروع اصل این با ناب تولید. بدهد پول آن برای است حاضر مشتری که چیزی آن یعنی ارزش

 .است اضافه آنچه حذف و دهندمی پاسخ مشتری نیاز به مستقیما   که هاییفعالیت بر تمرکز و هدف آن شناسایی کنند؟می ایجاد ارزش

 ارزش د،ندار کاربرد که پشتی پیچیده طراحی برای گذاشتنوقت بخواهد، ارتفاع تنظیم قابلیت با اداری راحت صندلی یک مشتری اگربرای مثال 

 .شودنمی محسوب

 

 (Map the Value Stream) ارزش جریان ترسیم. 4

 هااتلاف ها ،گلوگاه تشخیصهدف این مولفه  .انتها تا آغاز از – محصول تحویل و تولید، طراحی، برای نیاز مورد هایفعالیت تمام از بردارینقشه

(Muda)، انتظارو برطرف کردن آن است  هایزمان و هاکاریدوباره 

 فتل منابع و وقت صرفا   هاکدام و سازندمی ارزش واقعا   هابخش کدام دید توانمی شود، کشیده ارزش جریان نقشه وقتی است؟ انجام این کار مهم چرا

 .کنندمی

 .ارزش بدون شدهتلف زمان یعنی این. ماندمی کنخشک منتظر روز ۲ کاریرنگ مرحله که شودمی مشخص صندلی، تولید فرآیند دربرای مثال 

 

 (Create Flow) جریان ایجاد. 3

 غیرضروری، هایایست بردن بین ازهدف از انجام این کار  .شوند انجام پیوسته صورت به و توقف بدون باید فرایندها ، هااتلاف حذف از پس

 می باشد روان جریان یک ایجاد و مورد،بی هایانتقال مراحل، بین انتظار

 .شود آغاز قطعه شدن آماده محض به مونتاژ باشند، مونتاژ منتظر صف در طولانی مدت به قطعات اینکه جایبه برای مثال

 

 (Establish Pull) کششی سیستم استقرار. 2

 کاهشهدف این مولفه ؛  (.Pull) باشد کرده درخواست را آن مشتری که شود تولید محصول وقتی فقط ،(Push) بازار به محصولات دادنهل جایبه

 .می باشد (Just In Time) موقع به درست است، نیاز آنچه فقط تولید موجودی،

 .انبار در کالا دپوی جایبه کند، تولید را محصول مشتری، سفارش ثبت صورت در تنها فروشگاه یک اگر برای مثال 
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 (Pursue Perfection) کمال سویبه حرکت. 5

 سطحی هر در کارکنان تمامیهدف این مولفه این است که  .موقت پروژه نه است، فلسفه یک( Kaizen) مستمر بهبود. نیست کامل هرگز ناب تولید

 .کنند مشارکت کیفیت افزایش و اتلاف کاهش فرایندها، بهبود در مداوم طور بهکه هستند ، 

 .کند مستندسازی و اجرا را آن که شودمی تشویق دارد، بندیبسته زمان در جوییصرفه برای ایایده که کارگریبرای مثال 

 

 (فرنگیتوت مربای مثلاا ) مربا تولیدمثال عملی جهت تشریح بهتر از یک کارخانه 

 باشد  این موارد است برای مربای توت فرنگی ممکن مشتری نگاه از ارزش چه؟ یعنی کارخانه این در (Define Value) ارزش تعریف. 1

 مربا تازه و طبیعی یک . طعم

 کاربردی و شکیل بندیدو . بسته

 میوه بافت سه . حفظ

 مصنوعی نگهدارنده مواد وجود چهار . عدم

 منطقی قیمت و سریع پنج . تحویل

 باید ت،نیس ارزش مشتری برای چون کند، ترساده را تولید اگر حتی غیرضروری، هایافزودنی یا مصنوعی رنگ از استفاده، در این مثال  بنابراین

 .شود حذف

 

 کنیم؟می چه کارخانه این دربرای نقشه برداری تمام مراحل  (Map the Value Stream) ارزش جریان ترسیم. 4

 مزرعه از فرنگیتوت خریدیک . 

 سازیآماده و وشوشستدو . 

 شکر با پختسه . 

 بندیبستهچهار . 

 انبار در ذخیرهپنج . 

 فروشگاه یا بازار به ارسالشش . 

 که  شویممی متوجه برداری نقشه این حین دربرای مثال ، 

 !(تازگی کاهش) است پخت و وشوشست بین تأخیر روز ۳ گاهیالف .  

 ماندمی معطل روز ۲ پخت واحد با ناهماهنگی علت به بندیبستهب . 

 شودمی نزدیک مصرفشتاریخ گاهی و ماندمی باقی انبار در مربا از زیادی موجودیج . 

 برطرف کرد و این نیازمند داشتن نقشه جریان ارزش است و شناسایی را هاگلوگاه این بایددر این حالت 

 

 (Create Flow) جریان ایجاد. 3

ین موارد بنابراین می بایست ا. شود بندیبسته مستقیما   بعد و پخت خط وارد وشو،شست محض به تازه مرباییعنی باید در این کارخانه کاری کنیم که 

 پیاده سازی شود 

 مراحل بین توقف حذفیک . 

 نهایی محصول تا خام مواد از تولید پیوسته خط یک طراحیدو . 

 (تنظیم زمان بهبود با) مختلف هایطعم بین تولید خط تغییر کاهشسه . 
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 ساسا بر سیستم شود، تولید انبار برای مربا شیشه هزار اینکه جایبهدر این مورد کارخانه مثالی یعنی  (Establish Pull) کشش سیستم استقرار. 2

 .کندمی عمل آنلاین سفارش یا هافروشگاه تقاضای

 .شودمی آغاز تولید کند،می نیاز اعلام فروشگاه وقتی. است وصل تولید برنامه به مستقیم صورتبه POS یا آنلاین فروش سیستمبرای مثال ، 

 درنتیجه موارد زیر محقق می شود 

 انبار موجودی کاهشیک . 

 محصول انقضای از ناشی ضایعات کاهشدو . 

 محصول تنوع و طراوت از مشتری رضایت افزایشسه . 

 

 چه؟ یعنی کارخانه این در(Pursue Perfection) کمال سویبه حرکت. 5

 جایبه اگر که دهدمی پیشنهاد پخت اپراتور. برای مثال ،  هستند بهبود دنبال مداوم طوربه مهندسان و کارگران همه که شودمی ایجاد فرهنگی

 ایگزینج چشمی آزمایش که دهدمی پیشنهاد کیفیت کنترل واحد. یا  شودمی حفظ بهتر میوه بافت شود، استفاده ایپله حرارت از ، یکنواخت حرارت

 عملکرد داشبورد پیشنهادات ، سیستم ،Kaizen روزانه . این موارد را می توان در جلسات یابد کاهش کنترل زمان تا شود ساده شیمیایی آزمایش

 روزانه و ابزار های مشابه ، پیاده سازی کرد 

 توانست خواهد کند، اجرا درستیبه را اصل ۰ این ایکارخانه اگربنا بر این 

 کند جلب را مشتری واقعی رضایتیک . 

 دهد انجام ضایعات بدون و سریع دقیق، را تولیددو . 

 باشد پذیرانعطاف بازار تغییرات برابر درسه . 

 آورد دستبه را سود بیشترین منابع، کمترین باچها . 

 بطور خلاصه 

 کن تعریف مشتری دید از را یک . ارزش

 کن بردارینقشه را ارزش دو . جریان

 بساز پیوسته سه . جریان

 کن تنظیم کشش اساس بر را چهار . تولید

 کن تلاش کمال برای پنج . همیشه

ن حلقه کردتا اینجا یک تعریف و مثال مختصر درباره تولید ناب بیان شد اما همانطور که از اسم کتاب پیداست ، رسالت آن در شناسایی و برطرف 

 های مفقوده جهت تحقق تولید ناب می باشد

فته را ر برای رسیدن به این مطلوب ، نیاز است که با چند مفهوم و تعاریف بیشتر آشنا شویم یا حداقل تعریف این کتاب از مفاهیم و عبارات به کار

 بشناسیم بهتر 

توجه مرا جلب می کرد های شغلی انجام داده ام ، همواره یک عارضه خیلی  بعد از حدود بیست سال که در حوزه مدیریت تلمذ و پژوهش و فعالیت

. شاید با اختصاص یک نام بر این عارضه نتوان حق مطلب را به جا آورد  مانع بزرگی بر سر راه بهبود بود، که این عارضه در بسیاری از موارد 

 بیان کرد .  درآوری ادانزدیک ترین کلمه و نام برای این عارضه را  بتوان اما شاید
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 سازمان تعریف عارضه ادا درآوری

 انگینمثلا می در تعریف این کلمه می توان آن را در غالب یک مثال بیان کرد . بیایید برای لحظاتی ، سازمان ها را به افراد حقیقی تشبیه کنیم .

در این مثال ، رفتارها را می توان از این بابت که از ر بگیریم . پارادایم و فرهنگ حاکم بر یک سازمان را معادل اخلاق و شخصیت یک فرد در نظ

. همانطور که در یا  اینکه آن فرد مورد نظر ادای آن رفتار را نشان می دهد مورد بررسی قرار دهیم  نشات گرفته  است  شخصیت واقعی یک فرد 

ی اوست یا بنا به شرایط تظاهر می کند دچار مشکلات یا حداقل عدم نگرشی برگرفته از خود واقعانسان ها اگر نتوان تشخیص داد که رفتار و 

 اصلاح شخصیت خواهیم شد ، در سازمان ها هم همینطور است 

 مثال 

 آورددرمی ادا که کسی و واقعی شخصیت یک بین فرق

 مختلف هایموقعیت در رفتاری ثبات. ۰

 .ماندمی مهربان هم بحران در است، مهربان اگر. دارد ثابت رفتاری تقریبا  ( بد چه خوب، چه) مختلف شرایط در: واقعی شخصیت

 .شودمی عصبی یا ادببی خلوت در اما است، مودب و کلاس با جمع در مثلا  . است موقعیت به وابسته او رفتار: کنندهادا

 بیرونی و درونی هماهنگی. ۲

 .اندهماهنگ هم با زیادی حد تا دهدمی انجام و کندمی احساس کند،می فکر آنچه: واقعی شخصیت

 .است مغرور در درون ولی کندمی بازی را فروتنی نقش مثلا  . است متفاوت کندمی فکر یا هست واقعا   آنچه با گویدمی آنچه: کنندهادا

 انگیزه و نیت. ۳

 .گیردمی سرچشمه خودش هایارزش و درون از خوب، رفتارهای برای اشانگیزه: واقعی شخصیت

 .است دیگران فریب یا گرفتن تأیید تأثیرگذاری، دنبال به بیشتر: کنندهادا

 بلندمدت در پایبندی. ۴

 .است خودش راحتیبه. ندارد بازی به نیازی زند،نمی نقاب چون: واقعی شخصیت

 .است ناپایدار و کنندهخسته تظاهر چون. افتدمی اشچهره از نقاب زود یا دیر: کنندهادا

 

 نکته مهم این است که گاهی واقعا خود فرد هم نمی داند که رفتار او بر اساس شخصیت واقعی او نیست و توهم داشتن آن شخصیت را دارد 

نسبت به خود به سر می برند . مثلا به عنوان یک همین مسئله نیز برای سازمانها هم صادق است . گاهی وقتها سازمان ها در توهمی از نگرش 

در این نوع سازمان ها ، برخلاف آن سازمان هایی که مدعی سیستم گرایی و تفکر سیستماتیک هستند را به احتمال زیاد دیده اید .  ،شایع  نمونه

 تصوری که از خود دارند یا آن را نشان می دهند ، همچنان فرد محوری در تراکنش ها را می توان مشاهده کرد 

 ت دارد ؟تشخیص و شناخت این عارضه اهمیچرا 

همانطور که در در درمان بیمازی ها بیان می شود که تشخیص و شناخت بیماری ، درصد زیادی از درمان است ، در موانع اصلاحات سازمان نیز 

 این امر بسیار مهم است که بدون مقاومت یا توهم نا به جا ، مشکلات و عارضه ها را شناسایی کنیم 

 سازماندرآوری  مثال و تجربه واقعی از پدیده ادا

مدتی در یک سازمان خصوصی نسبتا بزرگ در حوزه تولید قطعات خودرو فعالیت داشته ام . از آنجایی که برخی ، بنده به عنوان نویسنده این کتاب 

می باشد ؛ این موارد از الزامات تولید کنندگان قطعات خودرو که تامین کنندگان خودرو سازهای بزرگ و به اصطلاح خصولتی ایران ، استانداردها 

 را از نزدیک مشاهده و به عنوان یک شاهد مثال از دنیای واقعی بیان میکنم 

د جلسات این شرکت ) نام محفوظ ( موظف بوده که استاندارد ) نام محفوظ ( در آن پیاده سازی شود . برای پیاده سازی این استاندارد نیاز به ایجا

وقتی در جلسات شرکت می کردم ، آنچه که می دیدم بیان یک سری اصطلاحات وجود در آن استاندارد بود . تبیین و کلاسهای مرتبط با مفاهیم م

قلمبه سلمبه شیک و با کلاس و به شکل طوطی وار از سمت برگزار کننده کلاس و خمیازه کشیدن مدیران خسته شرکت کننده در آن کلاس مذکور 

هیم در حال ارائه باشد مشاهده نمی شد . همچنین هر ساله قبل از اینکه بازرسان جهت بررسی و اطمینان بود و هیچ فعل و انفعالی که مبین درک مفا

از پیاده سازی و اجرای صحیح مفاد استاندارد قرار بود به شرکت مراجعه کنند از قبل اعلام می شد و عمده پرسنل که موظف به اجرای مفاد 



systemism.ir     نابحلقه های مفقوده در تولید  

 

11 
 

رهای مربوطه را جهت ارائه و نمایش آماده می کردند و پس از انجام بازرسی دوباره روز از نو و روزی استاندارد بودند به مدت یک هفته همه کا

 از نو و بدون انجام مفاد آن استاندارد کارها انجام می شد

این شرکت از فایده های رعایت خوب در این مثال آیا می توان گفت که این شرکت به معنای واقعی دارنده و اجرا کننده آن استاندارد است ؟ آیا واقعا 

و فرهنگ آن  ؟ آیا این سازمان می پذیرد که مفاهیم آن استاندارد به طور واقعی در منشو ثمرات آن را دریافت می کند آن استاندارد بهره می برد 

 سازمان ننشسته است ؟ بنابراین آیا این سازمان دارنده واقعی آن استاندارد است یا ادا درآورنده آن ؟

 مثالی دیگر

میلیتاری می  1111در همین شرکت که فعالیت می کردم پس از مدتی از سمت خودروساز ابلاغ شده بود که برای واحد کنترل کیفی از استاندارد 

یتی داد و از آنجا که بنده علاوه بر سوابق مدیر 1111بایست استفاده شود . واحد کنترل کیفی هم به مدیرعامل درخواست تهیه نرم افزار استاندارد 

سال هم برنامه نویسی نرم افزار کرده ام این مسئولیت به من واگذار شد . پس از هماهنگی های لازم و صحبت با مدیر کنترل کیفی و  40حدود 

اسا که اسپرسنل واحد مربوطه ، این نرم افزار را خیلی سریع نوشتم و در اختیار واحد کنترل کیفی سازمان قرار دادم . بعد از چند ماه متوجه شدم 

م ودیتا هایی که در هنگام اندازه گیری کیفیت قطعات توسط پرسنل واحد کنترل کیفی  وارد نرم افزار می شده اکثرا ساختگی و رکورد سازی رند

ه به این طابتدا با خود فکر کردم که این کار یک تخلف از سوی پرسنل واحد کنترل کیفی است و پس از بررسی و صحبت با افراد مربوبوده است . 

 نتیجه رسیدم که 

 عامدانه دیتای نمایشی وارد می کند  ، پرسنل کنترل کیفی به علت کمبود وقت

 سرپرست آن پرسنل هم می داند 

 مدیر کنترل کیفی هم از آن مطلع است 

 مدیرعامل هم از آن خبر دارد اما چون نمی خواهد برای کمبود وقت پرسنل نیروی جدید بگیرد ، اعتراضی هم ندارد 

 چنین اتفاقاتی در شرکت ها می افتد خود بازرس خودروساز هم می داند که 

 کنار هم تعامل می کنند .  در مگی خوب و خوشبطور خلاصه همه می دانند که این دیتا ها رندوم و رکوردسازی است اما کسی هم کاری ندارد و ه

کنون که ا طنز تلخ ماجرا این است که بعد از ماه ها همان پرسنل اندازه گیر واحد کنترل کیفی به من به عنوان سازنده این نرم افزار گفت که تو هم

بکن خودت گزینه  ای در آن اضافه کن که این دیتا ها به  مطلع شده ای که این دیتا ها چگونه وارد نرم افزار می شود . بنابراین بیا و یک لطفی

وارد نرم افزار بشود و وقت ما را برای وارد کردن دیتا نگیرد . من هم وقتی دیدم عملا تمام این پروسه  و اتوماتیک ساخته و صورت رندوم

تمام این فرایند های دیتا وارد کردن به صورت  ،  لیلکیک امر نمایشی و ادادرآوری است این کار را انجام دادم که با یک ک 1111استاندارد 

می خواهد ادای داشتن و اتوماتیک و رندوم وارد نرم افزار بشود . حتی این نرم افزار اکنون در سایت خودم بارگزاری شده و هر شرکت دیگری که 

 می تواند از آن استفاده کند . را در بیاورد  1111استفاده از استاندارد 

 و ازموارد ادا درآوری سازمان هاست که در این موارد فقط ادای انجام یک سیاست یا فرایند یا استاندارد یا هر چیز دیگر مفید انجام می شود  این ها

آن  یا درحال اجرای خودشان هم باورشان شده که دارای فلان استاندارد هستند  ن است که بعضی سازمان ها واقعادرون تهی است . طنز تلخ تر ای

 می باشند

در آن بنابراین در طول این کتاب هر جا کلمه ادا درآوری آورده شد ، منظور من چیزی شبیه به فرایند ذکر شده می باشد و مقصود نامحترمانه ای 

 متصور نیست 

 گرا و فردگراهای سیستمتعریف و تفاوت سازمان

 ی که از سازمان های سیستم گرا و فردگرا بیان می شود به قرار زیر است تعاریف، در کتب و منابع مختلف 

 هب افراد نقش از ترمهم کل یک عنوان به سیستم کارایی ، هاسازمان این در.  دارند تأکید قوانین و ساختارها فرآیندها، بر گراسیستم هایسازمان

 .هستند مشخص استانداردهای بر مبتنی و بوروکراتیک ، مراتبیسلسله معمولا   هاسازمان نوع این. است مجزا صورت

 System-Oriented Organization  سازمان های سیستم گرا

 .استاندارد هایرویه و قوانین بر یک . تمرکز

 .پایین به بالا از و متمرکز گیریتصمیمدو . 

 .اندشده تعریف وضوح به هامسئولیت و هانقشسه . 

 .است مهم سازمانی ثبات و پایداریچهار . 
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 .است سیستم با انطباق اساس بر عملکرد ارزیابیپنج . 

 .دارد مدون مدیریتی هاینظام و ساختارها فرایندها،شش . 

 .کندمی کار سیستماتیک شفافیت و ها،رویه استاندارد، هایروش پایه برهفت . 

 خاص افراد تلاش صرفا   نه داند،می سیستم اجزای هماهنگی نتیجه را سازمان موفقیتهشت . 

 .اندشده تعریف سیستم قالب در پاسخگویی، و پذیریمسئولیتنه . 

 .پذیرندجایگزین اما هستند، مهم افرادده . 

 

 (Person-Oriented Organization) فردگراسازمان 

 .است...( و کلیدی یفروشنده متخصص، مدیر،) خاص افراد به وابسته بیشتر آن یک . عملکرد

 .دارد ایپراکنده یا ضعیف سیستماتیک و رسمی ساختاردو . 

 .شودمی انجام فردی روابط یا سلیقه تجربه، اساس بر هاگیریسه . تصمیم

 .رودمی بین از هم سازمان توان یا دانش از زیادی بخش برود، کلیدی فرد چهار . اگر

 .است زاآسیب و سخت افراد پنج . جایگزینی

 .کارکنان رفاه و فردی توسعه بر شش . تمرکز

 .غیرمتمرکز و مشارکتی گیریهفت . تصمیم

 ) رجوع شود به مفهوم سیستم های مدیریتی عمودی و افقی ( .است باز و افقی هشت . ارتباطات

 .است ارزشمند نوآوری و پذیرینه . انعطاف

 .است فردی تأثیر و خلاقیت اساس بر عملکرد ده . ارزیابی

مواردی بیان شده که بنده به دلایلی که از موضوع این کتاب خارج است از ، ، در تعریف سازمان های سیستم گرا و فرد گرا  البته در کتب و منابع

در سایت خود قرار خواهم داد . ولی مهم ترین چیزی که با آن مخالف هستم این است که شرکت های دلایل آن را بیان آن خودداری می کنم اما 

 اهده کرده ام که به شدت سیستماز نزدیک شرکت های کوچکی را مشهمچنین سیستم گرا را به شرکت های بزرگ منتسب می کنند اما بنده معتقدم و 

 هستند  گرا و موفق

یک دانش  و مهارت ، یک ذات است . به این معنا که هیچ وقت یک مدیر فردگرا اگر در راس  ر سیستماتیک بیشتر ازهمچنین معتقد هستم که تفک

یک مجموعه قرار داشته باشد ولی در کلاس های تفکر سیستماتیک شرکت کند و انواع کتاب های مربوطه را مطالعه کند و مشاوران زیادی به 

 هند هرگز نمی تواند یک مدیر سیستم گرا بشود .  ایشان توصیه های لازمه را ارئه د

 

 

 سازمان فردگرا گراسازمان سیستم ویژگی

 سلیقه، تجربه یا نفوذ افراد داده، فرایند، ساختار گیریپایه تصمیم

 دشوار، با ریسک زیاد تر، با انتقال دانشآسان جایگزینی افراد

 بر توانایی افراد خاص بر بهبود سیستم تمرکز

 مبهم یا شخصی شفاف، در قالب سیستم پاسخگویی

 پایین، وابسته به اشخاص بالا، حتی با تغییر نیروها پذیریتداوم

 محدود به ظرفیت افراد کلیدی تر و پایدارترآسان پذیریتوسعه

 پایین یا مبهم بالا شفافیت
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 تعریف اتلاف 

 زیان و وریبهره کاهش به منجر که است هاسرمایه و امکانات از نادرست استفاده یا ارزش کاهش منابع، هدررفت معنای به اصطلاح در اتلاف

د کنشود که منابع )زمان، هزینه، مواد، انرژی، فضا، نیروی انسانی، ...( را مصرف میدر مفاهیم مدیریت و تولید، به هر چیزی گفته می.  شودمی

ریزی که در امر اتلاف بسیار مهم است این است که شناخت اتلاف نیاز به شناسایی دقیق تر منابع نکته  . بدون اینکه ارزشی برای مشتری ایجاد کند

ی شود ماست . به عبارتی ماهیت اتلاف ناظر به منبع است . در نتیجه وقتی منابع درست شناسایی و مورد توجه قرار نگیرند ، اتلاف نیز شناسایی ن

 ت . اتلاف از نظر شناسایی دارای دو نوع است . اتلاف آشکار و اتلاف پنهان دامه بیشتر به آن خواهیم پرداخکه در ا

 

 ( Visible Waste )اتلاف های آشکار

 هفت اتلاف اصلی )طبق سیستم تولید تویوتا(

 توضیح نوع اتلاف شماره

1 
حدازاتلاف تولید بیش  

(Overproduction) 

نیاز. باعث انبارش، سرمایه خواب و تولید بیش از نیاز مشتری یا زودتر از زمان مورد 

شوداتلاف منابع می . 

 (Waiting) اتلاف انتظار 0
آلات منتظر کار بعدی هستند. مثلاً توقف خط تولید به دلیل نبود وقتی که افراد یا ماشین

 .قطعه یا تایید نشدن محصول

3️ 
ونقلاتلاف حمل  

(Transportation) 

ها. هیچ ارزشی برای مشتری ایجاد بین ایستگاه جابجایی غیرضروری مواد یا محصولات

کندنمی . 

4️ 
-Over) اتلاف فرایند اضافی

processing) 

انجام کارهایی فراتر از نیاز مشتری یا تکراری، مثل استفاده از ابزار یا کنترل کیفیت 

 .غیرضروری

کندنهایی بیش از نیاز. سرمایه را بلوکه میساخته یا محصول نگهداری مواد اولیه، نیمه (Inventory) اتلاف موجودی 5️ . 

 (Motion) اتلاف حرکت 6️
ها، مانند خم شدن، جستجوی ابزار یا راه رفتن حرکات غیرضروری کارکنان یا ماشین

 .زیاد

7️ 
کاری یا ضایعاتاتلاف دوباره  

(Defects) 

باعث کاری یا دورریز دارد. تولید محصول معیوب که نیاز به اصلاح، دوباره

شودکاری، تأخیر و نارضایتی مشتری میدوباره . 

 

 (Hidden Waste) پنهان اتلاف

 و یفیتک هزینه، وری،بهره بر توجهیقابل تأثیر عمل در اما نیستند گیریاندازه یا مشاهده قابل اول نگاه در که شودمی گفته هااتلاف از دسته آن به 

 زمانسا وریبهره بر مخربی تأثیر اما شود،نمی دیده و است آب زیر آن از بزرگی بخش که است یخی کوه مانند پنهان اتلاف .دارند مشتری رضایت

 میقع تحلیل و تجربه دقت، به نیاز هاآن شناسایی و اندنهفته کارکنان رفتار یا مدیریتی، هایروش سازمانی، فرهنگ در معمولا   هااتلاف این.دارد

 .دارد

 :پنهان اتلاف هایویژگی

 .شوندنمی دیده رسمی آمارهای و هاگزارش در یک . معمولا  

 .رسندمی نظر به «عادی» و اندشده نهادینه سازمان روزمره فرآیندهای دو . در

 .شوندمی سازمان عملکرد کاهش باعث بلندمدت سه .در

 .هستند غیرضروری هایهزینه از بسیاری چهار . ریشه

 در زیر چند نمونه از موارد اتلاف پنهان بیان شده است 
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 پنهان و آشکار اتلاف تفاوت

 (.حد از بیش تولید یا آلاتماشین خرابی مواد، ضایعات مثل) است تشخیص قابل راحتی به(: Visible Waste) آشکار اتلاف

 بوروکراسی فایده،بی جلسات مثل) دهدمی کاهش را وریبهره زمان مرور به اما کند،نمی ایجاد مشکلی ظاهر در(: Hidden Waste) پنهان اتلاف

 (.غیربهینه هایگیریتصمیم یا اضافی

 (Bureaucratic Waste) اداری زائد فرآیندهای. 1

 :هامثال

 .ساده هایگیریتصمیم برای غیرضروری هایتأییدیه

 .ندارند عملی استفاده هیچ که تکراری هایفرم پرکردن

 .مشخص نتیجه بدون طولانی جلسات

 (Unstable Planning) ریزیبرنامه در ثباتبی تغییرات. 4

 :هامثال

 .منطقی دلیل بدون تولید هایاولویت مداوم تغییر

 .شودمی ناخواسته هایتوقف به منجر که نادرست ریزیبرنامه

 (Underutilized Talent) کارکنان هایمهارت از استفاده عدم. 3

 :هامثال

 .کارمندان هایایده گرفتن نادیده

 .ساده کارهای برای بالا مهارت با افراد استخدام

 (Communication Waste) ارتباطات در نقص. 2

 :هامثال

 .غیرضروری هایگزارش و هاایمیل ارسال

 .شودمی سردرگمی به منجر که هادستورالعمل در شفافیت عدم

 (Inefficient Logistics) غیربهینه هایجابجایی و نقل و حمل. 5

 :هامثال

 .کارخانه در مواد انتقال برای طولانی مسیرهای

 .انبار فضای از نادرست استفاده

 (Hidden Delays) فرآیندها در پنهان تأخیرهای. 1

 :هامثال

 .داخلی هایسیستم یا افزارنرم تأیید برای انتظار زمان

 .مختلف هایبخش بین پاسخگویی در تأخیر

 (Redundant Work) تکراری کارهای انجام. 7

 :هامثال

 .دستی صورت به مختلف سیستم چند در هاداده ثبت

 .است شده انجام قبلا   که کیفیت اضافی هایبررسی
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 منابع در که دارد اخلاق در ریشه که کنم اضافه هم را دیگر پنهان اتلاف نوع یک خواهم می بنده پنهان تلافذکر شده در  عادی علاوه بر موارد

 بهتجر از عملی و میدانی و واقعی مثال یک بگذارید.  گذاشت اخلاقی اتلاف را اتلاف این نام بشود شاید.  شود نمی اشاره آن به خیلیمدیریتی ، 

 .  بزنم  مدیریت دنیای در خودم

 کار نتاژمو میزهای پشت که مونتاژکار افراد که شدم متوجه مدیرتم شروع ابتدای در.  کردم می فعالیت الکترونیکی تجهیزات کارخانه یک در مدتی

 هیچ اما بودند کرده مطرح مدیرعامل با  خط سرپرست توسط قبلا را مورد این ظاهرا.  داشتند شکایت خود های صندلی بودن نامناسب از کردند می

 باشند برخوردار تری راحت صندلی از مونتاژ پرسنل اگر که  بوده این مدیرعامل نظر  که شدم متوجه مدتی از بعد.  بود نشده مسئله این به رسیدگی

 که عامل مدیر نظریه این از حال.  بود رسیده مونتاژ خط پرسنل گوش به عامل مدیر نظر این طریق هر به و.  شود می کم ها آن کار راندمان

 عاتضای بررسی مدتی از پس که آنچه ، بگذریم  بوده رسیده نتیجه این به نظری های تئوری یا میدانی مشاهدات چه اساس بر و بوده غلط یا درست

 ابیخر باعث مسئله این و دادند نمی خرج به را کافی دقت ، بردها برخی جانمایی هنگام به مونتاژ پرسنل برخی که بود این شدم متوجه تولید خط

 به قطف الکترونیکی برد یک خرابی مثلا که دیدم می مثال طور به.  نبود تشخیص قابل راحتی به هم مسئله این و شد می ضایعات افزایش و بردها

 ردبگی قرار تولید خط در برد آن توانست می ساده لحیم یک با و بوده درآمده خود جای از آشکارا هم بسیار که بزرگ خازن یک پایه بوده این خاطر

.   شد می ها برد آن تعمیر اضافی فرایند یک باعث مسئله این. انداخت می ضایعات جعبه به را آن بلافاصله و داد نمی انجام مونتاژکار را کار این ،

 به باید چرا ام نیست ما فکر به شرکت که وقتی که گفتند صادقانه بسیار من به کردم صحبت خط پرسنل با مدیریتی روابط از خارج و دوستانه وقتی

 .  باشیم شرکت فکر

 پکیج یک از تنبیه برای و دلایلی به بنا اینکه خاطر به مونتاژ خط یک پرسنل که دیدم می خودرو قطعات تولید شرکت همان در دیگر مثال یک یا 

 که کردند می ایجاد مونتاژ خط در عامدانه را هایی باگ چه بودند شده واقع محرومیت  مورد به گفته خودشان به طور غیر منصفانه  ماهانه ارزاق

 عالف ریزی برنامه و اداری قسمت در و نداشتم تولید های سالن در مدیریتی مسئولیت شرکت آن در من.  نبود شناسایی قابل متخصص غیر برای

  شدم می عامدانه های اتلاف این متوجه الکترونیک در فنی دانش علت به همچنین و تولید مدیریت در قبل تجارب علت به ولی بودم

 را چنینی این موارد بسیار چه.  نامم میتوسط مدیران   مدیریتی های ظرافت درک عدم از ناشی اخلاقی عامدانه اتلاف را ها اتلاف این اسم من

 . بزنند مثال اند کرده برخورد آن با عملا که ایران تولیدی صنایع در توانند می باتجربه مدیران

 

 سازمانتعریف عارضه جزیره ای شدن 

 

 همکاری جایبه مدیران یا واحدها ، هابخش آن در که دارد اشاره هاسازمان در وضعیتی به( ایجزیره مدیریت یا) مدیریت در شدن ایجزیره مفهوم

 واقعی صحیح طرز به  منابع و اطلاعات گذاریاشتراک یا افزاییهم هماهنگی، بدون)  کنندمی عمل یکدیگر از مستقل و منزوی صورت به ، مؤثر

 وری،بهره کاهش به تواندمی و شودمی هابخش بین اطلاعات اشتراک و هماهنگی ارتباطات، کاهش باعث وضعیت این( . هابخش سایر با

 .شود منجر داخلی تعارضات حتی و ناکارآمد گیریتصمیم

 علت های جزیره ای شدن را موارد زیر می دانند بصورت عمومی ، در کتب و منابع مدیریتی ، 

 .غیرمنعطف هایبندیتقسیم یا شدید مراتبیسلسله طراحی: نامناسب سازمانی یک . ساختار

 .هابخش بین ناسالم رقابت یا تیمی کار بر تأکید عدم: ضعیف سازمانی دو . فرهنگ

 .اطلاعات گذاریاشتراک برای مناسب ابزارهای فقدان: ناکارآمد ارتباطی هایسه . سیستم

 .گیردمی نادیده را سازمان کلی اندازچشم و است متمرکز خود اهداف بر فقط بخش هر که زمانی: متضاد چهار . اهداف

 .واحدها بین هماهنگی ایجاد در رهبران ناتوانی: ضعیف پنج . مدیریت

 های فردی به جای ارزیابی تیمی یا سیستمیارزیابیشش . 

 ود علاوه بر موارد فوق که در اکثر منابع به آن اشاره شده است ، می خواهم مواردی را هم به آن اضافه کنم که شاید خیلی به آن توجه نمی ش

 از نظر من علت جزیره ای شدن دو مبنا دارد .

 )عامدانه ( نیروهای انسانی سازمانمبنای رفتاری و سیاستگذاری جزیره ای شدن بر یک . 

 ) غیر عمد (پدیده ناخواسته ای که مبتنی بر ابزار های به کار گرفته شده در سازمان است جزیره ای شدن به عنوان یک دو . 
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 خود مبنای رفتاری و سازگاری هم دو نوع دارد 

 یکی سیاستگذاری خواسته یا نا خواسته از بالای هرم مدیریت به پایین 

 دوم رفتارهای کارکنان و مدیران واحد ها در تعامل با یکدیگر 

 

و به  در مورد اول ، پدیده جزیره ای شدن به علت رفتارها و سیاستگذاری های مدیر راس هرم به وجود می آید که در برخی موارد این امر عامدانه

در هم گرایی و هم راستا  راس هرمموارد به علت عدم توانایی مدیرجهت ایجاد فضای رقابتی بین پرسنل و واحد ها ایجاد شده است و در برخی 

 فعالیت های مدیران و کارکنان و رفتارهای آنان می باشد . کردن 

. این مسئله نیز ریشه در موارد در مورد دوم ، پدیده جزیره ای شدن از رفتارهای کارکنان و مدیران میانی در تعامل با همدیگر به وجود می آید 

 و از نکات قابل توجه این است که این مسئله بسیار مسری نیز می باشد . قی دارد . اخلا

باند  حدر ایران به این پدیده جزیره ای شدن که ریشه در سیاستگذاری های مدیر راس هرم یا رفتارهای کارکنان در تعامل با یکدیگر دارد به اصطلا

 .بازی گفته می شود 

ه مثال های میدانی و تجارب خودم درباره پدیده جزیره ای شدن عامدانه به علت گسترده بودن تشریح  و صعب العلاج از بسط و توضیح بیشتر و ارائ

 بودن آن خودداری می کنم اما در سایت سیستم ایزم به آن مفصل پرداخته خواهد شد 

 

 می پردازم ان آن راحتتراست درم شیوع آن بیشتر ولی اکنون به پدیده جزیره ای شدن ناخواسته مبتنی بر ابزار که

 گاهی وقتها در جزیره ای شدن سازمان عمد و مدیریت اشتباه نقشی ندارند . بلکه این ابزارها هستند که این مشکل را به وجود می آورند . 

 به رسم این کتاب باز می خواهم یک مثال واقعی و میدانی از تجارب خودم بیان کنم 

فاده تازه است و در آن سالها کم کمک کارخانه نسبتا بزرگ که خود چند شرکت زیر مجموعه داشت فعالیت می کردم . مدتی به عنوان یک مشاور با ی

اتفاقی که به مرور زمان برای این شرکت به در شرکت ها رواج پیدا می کرد .  ی مختلف علاوه بر نرم افزار های حسابداری کردن از نرم افزارها

ه هر قسمت بنا به سلیقه خود یا بنا به پیشنهاد شرکت های نرم افزاری از یک نرم افزار جهت واحد خود استفاده می کرد . وجود آمده بود این بود ک

د . شای مثلا واحد خدمات مشتریان از یک نرم افزار و واحد انبار از یک نرم افزار و واحد بازرگانی خارجی از یک نرم افزار دیگر استفده می کرد

الیت وقتی فعه کارگیری نرم افزارها خیلی به این مسئله که در آینده باعث جزیره ای شدن دیتا ها و فرایندها خواهد شد توجه نمی شد . در آن موقع ب

از  خود را در آن سازمان آغاز کردم ، راه اصلاح را در آن دیدم که ابزار یکپارچه می تواند این مشکل جزیره ای شدن را برطرف کند . لذا پس

هر  درکره با یک شرکت تولید نرم افزار و اقدام جهت یکپارچه سازی تمام واحد ها و استفاده از یک نرم افزار مشاهده کردم که برای هر پرسنل  مذا

 موجبواحد که از نرم افزار مخصوص خود که مدتها با آن کار کرده بودند سخت بود که بخواهند به یک نرم افزار جدید مهاجرت کنند . این مسئله 

بنابراین عارضه جزیره ای شدن در این سازمان مبنای عامدانه و مبتنی بر سیاستگذاری ایجاد مقاومت در برابر تغییر مثبت ایجاد کرده بود . 

ه دمدیرراس هرم یا رفتارهای کارکنان نداشت . بلکه این ابزارهای جداگانه بودند که بطور ناخواسته ، قسمت های مختلف شرکت را جزیره ای کر

 بودند . 

 ایپیامدهای منفی مدیریت جزیره

 

 پیامد توضیح

روندکاری یا هدر میافزایی بین واحدها، منابع دوبارهجای استفاده از همبه  وریکاهش بهره    

شودگیری کند و ناهماهنگ مینبود اطلاعات جامع باعث تصمیم  گیریتأخیر در تصمیم    

شودفرآیندهای جداگانه منجر به تجربه ضعیف مشتری می    نارضایتی مشتری  

کند، نه منافع کل سازمانخود را دنبال میهر واحد منافع   تضاد منافع    

شودها بین واحدها به اشتراک گذاشته نمیایده  مانع نوآوری    

کاهش شفافیت   نگر وجود نداردها و اطلاعات خود را دارد و دید کلهر واحد فقط داده   
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 ایجزیره مدیریت با سازمان یک هاینشانه

 

 .شودمی برگزار کم بسیار واحدیبین . جلسات1

 .دارد را خود به مخصوص فرآیند یا فرم افزار،نرم دپارتمان . هر4

 .است ضعیف بخشیبین همکاری هاپروژه . در3

 (.مالی از انبار یا فروش، از تولید مثلا  ) است زیاد واحدها بین . شکایات2

 آگاهند خود واحد هایبرنامه و اهداف از فقط . کارکنان5

 

برخی از راهکارهای عمومی برطرف کردن عارضه جزیره ای شدن را  که در کتب و منابع مدیریتی به صورت مشترک عنوان می شود به قرار 

 زیر است 

 .دهند ترویج را همکاری واحدها، بین رقابت جای به و باشند داشته نگرکل نگاه باید ارشد مدیران. 1

 .اطلاعات جریان بهبود برای CRM یا ERP مانند هاییسیستم سازیپیاده: اطلاعات فناوری از استفاده. 4

 .گوناگون واحدهای از مختلف اعضای حضور با مشترک هایپروژه ایجاد: بخشیبین هایتیم تشکیل. 3

 .تعارض مدیریت و مؤثر ارتباط هایدوره برگزاری: نرم هایمهارت توسعه و آموزش. 2

 .کنندمی حرکت واحد مأموریت یک سمت به هابخش همه اینکه از اطمینان: مشترک سازمانی اهداف تعیین. 5

 .داخلی مرزهای شکستن و هماهنگی ایجاد در ارشد مدیران نقش: یکپارچه رهبری. 1

 

 البته در باره گزینه دوم راهکار ،  به صورت اختصاصی نقدها و نکاتی دارم که در قسمت های بعدی آن را توضیح خواهم داد 

 

 عارضه تعارض منافع در سازمان ها 

 گیرد،می قرار تضاد در هابخش سایر یا سازمان منافع با افراد از گروهی یا شخصی منافع آن در که حالتی یعنی سازمان یک در منافع تعارض

 یک که زمانی دیگر عبارتی به. شود  تمام سازمان کل ضرر به و خودشان نفع به است ممکن گروه یا فرد آن عملکرد یا گیریتصمیم کهطوریبه

 عنف به نه که گیردمی هاییتصمیم شغلی، شهرت حتی یا مالی هایپاداش خانوادگی، روابط شخصی، سود مثل دلایلی به سازمان، در واحد یا فرد

 .است آمده وجود به منافع تعارض باشد، اطرافیانش یا خودش نفع به بلکه سازمان،

 

 تولیدی کارخانه یک در منافع تعارض از واقعی هایمثال

 کنندهتأمین و خرید مدیر. 1

 اگر حتی اوست، اقوام از یکی به متعلق شرکت آن چون بنددمی خاص شرکتی با فقط را اولیه مواد تأمین قراردادهای کارخانه، خرید بخش مدیر

 .برندمی سود اشخانواده یا فرد آن ولی کند ،می مالی ضرر سازمان درنتیجه ، .باشد  رقبا از ترپایین آن کیفیت و قیمت

 تولید واحد و کیفیت کنترل کارشناس. 4

 اداشپ کاهش و تحویل در تأخیر باعث تولید توقف داندمی چون اما هستند، نقص دارای محصولات برخی شودمی متوجه کیفیت کنترل کارشناس

 اراعتب به و رودمی بازار به معیوب محصول درنتیجه .دهد نمی گزارش ،(گیردمی پاداش یا دارد رفاقت تولید مدیر با خودش و) شودمی تولید واحد

 .رسدمی آسیب برند
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 استخدام و انسانی منابع مدیر. 3

 رد یگرد شایسته افراد اما ندارد، را لازم تجربه و تخصص او که حالی در کند،می استخدام انباردار عنوانبه را بستگانش از یکی انسانی، منابع مدیر

 .شودمی مختل تولید کلی عملکرد و یابدمی کاهش انبار وریبهره درنتیجه  .اند شده

 فروش واحد و تولید ریزیبرنامه بخش. 2

 یرمد به پاداش شکل به سود از بخشی چون اما هستند، تولید ظرفیت از خارج که گیردمی هاییسفارش فروش، اهداف به رسیدن برای فروش واحد

 .خوردمی ضربه سازمان اعتبار و شودمی ناراضی مشتریدرنتیجه  .کند نمی اعلام تولید به را موضوع رسد،می فروش

 

 یک مثال واقعی از تجربیات میدانی خودم 

زار امدتی در یک شرکت تولید تجهیزات امنیتی به عنوان مدیر توسعه فعالیت می کردم . این شرکت لیدر بازار تجهیزات امنیتی بود و برند اول ب

محسوب می شد و از سابقه حدود چهل سال برخوردار بود . این شرکت یک مدیر فروش داشت که از ابتدای تاسیس این شرکت در آن فعال بود و 

ند این مدیر فروش ، نماینده پخش محصولات در تهران بود . شرکت در برهه ای از زمان که دریافته بود که فروش محصولات در سایر فرز

بعد از مدتی شهرستان های ایران کاهش یافته است به این نتیجه رسید که در هر شهرستان یک نماینده قوی جهت توزیع محصولات ایجاد کند . 

و مذاکرات با فعالان قدرتمند در شهرستان ها و اعطای نمایندگی به آنها تغییر آنچنانی در میزان فروش به شهرستان ها مشاهده نمی شد هزینه و تبلیغ 

ه در شهرستان ها . پس از بررسی ها و آسیب شناسی ها مشخص شد که نماینده تهران ، محصولات را حتی زیر قیمت به سایر فعالان غیر نمایند

کرد و درنتیجه علاوه بر اینکه نمایندگان رسمی نتوانستند موفق بشوند بلکه مشکلات دیگری ایجاد شد که تشریح آن خارج از موضوع  ارائه می

 اکتاب است . این مورد یکی از موارد تجربه شده توسط خودم ازعارضه تعارض منافع به عنوان یک مانع در بهبود حتی در شرکت های با سابقه ر

 یان کنم . می توانم ب

 

 عارضه اینرسی در سازمانها به عنوان یک مانع بزرگ در بهبود

 (Organizational Inertia)تعریف اینرسی در سازمان 

 در. د شو وارد آن به خارجی نیروی اینکه مگرالبته  . (سکون یا حرکت) اشفعلی وضعیت حفظ به جسم یک تمایل یعنی «اینرسی» فیزیک، در

 .باشد آن ضرر به فعلی وضعیت ادامه اگر حتی ، کند تغییر تواندنمی یا خواهدنمی سازمان یک وقتی یعنی اینرسی ، هم مدیریت

 ان،سازم یک وقتی یعنی است؛ تغییرات به نسبت سازمان ساختاری یا درونی مقاومت معنای به هاسازمان در «تغییر برابر در اینرسی» عارضه

 .کنندمی ایستادگی لازم، تحولات یا بهبود نوآوری، برابر در و دارند موجود وضعیت حفظ به میل فرآیندهایش یا ساختارها کارکنان،

 افتد؟می اتفاقدر سازمان ها  تغییر برابر در اینرسی چرا

 .بمانند فعلی شرایط در دهندمی ترجیح پس بود، خواهد چگونه آینده دانندنمی کارکنان.  هاناشناخته از ترس. 1

 .است پرزحمت یا سخت هاآن تغییر و اندافتاده جا کاری هایروال.  قدیمی هایروال به عادت. 4

 .دهندمی دست از را خود مزایای یا نفوذ جایگاه، تغییر، با افراد برخی.  قدرت یا شخصی منافع دادن دست از. 3

 .ندارند اعتماد گیرندگانتصمیم صداقت یا اهداف به کارکنان.  مدیریت به اعتماد فقدان. 2

 .شوندمی تغییر سریع اعمال مانع پیچیده و کند گیریتصمیم فرآیندهای.  سنگین و بوروکراتیک ساختارهای. 5

 سازمانی اینرسی پیامدهای

 رشد هایفرصت رفتن دست از. 1

 رقبا از ماندنعقب. 4

 هاهزینه افزایش. 3

 کارکنان یا مشتریان نارضایتی. 2

 نوگرا نیروهای انگیزه فرسایش. 5
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  شرکت های مطرح دنیاعارضه اینرسی در مثال های واقعی از 

 وسطت دیجیتال دوربین اولین اختراع علیرغم دیجیتال، هایدوربین به آنالوگ هایفیلم از تغییر برابر در اینرسی دلیلبه( Kodak) کداک شرکت

 .شد ورشکست درنهایت و شود همراه فناوری تحولات با نتوانست خودش،

 یا مثلا شرکت نوکیا

 :نوکیا در اینرسی بروز نحوه

 این مدیران .داشت  اختیار در را بازار( ۰۰۱۱ مدل مثل) بادوام اما ساده هایگوشی با هاسال نوکیا.  گذشته هایموفقیت بر حد از بیش تکیه. ۰

 .ندارد اساسی تحول به نیاز و ماند خواهد موفق همیشه آنها وکارکسب مدل که کردندمی تصور شرکت

 عامل سیستم بر همچنان نوکیا شدند، بازار وارد( ۲۱۱۹) اندروید و( ۲۱۱۲) آیفون که زمانی.  (iOS و اندروید) جدید عامل سیستم پذیرش عدم. ۲

 از و کرد همکاری مایکروسافت با اندروید، به پیوستن جای به نوکیا شد، منسوخ Symbian که زمانی حتی .داشت  اصرار Symbian قدیمی

 .خورد شکست که کرد استفاده فون ویندوز

 

 اچت مثل) جدید هایایده نوکیا مهندسان و کارمندان .بود  کند و متمرکز بسیار نوکیا در گیریتصمیم.  بوروکراتیک و کند سازمانی ساختار. ۳

 .گرفت نادیده را آنها ریسک، از ترس دلیل به ارشد مدیریت اما کردند، مطرح را( استوراپ و اسکرین

 نیاز نیطولا عمر با هایباتری و فیزیکی کلید صفحه به همچنان کنندگانمصرف کردندمی فکر نوکیا مدیران.  نوآوری برابر در مقاومت فرهنگ. ۴

 .بود کرده حرکت ایچندرسانه هایقابلیت با هوشمند هایگوشی سمت به بازار که درحالی دارند،

 

 :نوکیا در اینرسی پیامدهای

 (.۲۱۰۳ در ۰۴ از کمتر به ۲۱۱۲ در ۴۸۴ از) بازار سهم دادن دست از

 .هوشمند هایگوشی بازار از خروج و( ۲۱۰۴) مایکروسافت به موبایل بخش فروش

 .تغییر برابر در ناکام مقاومت در موردی مطالعه یک به پیشرو جهانی برند یک از شدن تبدیل

 

 :نوکیا شکست از هاییدرس

 .کنند روزبه را خود دائما   باید صنعت هایغول حتی – نیست دائمی موفقیتی هیچ ✔

 .شویدمی حذف نشوید، همراه تحولات با اگر فناوری، دنیای در – نابودی=  تغییرنکردن ✔

 .دادنمی نوآوری اجازه مدیریتی ساختار اما داشت، باهوشی مهندسان نوکیا – است کشنده ناپذیرانعطاف سازمانی فرهنگ ✔

 

 به قدرت جاو از بازار، با تطبیق عدم و قدیمی هایروش بر تکیه تغییر، از ترس دلیل به که شرکتی .  است سازمانی اینرسی کلاسیک نمونه نوکیا

 .هستند شکست به محکوم کنند، مقاومت تحولات برابر در اگر نیز هاسازمان ترینموفق حتی که دهدمی نشان مثال این. رسید سقوط
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 )نقش ابزار صحیح در پیاده سازی تولید ناب ( 3025نقش ابزار و پیج شماره 

ذاری های مفید مثل تولید ناب میخواهم این دفعه از مثال شروع کنم و بعد به تشریح این گدر تعریف نقش ابزار در پیاده سازی استانداردها یا سیاست

پردازم . می خواهم عمدا مثالی ساده و شاید کمی طنز جهت تلطیف فضاهای خشک تئوری های مدیریتی بزنم تا مفهوم ، یعنی نقش ابزار مناسب ب

هم بهتر در ذهن مخاطب مفهوم ،  سال تدریس به من این را آموخت که گاهی مثال های ساده و مضحک 2شاید بهتر حق مطلب ادا شود . البته تجربه 

سال که از تدریس های من می گذرد گاهی می بینم که یکی از شاگردان  15می دهد و هم ماندگاری بسیار بالایی دارد . هنوز بعد از حدود  قراررا 

 آن مثال را بیان می کند . 

من علاقه خاصی به  وقتی نوجوان بودم گاهی می دیدم که پدرم خودروی خود را تعمیر می کند . خداوند اموات شما را بیامرزد ، پدر مرحوم

و  تخودروهای قدیمی داشت . به قول باجناقش ، همیشه سراغ ماشین های مناسب موزه می رفت . یکبار دیدم که ایشان خیلی درگیر تعمیر ماشین اس

به تعداد انگشتان دست  بسیار هم کلافه است. علت این بود که هنگام تعمیر ، از آنجا که آن خودرو یک خودروی قدیمی خاص بود که شاید در ایران

کوچک  14از آن خودرو موجود نبود ، به چند پیچ برخورده بود که مطابق پیچ های استاندارد عادی نبود . برای باز کردن این پیچ ها آچار شماره 

بود .  1425چیزی معادل تقریبی  بزرگ بود . به عبارتی آن پیچ استاندارد دیگری داشت که تقریبا ما بین این دو آچار بود . 13بود و آچار شماره 

ن را باز کند اما رینگ آچار خوب آن را نمی گرفت و گاهی تلاش می کرد که با آچار رینگی آ 14گاهی وقتها تلاش می کرد به زور با آچار رینگی 

ح پخ شدن آن می شد . افراد فنی و آچار آن را باز کند و با اولین فشار، آچار پیچ را رد می کرد و باعث گرد شدن زاویه های پیچ یا به اصطلا 13

در اصل مشکل از آچار ها نبود . آنها استاندارد بودند . مشکل از پیچ ها هم نبود به دست خوب متوجه عرض بنده در باره این موضوع می شوند . 

نیاز به یک آچاری ه و از عمومیت افتاده بود ، زیرا آنها هم استاندارد خودشان را داشتند اما از آنجا که آن خودرو یک خودروی وارداتی خاص بود

را با انبر قفلی باز کند . این موضوع هنوز بعد از حدود  دست آخر مجبور شد آن پیچهایی که پخ هم شده بودندداشت که مطابق آن استاندارد باشد . 

نامیده  1425می افتم و اسم این نوع مشکلات را مشکل پیچ  1425سال در خاطر من مانده و گاهی وقتها من در مواجهه با مشکلات یاد این آچار  30

 ام . 

 ثلپیرو همین مسئله ، سالها بعد در دوران جوانی یک روز یک دوست یک مثال جالبی زد که آن هم هنوز یادم است . ایشان گفت که بعضی آدمها م

آدمها مثل انبرقفلی هستند . همیشه مورد استفاده نیستند اما وقتی مورد  آچار فرانسه هستند . به هر پیچی می خورند و همیشه به کار می آیند . بعضی

 نیاز و استفاده قرار می گیرند که هیچ ابزار دیگری نمی تواند نقش آن را بازی کند 

 آن مشکل نیست وبیان این داستان بگویم این است که گاهی وقتها عدم صحیح حل مشکلات به خاطر پیچیده یا سخت بودن چیزی که می خواهم از 

 در عین حال ابزار ها هم مشکل ندارند . بلکه این عدم تناسب ابزار با مشکل است که مانع حل مشکل به شکل صحیح می باشد 

های عمومی در سازمان ها مصداق دارد . به عنوان   ERPاین داستان ساده و عامیانه در مورد عدم کارایی کامل و بی نقص سیستم های یکپارچه یا 

امیدی یک مدیر در سالهای قبل روند موج وار خرید و استقرار ای آر پی های عمومی را دیدم و می دیدم که شرکت ها و سازمان ها با چه اشتیاق و 

پس  وبه سمت تهیه و استقرار ای آر پی های عمومی می رفتند و این خیال را داشتند و بیان می کردند که ای آر پی حلال بسیاری از مشکلات است 

 از استقرار ای آرپی دیگر یک سازمان یکپارچه با نهایت بهره وری را خواهیم داشت 

 

می در عین حال امروزه هم می بینم که بسیاری از سازمانها ، مخصوصا سازمان های سیستم گرای واقعی به این نتیجه رسیده اند که ای آرپی عمو

ب را به سازمان ارائه دهد . هر چند که ای آر پی مورد استفاده در سازمان از گران قیمت ترین نتوانسته آن یکپارچگی و به تبع آن بهره وری مطلو

 یا حد اقل انبر قفلی را ایفا کند  1425ها و بهترین ها بوده نتوانسته نقش همان آچار شماره 

 

 های عمومی مشکل سازمان را حل نمی کنند و گاهی بعضا خود یک معضل می شوند   ERPچرا 

واهد خ گاهی وقتها عدم توانایی حل مشکل به خاطر نبود ابزار است . یعنی مطابق آن مثال اصلا ابزار برای حل کردن نداریم . مانند شرکتی که می

ر پی آای یکپارچه و سیستمی بشود اما اصلا هیچ نرم افزار یکپارچه ای ندارد . اتفاقا این شرکت ها یک قدم جلوتر از آن شرکت هایی هستند که 

 عمومی را در سازمان مستقر کرده اند . دلیل آن هم این است که گاهی وقتها خود همان ای آر پی مشکلات جدید تری را ایجاد کرده است . 

 باز می خواهم مثال بزنم . از همان دنیای واقعی . از همین ایران خودمان 

 تدر دوران مدرسه معلمی داشتیم که یک روز نقل کرد که من و دوستم رفته بودیم که در یک موسسه آموزش رانندگی به جهت گرفتن گواهینامه ثب

 قبلا من پنج جلسه در یک آموزشگاه دیگر شرکت کرده بودم و چندین بار در آزمون مردود شده بودم اما دوست من اصلا تا به حال هیچنام کنیم . 

جلسه  10بار آموزش رانندگی ندیده بود . وقتی مربی کاغذ های برنامه زمانبندی شرکت در دوره های آموزشی را به من داد برای من نوشته بود 

ی ، قای مربجلسه کافیست . از آنجایی که فکر می کردم احتمالا نام ما را اشتباه نوشته به ایشان گفتم که آ 5باید شرکت کند و برای دوستم نوشته بود 

جلسه بیشتر تعیین  5من اون فردی هستم که قبلا پنج جلسه سابقه آموزش داشته ام و دوستم است که تا به حال شرکت نکرده و اشتباهی شما برای من 

سه رست است . من پنج جلکرده اید به جای اینکه برای دوستم آن را قرار بدهید . مربی بعد از دیدن برگه ها با لبخندی به من گفت اتفاقا برگه ها د
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ی اباید به شما اختصاص بدهم که آن آموزش های غلط آموزشگاه قبلی که باعث مردود شدن شما شده را اصلاح یا پاک کنم و پنج جلسه دیگر هم بر

 اینکه روش صحیح را به شما بیاموزم . اما این دوست شما بکر هست و همان پنج جلسه برای آموزش ایشان کافیست . 

شاید بهتر بتوان متوجه شد که چرا عرض کردم شرکتی که تا کنون هیچ ابزار یکپارچه در آن مستقر نشده جلوتر از آن شرکت هایی هستند که ون اکن

 ای آر پی عمومی در آن مستقر شده است و دچار مشکلات دیگری هستند 

 جهت اثبات نظر خود بیان می کنم  سوالیکال ارزیابی کنند اما دو شاید برخی از خوانندگان با نظر من مخالفت کنند و نظر بنده را خیلی راد

. امتحان کنید . شرکتی را پیدا کنید که تمام فرایند های دیتایی خود را فقط از طریق همان نرم افزار ای آر پی عمومی که در آن مستقر  اول سوال

ر استفاده نمی کند . اگر چنین شرکتی پیدا کردید حق با شماست و نظر مرا نادیده شده انجام می دهد و از فایل های اکسل یا سایر نرم افزار های دیگ

 بگیرید . 

ول من از نزدیک دیده ام که چه شرکت هایی که نرم افزار های ای آر پی گران قیمت در آن مستقر شده اما همچنان فایل های اکسل است که حرف ا

ارزش پول ملی نمی دانم که شما در چه زمانی از تاریخ در ایران این کتاب را مطالعه می کنید و  را در تمام واحد ها می زند . با توجه به کاهش

 دلار  بیان کنم .  40000مجبورم قیمت آن را با دلار و حدود 

اتوماسیون های  ای آر پی یا  به این سمت ، شرکت ها نیروهای درون سازمانی جهت طراحی 1200چرا در سالهای اخیر مخصوصا از دوم .  سوال

 اختصاصی استخدام می کنند یا حداقل تمایل به این کار دارند با وجود اینکه خیلی از همان شرکت ها از ای آر پی عمومی استفاده می کنند 

 

 دلایل عدم کارآمدی ای آر پی های عمومی 

 ماهیت عمومی بودن آن دلیل اول .

کت و شلوار سری دوز ساخته شده هیچ وقت کاملا متناسب قامت شما نیست ، ای آر پی های عمومی هم بر اساس یک سری  همانطور که یک 

شرکت هایی که ای آر پی های اختصاصی فرایند های عمومی ساخته شده است و نه برای فرایند های واقعی و اختصاصی موجود در سازمان شما . 

سازی کرده اند به خوبی می دانند که حتی در این حالت نیز ، تفاهم متقابل بین مدیران و کارکنان برای تفهیم فرد یا  درون سازمانی را طراحی و پیاده

یقا مدیر قافراد فنی که نرم افزار را می نویسند چقدر مشکل است . یعنی گاهی وقتها خیلی طول می کشد تا فرد یا افراد برنامه نویس متوجه بشوند د

ی خواهد . حال شما در نظر بگیرید که طراحان ای آر پی عمومی علی المنطق هیچ وقت قبل از طراحی فرایند هایی که برای نرم هر واحد چه م

 افزار خود نوشته اند با شما مشورت نکرده اند 

 

 دلیل دوم . ماهیت تجاری بودن آن

ارید . آیا واقعا دغدغه شما حل مشکل فرایند های اختصاصی  تک تک لحظاتی خود را به جای مدیران یا طراحان شرکت تولید کننده ای آر پی بگذ

 شرکت های فعال دنیاست یا به فکر فروش بیشتر و پیشی گرفتن از رقبای خود با عمومی تر کردن ماژول های موجود در محصول خود هستید . این

ید کننده انبوه کت و شلوار سری دوز شده قصد و نیت بدی ندارد . به معنای قصد و نیت بد شرکت های سازنده ای آر پی نیست همانطور که آن تول

د . یاب بلکه هر قدر هم بخواهد که نرم افزار خود را کاملا مطابق با تمام فرایند های اختصاصی هر سازمان بسازد نمی تواند به چنین مطلوبی دست

ارهای یکپارچه که مبتنی بر عمومی ترین فرایند های رایج در شرکت هاست من و شما هم به جای آن ها باشیم تلاش می کنیم که با ساختن نرم افز

 بیشترین مشتری را به دست بیاوریم .

 تغییر فرایند مطابق نرم افزار  دلیل سوم .

ایند رهنگام استفاده از ای آر پی های عمومی این شما نیستید که فرایند تعریف می کنید . این نرم افزار است که شما را مجبور می کند مطابق ف

 هن د،کن خدمت فرآیند به باید افزارنرم  تعریف شده در ای آرپی عمومی عمل کنید و این امر کاملا مخالف با اصول تولید ناب است که می گوید 

 برعکس

 دلیل چهارم . سفارشی سازی سخت و طولانی 

ر جواب د  شاید در مقابل دلیل سوم بنده بعضی از خوانندگان عنوان کنند که می توانیم از شرکت سازنده  ای آر پی  بخواهیم که آن را سفارشی کند .

این مسئله مواجه نشده اید . به خاطر اینکه با فرض اینکه آن شرکت تولید این عزیزان باید بگویم که اگر چنین نظری دارید ، احتمالا تا به حال با 

بسیار زمان بر خواهد بود که  ، کننده ای آر پی عمومی بسیار متعهد است و خدمات مسئولانه ارائه می دهد و به اصول حقوق مشتری واقف است

نی با چنین مواردی مواجه شده اند بهتر درک کرده اند که چقدر جلسات زمان بر . این مسئله را آن مدیرابتوانید تغییرات مورد نظر را اعمال کنید 

ند . کننیاز است که تا نماینده آن شرکت ای آر پی را متوجه خواسته دقیق خود بکنید و چقدر زمان بر خواهد بود که آن را سفارشی و پیاده سازی 

 یند ها اضافه یا حذف یا تغییر خواهند داشت همچنین در نظر بگیرید که در سازمان ها ، مدام بعضی فرا
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 و پیچیدگی های بیش از حد لخت و حجیم بودن و عدم چابکی آن.  دلیل پنجم

در ای در استفاده از ای آر پی ها عمومی بسیاری از ماژول ها را شما استفاده نخواهید کرد . همچنین بسیاری از نیازهای خاص و غیر معمول شما 

د ندارد . به عبارتی شما چیزهای زیادی دارید که به آن نیاز ندارید و چیزهای کمی می خواهید اما در ای آر پی عمومی وجود آر پی عمومی وجو

 سردرگمی موجب. ضمن اینکه همین مسئله ندارد . به این پدیده لختی و عدم چابکی می گویند که عدم چابکی با ماهیت تولید ناب مغایرت دارد 

 .دارد بالا هزینه و متخصص نیروی به نیاز هاآن از پشتیبانی و سازیپیاده آموزش،و  شوندمی وریبهره کاهش و کاربران

 

 . مقاومت کاربران دلیل ششم

 باعث مقاومت این .است  پایین( Adoption) پذیرش میزان نشده، طراحی کاربران ذهنی ساختار و فرهنگ، زبان، با متناسب عمومی ERP چون

من حتی از نزدیک دیده ام که یک کاربر خانم به واسطه  .شود نمی حاصل شدهدادهوعده نتایج عملا   و شودمی سیستم از نادرست یا کامل استفاده عدم

 حساسیت خاص چشم در هنگام کار با یوزر اینترفیس ای آر پی به خاطر رنگ استفاده شده در آن  دچار مشکل می شد یا پرسنل مسن تر در هنگام

 سیستم یک یا قیمتگران افزارنرم یک خرید. ا ای آر پی به خاطر ضعف چشم و فونت های ریز به کار رفته در آن دچار مشکل می شدند کار ب

 شود نانکارک مقاومت و پیچیدگی افزایش باعث بلکه باشد، نداشته سودی تنها نه است ممکن ناب، تولید فلسفه از درک بدون پیچیده، اتوماسیون

 

  عمیق پذیریتحلیل فقدان.  هفتمدلیل 

 خاص هایشاخص یا مدیریتی داشبوردهای تحلیلی، هایگزارش ارائه در اما دارند، تمرکز اطلاعات پردازش و ثبت بر عمومی هایERP از بسیاری

 .دارند نیاز هاییتحلیل چنین به تصمیمات سازیبهینه برای تولیدی هایسازمان که است حالی در این .ناکارآمدند ( KPIs) عملکردی

چیزی شبیه به برگه گزارش سریع و دقیق و بر خط و کاملا مطابق نظر هر مدیر یکی از مهمترین ابزار در تصمیم گیری های به موقع است . 

طول  مدیری است که در. کمتر  که به توسط آن می توانند بهتر و دقیق تر مشکلات را شناسایی و به موقع حل کنند  آزمایش برای پزشکان می باشد

می  فراهم سالها فعالیت خود مشاهده کرده باشم که دغدغه چنین نیازی را نداشته باشد . عمدتا گزارش ها دیرتر و نامنطبق با خواسته مد نظر مدیران

 شود . 

 

ی اکسل در کنار آن روی می آورند که آن هم این ها از عمده ترین موارد مشکلات ای آر پی ها هستند و به همین دلایل سازمانها معمولا به فایل ها

 مشکلات خود را دارد 

 عمده ترین مشکلاتی که استفاده کردن از فایل های اکسل به وجود می آورد به قرار زیر است 

 (.  هاروارد دانشگاه تحقیقات: منبع) هستند اشتباه حاوی اکسل صفحات از ۹۹۴:  انسانی خطاهای. یک

 .  کند ایجاد مختلفی هاینسخه و دهد تغییر را هاداده تواندمی کارمند هر:  دیتا امنیت عدم.  دو

  کرد ایجاد محدود های دسترسی واحدی هر یا کارمند هر  برای توان نمی:  دسترسی امنیت عدم.  سه

 روز به باید مدام و شود می استفاده واحد به منحصر صورت به واحدی هر در و ندارند داده جامعیت اکسل های فایل:  داده جامعیت عدم.  چهار

 شوند گذاشته اشتراک به یا شوند داده تحویل دیگر واحد به و شوند رسانی

 

 این مشکلات به علت همان عدم وجود ابزار مناسب است که در پیاده سازی استراتژی و سیاستگذاری ها نمی تواند موفق باشد

 

 تولید ناب شما نیاز به ابزار اختصاصی داریدبنابراین به طور خلاصه برای پیاده سازی 
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 صنعتی هایکارخانه در ناب تولید سازیپیاده برای جامع اختصاصی افزارنرم به نیاز علت

 است دقیق اطلاعات جریان و داده به وابسته ناب تولید. 1

 هالافات شناسایی ، باشند پراکنده یا ناقص هاداده این اگر.شودمی انجام ایلحظه و واقعی هایداده پایه بر مداوم بهبود و گیریتصمیم ، ناب تولید در

(Muda) ، واقعی فرایند بر منطبق و یکپارچه دقیق، را هاداده اختصاصی، افزارنرم . شودمی غیرممکن حتی یا سخت بهبود نقاط و هاگلوگاه 

 .کندمی پردازش و آوریجمع کارخانه

 سیستم و هابندیزمان آلات،ماشین ها،روش کنند،می تولید مشابه محصول که هاییکارخانه حتی.  است فردمنحصربه کارخانه هر فرایندهای. 4

 با کامل همخوانی برای کافی انعطاف که دارند ثابت هایفرم و ساختار معمولا   MES یا ERP عمومی افزارهاینرم . دارند متفاوتی کیفیت کنترل

 فلسفه برخلاف این که شود،می افزارنرم با تطبیق برای خود کاری روش تغییر به مجبور کارخانه نتیجه، در . ندارند را کارخانه یک بومی جزئیات

 .برعکس نه شود، هماهنگ واقعی فرایند با باید ابزار که است ناب تولید

 کند؟می ایجاد مشکلاتی چه فرایند، با منطبق جامع افزارنرم وجود عدم. 3

 . اطلاعات شدن ایجزیرهیک . 

 با و دیر لانک تصمیمات شودمی باعث این . کنندمی کار جداگانه اکسل یا افزارنرم با هرکدام ریزیبرنامه و تعمیرات کیفیت، انبار، تولید، هایبخش 

 .شوند گرفته خطا

 (Value Stream) ارزش جریان در شفافیت عدمدو . 

 .شودمی دشوار هااتلاف حذف و تشخیص بنابراین ندارد، وجود هزینه و زمان مواد، جریان از کامل تصویر یکپارچه، افزارنرم بدون

 انسانی منابع و زمان هدررفتسه . 

 .شودمی هزینه افزایش و جریان کندی باعث پراکنده گیریگزارش و چندباره ثبت کاری،دوباره اطلاعات، دستی آوریجمع

 سریع واکنش و ایلحظه کنترل امکان عدمچهار . 

 (.Jidoka, Andon) داد نشان واکنش مشکلات به بلافاصله بتوان باید ناب، تولید در

 .بالاست هزینه و زمان به نیاز تغییر هر برای یا ندارد را قابلیت این معمولا   جداگانه یا عمومی افزارنرم

 دارد؟ ضرورت جامع اختصاصی افزارنرم چرا. 2

 (افزارنرم برای فرایند تغییر نه) کارخانه واقعی فرایند با 100۴ انطباقیک . 

 هافرم و هاماژول سریع تغییر امکان با( Kaizen) مستمر بهبود از پشتیبانیدو . 

 زمان و داده اتلاف از جلوگیری برای( محصول تحویل تا مشتری سفارش از) هابخش همه سازییکپارچهسه . 

 (IoT Integration) مستقیم صورتبه سنسورها و تجهیزات از داده آوریجمع قابلیتچهار . 

 Inventory Turnover و OEE، Takt Time، Lead Time مثل ناب کلیدی هایشاخص پایش و محاسبه امکانپنج . 

 

افزار اختصاصینقش نرم  اصل تولید ناب 

آفرینهای ارزشهای واقعی و فعالیتشناسایی دقیق هزینه تعریف ارزش از دید مشتری    

کاهش اتلاف   شناسایی دقیق و واقعی اتلاف های آشکار و پنهان  

برداری جریان ارزشنقشه  ترسیم و پایش خودکار جریان مواد و اطلاعات  

های بلادرنگها با دادهحذف گلوگاه ایجاد جریان    

موقعدهی بهکنترل موجودی و سفارش   سیستم کشش 

تغییرات برای بهبود مستمرثبت و تحلیل    حرکت به سمت کمال  
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 نقش متولی پیاده سازی تولید ناب 

 شما به یک متولی مختص و متخصص جهت پیاده سازی تولید ناب نیاز دارید 

ک از یهمانطور که صرفا میل و اراده و خواستن به همراه موجود بودن یک آچار نمی تواند به تنهایی یک پیچ را باز کند و نیاز به دستی هست که 

ناقص  کمغز آگاه فنی و مسلط آن پیچ را باز کند ، برای پیاده سازی تولید ناب شما علاوه بر درک صحیح و واقعی تولید ناب ) نه فقط شعار یا در

ت (و میل و اراده واقعی ) نه ادا در آوری ( و داشتن ابزار اختصاصی کارآمد ) نه ای آر پی عمومی ( نیاز به یک متخصص مختص دارید . عبار

 متخصص مختص را عامدانه به کار بردم زیرا فردی که می خواهد تولید ناب را پیاده سازی کند ، علاوه بر داشتن تخصص نیاز هست که صرفا

ا داردها یفقط برای این کار تعیین شده باشد . اشتباهی که در بسیاری از سازمان ها رخ می دهد این است که بعضا پیاده سازی ها را ) اعم از استان

گر یک اد . ( را به مدیران و کارکنانی واگذار می کنند که معمولا خودشان درگیر مسئولیت های فعلی خودشان هستنو غیره را سیستم های مدیریتی 

ا جدیت خوب و ب مدیر با سابقه و با تجربه باشید احتمالا بارها شاهد کلید خوردن یک پیاده سازی ساده مثلا ) فایو اس ( بوده اید که در ابتدا همه چیز

دوانه برداریم اما نه تنها که به پیش رفته است اما بعد از مدتی رها و متروک واقع شده است . علت این است که گاهی می خواهیم با یک دست چند هن

 موفق نمی شویم ، بلکه به  هندوانه ها هم  آسیب می زنیم  . 

یاده پوقتی جوانتر و نسبت به اکنون کم تجربه تر بودم و در کارخانه ای مدیر بودم ، می خواستم چند استاندارد و سیستم های مدیریتی را سریع 

تعویض کنم . خیلی برای انجام این موارد شور و هیجان با سرعت اشتباه بود را با روش های جدید  سازی کنم و دستورالعمل هایی که از نظر من

ساعت های زیادی از شبانه روز را روی این موارد کار می کردم . یک روز صاحب کارخانه که حداقل نسبت به من باتجربه تر بود مرا به داشتم و 

وقت قانونی وضع نکن که از اجرا شدن کامل آن به طرز صحیح مطمئن نیستی و به دنبال پیاده سازی چند دفتر خود فرا خواند و به من گفت که هیچ 

با ظرفیت و توانایی های محدودی هستی . زیرا اگر قوانین جدید تو کامل و به  انسان و استاندارد به طور همزمان نباش در حالی که تو فقط یک نفر

 آن قوانین یا استانداردها لوث و بیدهایی که به دنبال آن هستی به طرز کامل و صحیح پیاده سازی نشوند ، دیگر طرز صحیح اجرا نشوند یا استاندار

 اعتبار می شوند و دیگر نمی توان آنها را پیاده کرد . 

ازمانها است . به همین خاطر درباره ایجاد ظرفیت های لازم در سبنابراین انجام ندادن یک سیاستگذاری بهتر از انجام دادن ناقص و شتابزده و بدون 

 لسیاستگذاری تولید ناب بسیار توصیه می کنم که بعد از ایجاد زیرساخت های لازم ، حتما از یک متولی متخصص و مختص استفاده کنید تا حداق

 دچار لوث شدگی موضوع نشوید 

 دارد؟ متولی به نیاز ناب تولید سازیپیاده چرا

 هابخش همه میان هماهنگییک . 

 خشب هر متولی، بدون . است فروش بخش حتی و نگهداری کیفیت، مهندسی، تدارکات، انبار، شامل نیست؛ تولید خط به مربوط فقط ناب تولید

 .شودمی ناهماهنگی و ایجزیره مدیریت نتیجه، و کندمی اجرا خود روش به را تغییرات

 تغییر برابر در مقاومت با مقابلهدو . 

 ایجاد اب بتواند هم و باشد داشته اقناع توان هم باید متولی . بترسند تغییر از یا بدانند بهتر را فعلی هایروش است ممکن مدیران حتی و کارکنان

 .دهد کاهش را هامقاومت مشارکت،

 (Kaizen) مستمر بهبود و استمرار از اطمینانسه . 

 و مانندب پایدار تغییرات که کندمی تضمین متولی . دارد فرایندها اصلاح و هاداده تحلیل مداوم، پایش به نیاز نیست؛ بارهیک پروژه یک ناب تولید

 .نشوند فرسوده

 ابزارها و هاداده یکپارچگیچهار . 

 هماهنگ مسئول متولی . باشند یکپارچه و دقیق هاداده باید موجودی، سطح و OEE، Takt Time، Lead Time مثل ناب هایشاخص سنجش برای

 .است هاسنجش و هاگزارش افزاری،نرم سیستم کردن

 اصلی اهداف بر تمرکز حفظپنج . 

مانند بسیاری از  . بگیرد فاصله ناب اصلی هدف از و شود فرعی هایپروژه درگیر است ممکن سازمان کند، کنترل را مسیر مدام که فردی بدون

 سیاستگذاری های خوبی که پس از مدتها جلسه مصوب می شود اما بعد از مدتی دچار همان لوث شدگی شده است 
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 باشد ناب تولید مختص متولی تواند می کسی چه

 ناب تولید سازیپیاده متولی هایتوانایی و هاویژگی

 تخصصی دانش. 1

 …و 5S، Kanban، Kaizen، SMED، Poka-Yoke، VSM: ناب تولید ابزارهای و مفاهیم بر تسلط

 .عملیات مدیریت و صنایع مهندسی اصول با آشنایی

 .دهندگانتوسعه یا IT تیم با تعامل توانایی و افزارینرم هایسیستم درک

 رهبری و مدیریتی هایمهارت. 4

 .چندبخشی هایتیم رهبری و تغییر مدیریت توانایی

 (.KPIs) عملکرد هایشاخص تعیین و پروژه ریزیبرنامه مهارت

 .شواهد و داده اساس بر سریع گیریتصمیم قدرت

 اقناع و ارتباطی توان. 3

 .فهم قابل و ساده زبان به تولید خط کارکنان با صحبت توانایی

 .ارشد مدیران برای دهیگزارش و ارائه مهارت

 .واحدها بین دلیهم و مشارکت ایجاد قدرت

 مسئله حل و تحلیلی تفکر. 2

 .هاگلوگاه و هااتلاف شناسایی برای تولید هایداده تحلیل

 .اجرا قابل سریع هم و باشند اقتصادی هم که عملی هایحلراه یافتن

 مستمر بهبود و بلندمدت نگرش. 5

 .پروژه یک فقط نه سازمانی، فرهنگ یک عنوان به ناب فلسفه به اعتقاد

 .پیوسته ولی کوچک اصلاحات اجرای و پیشرفت مداوم پیگیری

 مکمل پیشنهادی هایمهارت

 .آلاتماشین از ایلحظه داده آوریجمع برای صنعتی IoT با آشنایی

 (.فرایندها با سیستم خوانیهم از اطمینان برای) اختصاصی افزارنرم پروژه مدیریت در تجربه

 .بهبودها مالی اثرات سنجش برای صنعتی حسابداری در پایه دانش

 

 ،میدانی به صورت کسی که در ذات و به طور واقعی دارای خصوصیت های تفکر سستماتیک و الگوریتمیک و مدیریت باشد و ، در یک جمله 

رونیک الکتو دانش و مهارت های فنی مرتبط مانند برنامه نویسی و را تجربه یا حداقل پژوهش کرده باشد صنایع تولیدی مختلف فرایندهای جاری در 

 ا به طور نسبی داشته باشد و شخصیتی نسبتا موجه و مقبول به جهت تعامل با سایر کارکنان و واحد ها باشد ر

عامدا تفکر سیستماتیک و الگوریتمیک و مدیریت را به عنوان خصوصیات ) و نه علم و دانش و تخصص ( مطرح کردم ، زیرا همچنان معتقدم که 

رای بصیتی یک فرد باشد خیلی متفاوت تر از کسی است که معتقد است به طور اکتسابی آن را به دست آورده است . این موارد اگر در ذات شخ

 اثبات این فرضیه یا اعتقاد خودم منبع و مستندی ندارم اما پیشنهاد میکنم نظر مدیران با تجربه را پیرامون آن  جویا شوید 
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 معیار ارزیابی توضیح

های نابابزارها و شاخص تسلط بر مفاهیم،  (5S ،Kanban ،Kaizen ،SMED ،VSM و 

…) 
 دانش تولید ناب

های بهبود یا ناب در محیط واقعی کارخانهسابقه اجرای پروژه  تجربه عملی 

هاتوانایی شناسایی جریان ارزش و تحلیل گلوگاه  درک فرایندهای کارخانه 

 مهارت مدیریت تغییر توان ایجاد انگیزه و کاهش مقاومت کارکنان

های چندبخشیرهبری تیم IT توان هدایت تیم متشکل از تولید، انبار، کیفیت، تعمیرات و  

هاگیری و یافتن اتلافها برای تصمیمقدرت استفاده از داده هاتوان تحلیل داده   

هایتوانایی کار با سیستم  ERP/MES افزارو تعامل با تیم توسعه نرم افزار وآشنایی با نرم   IT 

عنوان فرهنگ و استمرار آناعتقاد به ناب به  تفکر بلندمدت و بهبود مستمر 

 مهارت ارتباطی و اقناع توان ارتباط با کارگران، کارشناسان و مدیران ارشد

 توان تحلیل اثرات مالی تغییرات
دانش مالی و حسابداری 

 صنعتی

 

 مهم نکته

 :متولی این است بهتر

 .باشد داشته را لازم اختیار و نفوذ تا کند کار کارخانه مدیریت سطح بالاترین یا مدیرعامل نظر زیر مستقیما  یک . 

 .برود پیش یکپارچه صورتبه تغییرات و اطلاعات تا کند مدیریت نیز را اختصاصی افزارینرم ابزارهایدو . 

 .شفاهی توضیح فقط نه دهد، ارائه اعداد و داده زبان به را پیشرفت هایگزارشسه . 

 

 تولید ناب واقعی واقعی انگیزه 

 

 چه شرکت ها یا سازمانهایی می توانند تولید ناب را پیاده سازی کنند

ک ی به لحاظ فلسفی و روانشناختی ؛ اولین عامل هر حرکت ، انگیزه و نیاز است . اگر ما تولید ناب را یک حرکت در نظر بگیریم که به واقع هم

 واقعی دارد و نیاز حرکت است ، این حرکت نیاز به یک انگیزه 

 تعریف انگیزه و نیاز واقعی جهت پیاده سازی واقعی تولید ناب 

. برای تشریح این موضوع شاید بهتر باشد که ابتدا بررسی کنیم که اساسا چه شرکت هایی می خواهند که تولید ناب در سازمان آنها پیاده سازی بشود 

 چه شرکت هایی نمی توانند به معنای واقعی ) نه ادا در آوری ( تولید ناب را پیاده سازی کنند 

 شرکت های دولتی یا خصولتی 

 ق واقعی پیاده سازی تولید ناب در شرکت های دولتی و خصولتی را بنا به ملاحظات نمی توانم مستقیم توضیح بدهم اما اگر چنانچه این کتابعدم توفی

صود و مق را با دقت مطالعه کرده باشید ، در سطور آن می توانید علت آن را دریابید . همچنین این را می دانم که شما خواننده گرامی ، خوب منظور

 من را از عبارت ملاحظات درک می کنید و خودتان دلیل آن را بهتر از بنده می دانید 

 شرکت های رانتی خصوصی

ا ان شاالله که در ایران این موارد را نداریم اما بعضی از شرکت های خصوصی ) در سایر کشورهای دنیا ( ، زیر مجموعه غیر رسمی یک نهاد ی

در این گونه شرکت ها اساسا دغدغه ای به نام حاشیه سود و فروش و رغابت وجود ت و امتیاز خاص بهره مند است . از یک رانفرد دولتی است که 

و به ندارد و این شرکت ها به راحتی و در یک حاشیه امن به فعالیت های خود مشغول هستند . بنابراین نیاز واقعی در آن سازمانها وجود ندارد 

 بال بحث تولید ناب بروند ، چیزی مشابه ادا درآوری در آن حاکم خواهد شد احتمال زیاد اگر هم به دن
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 شرکت های با حاشیه سود بالا 

. به طور مثال در ایران شرکت های تولید برخی شرکت ها نه دولتی هستند و نه خصولتی و نه رانتی اما از حاشیه سود امن و بالا برخوردار هستند 

 ارداد تامین با خودروسازهای ایرانی هستند از جمله این شرکت های با حاشیه سود امن و بالا می باشند کننده قطعات خودرو که طرف قر

ود ش در این شرکت ها به واسطه اطمینان از فروش محصولات تولیدی خود به خودروسازها ، انگیزه و نیاز آنچنانی به تولید ناب واقعی احساس نمی

به عنوان محصول و با هر کیفیتی تولید می شود به انبار محصول نمی رسد و در نتیجه مثلا چیزی به نام  . معمولا در این شرکت ها هر آنچه

 محاسبه تطابق سفارش با تولید وجود ندارد که این یکی از مسائل مهم در امر تولید ناب است .

 

 چه شرکت هایی مستعد ترین شرکت ها برای پیاده سازی تولید ناب هستند 

مستعد ترین شرکت ها جهت پیاده سازی واقعی تولید ناب در ایران ، شرکت های خصوصی بزرگ و کوچکی هستند که از فرد محوری عبور کرده 

و  یو گرایش سیستم گرایی دارند ) حتی اگر هنوز سیستماتیک نشده اند ( و در فضای رقابتی بازار و با مشکلات بزرگ و کوچک مانند کمبود انرژ

شرکت ها جهت پیاده سازی تولید ناب ارزی و تحریم ها در حال تولید هستند . این سازمانهای شریف و مفید برای جامعه ، مستعد ترین  مشکلات

 هستند . زیرا هم انگیزه کافی برای ایجاد صرفه جویی و جلوگیری از اتلاف در این سازمانها بسیار است و هم مانند شرکت های خارجی که در

این شرکت ها نه از حمایت ن های اقتصادی یا رکود بزرگ یا جنگ جهانی دریافته اند که تولید ناب ، نسخه شفا بخش ایشان می باشد . زمان بحرا

 های خاص و دولتی برخوردارند و نه حاشیه سود امنی دارند و فقط با اتکا بر تلاش خود به سوی جلو حرکت می کنند هر چند که از آگاهی های

 ت بهره ور یا سیستماتیک برخوردار نباشند کافی مدیری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اگر بخواهیم کل شروط لازمه برای دستیابی به تولید ناب واقعی را در یک جمله بیان کنیم چنین می شود 

که انگیزه و نیاز واقعی در آن ایجاد شده باشد و سیستم گرا باشد و از ابزار سیستمی تنها شرکت هایی می توانند به تولید ناب واقعی برسند 

اختصاصی چابک که بر اساس فرایندهای واقعی آن سازمان و با مشورت همه مدیران طراحی شده باشد بهره مند گردد و توسط متولی متخصص 

تعارض منافع یا مدیریت جزیره ای یا فردگرایی یا عدم وجود  اینرسی ،عارضه های  مختص پیاده سازی گردد و در صورت وجود موانعی چون

 ابزار مناسب ، آن موانع قبل از اقدام به پیاده سازی تولید ناب برطرف گردد

 

 

 

 

 شروط لازمه پیاده سازی تولید ناب واقعی 

 هدف
وضعیت متولی تولید 

 ناب 

وضعیت ابزار لازم 

 جهت تولیدناب 

سازمان ها بر اساس 

 گرایش های مدیریتی 

سازمان ها بر اساس 

انگیزه و استعداد پیاده 

 سازی تولید ناب واقعی

 خود مدیر عامل   
بدون ابزار سیستمی و 

 به صورت سنتی 
  

شرکت های دولتی یا 

 خصولتی

 ادا درآوری تولید ناب
مدیران ارشد و میانی 

 موجود

ای آر پی عمومی 

 خریداری شده
 شرکت های رانتی  فرد گرا

 تولید ناب واقعی 
متولی متخصص و 

 اختصاصی 

ای آر پی اختصاصی 

طراحی شده کاملا 

 منطبق و چابک 

 گراسیستم 
شرکت های خصوص 

 متکی به خود 

 بدون متولی   
نرم افزار های جزیره 

 ای 
  

شرکت های با حاشیه 

 سود امن
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 به کار رفته در این کتاباصطلاحات  از  یف مختصرتعار

Kaizen 

 :شده تشکیل بخش دو از که است ژاپنی واژه یک( Kaizen) کایزن

Kai   =بهبود یا تغییر 

Zen  =بهتر یا خوب 

 .Continuous Improvement یا «مستمر بهبود» یعنی دو این ترکیب

 کیفیت، فرآیندها، بهبود برای مداوم و پیوسته کوچک، تغییرات انجام بر که است کاری رویکرد و فلسفه یک کایزن صنعتی، و مدیریتی مفهوم در

 .دارد تمرکز اتلاف کاهش و وریبهره

 کایزن اصلی اصول

 تدریجی بهبود

 .کندمی ایجاد بزرگی اثرات زمان طول در مداوم ولی کوچک تغییرات

 همگانی مشارکت

 .باشند داشته نقش فرآیندها بهبود در باید تولید، خط کارگر تا مدیرعامل از سازمان، افراد همه

 فرآیند بر تمرکز

 .شودمی حاصل فرآیندها گامبهگام بهبود طریق از نتیجه بهبود

 (Muda) هااتلاف حذف

 .است اتلاف انواع حذف هدفش و است ناب تولید فلسفه از بخشی کایزن

 بهبودها تثبیت و استانداردسازی

 .کرد ثبت جدید استاندارد صورت به را آن باید شد، موفق تغییری وقتی

 ساده مثال

 ترزدیکن مثل کوچک تغییر یک .کند  دراز قدم چند را دستش باید هابرچسب برداشتن برای بار هر کارگر بندی،بسته کارخانه یک در کنید فرض

 .شودمی اضافه مفید کار ساعت صدها به سال طول در اما کند، جوییصرفه دقیقه چند روز در است ممکن برچسب، جعبه کردن

 

Poka-Yoke 

 .است" ناپذیریاشتباه" یا" خطاگیری" معنی به که است ژاپنی اصطلاح یک  یوکه پوکا

 است ایگونه به ابزارها و فرآیندها طراحی هدفش و شد معرفی تویوتا تولید سیستم در( Shigeo Shingo) شینگو شینگئو توسط بار اولین مفهوم این

 .شود غیرممکن حتی یا برسد حداقل به انسانی خطای بروز امکان که

 یوکه پوکا هدف

 وقوع از قبل خطا از پیشگیری

 شود جلوگیری معیوب کار ادامه از تا وقوع لحظه همان در خطا فوری شناسایی

 یوکه پوکا هایروش انواع

 (Control) کنترل
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 .دهدنمی نشده اصلاح خطا که زمانی تا را فرآیند ادامه اجازه سیستم

 .شود فشرده کلاچ یا ترمز پدال اینکه مگر شودنمی روشن خودرو: مثال

 (Warning) هشدار

 .دهدمی اطلاع را خطا وقوع دادن، هشدار با فقط سیستم

 .ایمنی کمربند بستن آلارم: مثال

 روزمره هایمثال

 (اشتباه اتصال از پیشگیری) شودمی وارد سمت یک از فقط که USB پورت

 کندنمی کار به شروع است باز آن در وقتی که لباسشویی ماشین

 اشتباه اتصال از جلوگیری برای هاکشیکابل در رنگی کانکتورهای

 شودمی وارد جهت یک در فقط که حافظه کارت اسلات

 ناب تولید با ارتباط

 .است کاریدوباره از ناشی اتلاف حذف و( Quality at the Source) منبع در کیفیت کلیدی ابزارهای از یکی یوکه پوکا

 .دهیمنمی را خطا بروز اجازه ابتدا همان از کنیم، کنترل را کیفیت تولید، از بعد اینکه جای به واقع، در

 

MES  - ERP  - SCADA 

MES مخفف Manufacturing Execution System است تولید اجرای سامانه یا. 

 کنترل و پایش مدیریت، اشوظیفه که است کارخانه واقعی عملیات و تجهیزات و( ERP) ریزیبرنامه لایه بین میانی افزارنرم یک سیستم این

 .است( Real-Time) واقعی زمان در تولید فرآیندهای

 کارخانه در MES نقش

 تولید ریزبرنامه یا ERP از تولید برنامه دریافت

 اپراتورها و تولید خطوط به کار دستور انتقال

 اپراتورها و آلاتماشین از تولید واقعی هایداده آوریجمع

 ایلحظه عملکرد و موجودی، کیفیت، پایش

 سریع گیریتصمیم برای دهیگزارش و تحلیل

 MES مزایای

 توقفات و اتلاف کاهش

 محصول کیفیت بهبود

 تحویل تا اولیه مواد از( Traceability) محصول کامل ردیابی

 (OEE) تجهیزات وریبهره بهبود

 (تولید و تعمیرات و نگهداری کیفیت، کنترل انبار،) هابخش بین بهتر هماهنگی

 SCADA و ERP با MES ارتباط

ERP :(مالی مواد، سفارشات، مثل) منابع مدیریت و کلان ریزیبرنامه 
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MES :عملیات ایلحظه پایش و برنامه جزئیات اجرای 

SCADA / PLC :سنسورها و آلاتماشین از داده آوریجمع و کنترل لایه 

 :ساده بیان به

ERP شود تولید باید ایهزینه چه با و زمانی چه چیزی، چه" گویدمی" 

MES است انجام حال در تولید خط در کاری چه دقیقا   الان" گویدمی" 

SCADA و PLC کندمی کار چگونه دقیقا   ماشین" گویندمی" 

 

 

Jidoka 

 یا انسانی هوشمندی با همراه خودکارسازی عنوان به معمولا   و( Just-in-Time کنار در) است تویوتا تولید سیستم اصلی ستون دو از یکی جیدوکا

Automation with a human touch شودمی ترجمه. 

 مفهوم جیدوکا

 .شود یجلوگیر معیوب محصول تولید ادامه از تا کنند متوقف را تولید مشکل، یک مشاهده صورت در افراد، حتی یا فرآیندها تجهیزات، یعنی جیدوکا

 .شود رفع و شناسایی لحظه همان مشکل کندمی کمک جیدوکا دهد، ادامه مشکل وجود با حتی تولید خط اینکه جای به

 جیدوکا مراحل

 غیرعادی شرایط یا مشکل شناسایی

 (اپراتور یا ماشین توسط)

 فرآیند خودکار توقف

 شود جلوگیری بیشتر معیوب قطعات تولید از تا

 محل در مشکل حل و رسیدگی

 (موقت رفع فقط نه ای،ریشه حل)

 مشکل تکرار از پیشگیری

 هادستورالعمل یا فرآیند طراحی، اصلاح با

 جیدوکا هایمثال

 .شودمی متوقف فورا   بشکند، سوزن یا شود پاره نخ اگر که صنعتی دوخت ماشین

 (.Andon سیستم) کندمی ایجاد توقف و آلارم شود، نصب اشتباه جای در قطعه یک اگر که خودرو تولید خط

 .نرسد آسیب قطعات به تا کندمی متوقف را عملیات روغن، فشار افت صورت در که CNC ماشین

 ناب تولید با ارتباط

 .است مرتبط ناب تولید فلسفه در کاریدوباره حذف و( Quality at the Source) منبع در کیفیت اصل با مستقیما   جیدوکا

 .تولید خط انتهای در نه شود، رفع و شناسایی لحظه همان باید مشکل واقع، در
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Andon 

 .شودمی استفاده مشکلات اعلام و تولید خط ایلحظه وضعیت نمایش برای که است ناب تولید سیستم در دیداری ابزارهای از یکی آندون

 آندون مفهوم

 و پشتیبانی تیم به تا شودمی فعال شود، مواجه مشکل با ماشین یا اپراتور وقتی که است شنیداری و دیداری هشدار سیستم یک آندون اصل، در

 .است مشکلات به سریع واکنش و فوری رسانیاطلاع هدفش چون دارد، پیوند جیدوکا مفهوم با مستقیما   ابزار این .دهد  اطلاع سرپرست

 آندون سیستم یک اجزای

 آندون تابلو یا برد

 سنتی رنگی تابلوهای حتی یا مانیتور ،LED نمایشگر

 مشخص علائم و هارنگ با کاری ایستگاه هر وضعیت دهندهنشان

 هشدار هایسیگنال

 (توقف=قرمز هشدار،=زرد عادی،=سبز مثلا  ) رنگی هایچراغ

 مانیتور روی پیام یا صوتی آلارم

 کنندهفعال دستگاه

 کشدمی مشکل صورت در اپراتور که( Andon Cord) طناب یا کششی دکمه

 PLC یا حسگر از خودکار سیگنال

 کاربردی مثال

 :خودروسازی مونتاژ خط یک در

 .نرفته جا درستی به پیچ یک شودمی متوجه اپراتور

 .کشدمی را آندون طناب او

 .شودمی فعال هشدار صدای و روشن ایستگاه بالای قرمز چراغ

 .کندمی رفع تولید ادامه از قبل را مشکل و آمده محل به سریع پشتیبانی تیم

 آندون مزایای

 مشکلات سریع شناسایی

 خطا به واکنش زمان کاهش

 کیفیت بهبود در اپراتورها مشارکت افزایش

 کارکنان همه برای تولید خط وضعیت شفافیت ایجاد

 

OEE 

OEE مخفف Overall Equipment Effectiveness واقعی کارایی سنجش برای هاکارخانه در شاخص این .است  تجهیزات کلی اثربخشی یا 

 .شودمی استفاده شانبالقوه ظرفیت حداکثر به نسبت آلاتماشین

 OEE هدف

OEE دهدمی رخ کجا در اصلی هایاتلاف و کنندمی استفاده تجهیزاتشان واقعی ظرفیت از چقدر بفهمند کندمی کمک تولید مدیران به. 
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 غیرممکن تقریبا   عمل در که) ندارید معیوبی محصول هیچ و سرعت کاهش هیچ توقف، هیچ یعنی باشد 100۴ شما OEE اگر دیگر، عبارت به

 (.است

 

 OEE فرمول

OEE  =کیفیت×  عملکرد×  پذیریدسترس 

 (Availability) پذیریدسترسیک . 

 Availability ماشین( =  کارکرد واقعی زمان نسبتشده  /  ریزیبرنامه زمان)

 (Performance) دو . عملکرد

 شده طراحی یا اسمی سرعت به تولید واقعی سرعت نسبت

 Performance) زمان کارکرد واقعی( /  ) زمان سیکل استاندارد * تعداد واقعی تولید شده ( = 

 

 (Quality) سه . کیفیت

 تولیدی محصولات کل به سالم محصولات نسبت

 Quality) کل محصولات تولید شده( /  ) محصولات سالم  ( = 

 محاسبه مثال

 :کندمی کار ساعته 8 شیفت یک در دستگاه یک کنید فرض

 (%8725=  8÷7=  پذیریدسترس) ساعت 1: نشده ریزیبرنامه توقفات

 (Performance = 90%) نامی ظرفیت 10۴: واقعی تولید سرعت

 (Quality = 95%) معیوب محصولات 5۴

OEE=0.875×0.90×0.95=0.747 (74.7%) 

 تفسیر

 (World Class) جهانی سطح در عملکرد=  بالا به 85۴

 دارد بهبود جای=  85۴–10

 فرآیند یا تجهیزات در جدی مشکلات=  10۴ از کمتر

 

 

Takt Time 

Takt Time ستا مشتری تقاضای کردن برآورده برای تولید موردنیاز سرعت معنی به که است ناب تولید در کلیدی مفاهیم از یکی تاکت زمان یا. 

 .تقاضا با تولید هماهنگ ریتم یعنی اصل در و آمده ریتم یا آهنگضرب معنی به آلمانی زبان از" Takt" واژه

 تعریف

 .شود هماهنگ تقاضا نرخ با دقیقا   تا کند محصول یک ساخت صرف باید تولید خط که زمانی مدت=  تاکت زمان

 (.اتلاف) شودمی زیاد انبار موجودی کنیم، تولید ترسریع اگر
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 (.رضایت کاهش) ماندمی منتظر مشتری کنیم، تولید کندتر اگر

 

 فرمول تاکت تایم 

  takt time )تعداد سفارش مورد نیاز مشتری  /  زمان در دست تولید ( = 

 مثال

 :کنید فرض

 روز در دقیقه 250: تولید دسترس در زمان

 روز در واحد 150: مشتری تقاضای

(150    /250  = ) takt time  

 .شود برآورده تقاضا تا شود ساخته محصول یک دقیقه 3 هر باید یعنی

 Lead Time و Cycle Time با تفاوت ��

Cycle Time :محصول واحد یک ساخت واقعی مدت 

Lead Time :تحویل تا سفارش از زمان کل 

Takt Time :تقاضا به پاسخ برای تولید موردنیاز سرعت 

 ناب تولید با ارتباط ��

 :کندمی کمک تایم تاکت

 شود متعادل تولید . جریان1

 شوند شناسایی ها. گلوگاه4

 شود انجام تردقیق تجهیزات و انسانی منابع ریزی. برنامه3

 

Inventory Turnover 

Inventory Turnover معمولا  ) زمانی دوره یک در کالا موجودی بار چند دهدمی نشان که است عملیاتی-مالی شاخص یک موجودی گردش یا 

 یکارای تا شودمی استفاده هافروشگاه حتی و انبارها ها،کارخانه در شاخص این . گرددمی جایگزین و شودمی مصرف یا رسدمی فروش به( سال یک

 .بسنجند را موجودی مدیریت

 Inventory Turnover ( = شده فروخته کالای شدهتمام بهای)میانگین موجودی  /  

   موجودی میانگین =  (موجودی ابتدای دوره + موجودی پایان دوره) /  4

 تفسیر

 بیشتر کالا کمبود ریسک اما کمتر، نگهداری هزینه و سرمایه خواب احتمال→  چرخدمی سریع موجودی=  بالا عدد

 ضایعات یا شدن منسوخ احتمال بیشتر، نگهداری هزینه خوابیده، سرمایه→  چرخدمی کندی به موجودی=  پایین عدد

 ناب تولید با ارتباط

 و( Lead Time) تأمین زمان با باید اما است، تولید جریان بهبود و اضافی موجودی کاهش نشانه معمولا   بالا موجودی گردش ناب، تولید فلسفه در

 .نیاید پیش کالا کمبود ریسک تا باشد هماهنگ واقعی تقاضای
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KPI 

KPI مخفف Key Performance Indicator ساده، زبان به .است  عملکرد کلیدی شاخص یا KPI دهدمی نشان که است گیریاندازه قابل معیار یک 

 .است بوده موفق شدهتعیین اهداف به رسیدن در حد چه تا فرد یا بخش سازمان، یک

 خوب KPI یک هایویژگی

 (احساس صرفا   نه ها،داده و اعداد با) باشد گیریاندازه قابل

 باشد سازمان هدف با مرتبط

 باشد برانگیزچالش حال عین در اما دستیابی قابل

 باشد مشخص زمانی بازه دارای

 باشد شدهریزیبرنامه اهداف یا گذشته با مقایسه قابل

 تولید در مثال

OEE (تجهیزات کلی اثربخشی) 

Takt Time (تقاضا با تولید هماهنگی زمان) 

Inventory Turnover (موجودی گردش) 

 (Defect Rate) معیوب محصولات نرخ

 (MTTR – Mean Time To Repair) دستگاه توقف زمان میانگین

 فروش در مثال

 خریدار به بالقوه مشتریان تبدیل نرخ

 سفارش هر ارزش میانگین

 هدف به نسبت ماهانه فروش میزان

 مهم نکته

KPI   انتخاب .است  هدف به دستیابی میزان سنجش برای ابزاری بلکه نیست، هدف خود KPI اشتباه چیزهای روی سازمان شودمی باعث نامناسب 

 هستند کارخانه وریبهره سنجش اصلی هسته هاKPI .کند تمرکز

 

 

VSM 

VSM مخفف Value Stream Mapping است ارزش جریان بردارینقشه یا. 

 تحویل تا اولیه مواد ورود از — مشتری برای ارزش ایجاد مسیر کل کندمی کمک که است ناب تولید در کلیدی هایروش از یکی ابزار این

 .دهیم نمایش تصویری صورت به را — نهایی محصول

 VSM هدف

 (اتلاف) افزاغیرارزش و افزاارزش مراحل تمام شناسایی

 یکپارچه صورت به اطلاعات و مواد جریان دیدن
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 هااتلاف کاهش و فرآیندها بهبود برای ایپایه کردن فراهم

 

 ارزش جریان نقشه یک در اصلی اجزای

 مواد جریان

 نهایی محصول تا خام مواد حرکت مسیر

 هاایستگاه بین انتظار هایزمان و پردازش هایزمان

 اطلاعات جریان

 کیفیت کنترل هایداده و سفارشات تولید، دستور ارسال نحوه

 هاشاخص و هازمان

Cycle Time (واحد یک تولید زمان) 

Lead Time (تحویل تا سفارش از زمان کل) 

 فرآیندیبین موجودی

 VSM استاندارد هایآیکون و نمادها

 ...و اطلاعات جریان مواد، جریان انبارها، اپراتورها، ها،ماشین برای

 VSM اجرای مراحل

 تحلیل برای محصول خانواده یا محصول انتخاب

 (Current State Map) موجود وضعیت رسم

 هااتلاف و هاگلوگاه شناسایی

 (Future State Map) آینده وضعیت طراحی

 آینده وضعیت به موجود وضعیت از گذر برای ریزیبرنامه

 

 ساده مثال

 :قطعه یک تولید برای کنید فرض

 انبار در انتظار روز 4→  کاریماشین دقیقه 5

 انتظار روز 1→  مونتاژ دقیقه 3

 ارسال→  بندیبسته دقیقه 4

 

 .باشد روز چند است ممکن Lead Time کل ولی است دقیقه 15 از کمتر افزاارزش زمان کل که شودمی دیده وضوح به ،VSM در

 .کنند تمرکز هااتلاف و انتظارها حذف روی مدیران کندمی کمک تصویر این
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SMED 

SMED مخفف Single-Minute Exchange of Die مهم ابزارهای از یکی تکنیک این .است  دقیقه ده از کمتر در ابزار تغییر معنای به که است 

 .است تولید خطوط در تجهیزات تعویض و تنظیم زمان کاهش ویژه به و ناب تولید

 

 SMED هدف

 زمان کاهش این .داد  انجام بیشتری انعطاف و سرعت با را تولید بتوان تا ممکن حداقل به قالب تغییر یا ابزار تعویض هنگام تولید توقف زمان کاهش

 .شود ترروان تولید جریان و شود کوچکتر( Batch size) تولید دسته حجم شودمی باعث

 SMED اجرای مراحل

 :فعلی وضعیت تحلیل و ثبت

 (.Setup Time) ابزار یا قالب تعویض زمان کل دقیق گیریاندازه

 :دسته دو به هافعالیت تفکیک

 (.هاپیچ بازکردن مثلا  ) است خاموش دستگاه که شودمی انجام زمانی فقط(: Internal) داخلی هایفعالیت

 (.جدید ابزار سازیآماده مثلا  ) شود انجام است کار حال در دستگاه که حالی در تواندمی(: External) خارجی هایفعالیت

 خارجی به داخلی هایفعالیت انتقال: هدف

 .شودمی کمتر خط توقف زمان کار، این با

 :فعالیت هر سازیساده و بهبود

 .کمکی ابزارهای آسان، تعویض قابل هایقالب سریع، هایپیچ از استفاده مثلا  

 ابزار تعویض جدید روش استانداردسازی

 

 کاربردی مثال

 .کشیدمی طول دقیقه 10 قالب تعویض ،SMED از قبل پرسکاری، کارخانه یک در

 :SMED از استفاده با

 دستگاه کار حین در جدید قالب سازیآماده

 سریع هایگیره از استفاده

 لازم هایپیچ کاهش

 .رسید دقیقه 10 زیر به تعویض زمان

 

 

 ناب تولید در SMED اهمیت

 هاتوقف زمان کاهش

 تولید انعطاف افزایش

 تولید دسته سایز و موجودی کاهش

 تقاضا تغییر به سریع پاسخ امکان
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Kanban 

 در آن لغوی معنای و است یافته توسعه( Lean Manufacturing) ناب تولید در که است تولید و کار جریان مدیریت ابزار یک( Kanban) کانبان

 .است «کارت» یا «تابلو» ژاپنی زبان

 

 کانبان مفهوم

 اصلی هدف .کند می کنترل را مواد تأمین و تولید جریان بصری، هایسیگنال یا هاکارت کمک به که است( Pull System) کشش سیستم یک کانبان

 .شود جلوگیری زیاد موجودی و اضافی تولید از و شود انجام سفارش یا تولید نیاز اندازه به فقط که است این کانبان

 کانبان اصول

 .دارد لازم قطعات یا مواد مقدار چه داندمی انبار یا تولید مرحله هر کانبان، هایکارت از استفاده با: بصری صورت به موجودی کنترل

 .شود ارسال قبلی مرحله به کانبان کارت که شودمی انجام وقتی فقط تولید: حد از بیش تولید از جلوگیری

 .است کارخانه مختلف هایبخش بین مشترک زبان یک مثل کانبان: هابخش بین ارتباط تسهیل

 .است واقعی مصرف بر مبتنی تولید چون: تقاضا تغییر به پاسخگویی افزایش

 کانبان سیستم اصلی اجزای

 قطعه مشخصات و نیاز، مورد تعداد سفارش، اطلاعات با کارت یا برگه: کانبان کارت

 شودمی نگهداری قطعات و هاکارت که محلی: بورد کانبان یا بندیقفسه سیستم

 هاکارت از استفاده و انتقال نحوه ها،کارت تعداد برای چارچوبی: کانبان قوانین

 ساده مثال

 :خودرو مونتاژ خط یک در کنید فرض

 .شودمی ارسال تأمین بخش به کانبان کارت رسد،می حداقل به ایستگاه یک قطعات که زمانی

 .رساندمی تولید خط به و آماده را جدید مواد کارت، دریافت با تأمین بخش

 .کندمی هماهنگ تقاضا با را تولید و شودمی انبار در اضافی قطعات شدن انباشته از مانع کار این

 ناب تولید با کانبان ارتباط

 .دارد قرار( Push System) فشار سنتی هایسیستم مقابل در که است( Pull System) کشش سیستم سازیپیاده اصلی ابزارهای از یکی کانبان

 :باعث کانبان از درست استفاده

 موجودی کاهش

 پاسخگویی سرعت افزایش

 .شودمی وریبهره و کیفیت بهبود

 

PPM 

PPM مخفف Parts Per Million در کیفیت معیارهای از یکی شاخص این . است شده تولید قطعه میلیون هر در معیوب قطعات تعداد معنی به و 

 .دهدمی نشان کم و دقیق بسیار عددی صورت به را محصول در نقص و خطا میزان که است تولید و صنعت

 PPMمحاسبه فرمول 
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 PPM ( = معیوب قطعات تعداد  /)تعداد کل قطعات تولید شده*  1000000 

 .است 500برابر  PPMقطعه معیوب باشد،  500مثلا  اگر در یک میلیون قطعه تولید شده، 

 

 

 

 PPM اهمیت

 دقیق بسیار کیفیت سنجش معیار

 تولید در کیفیتی مشکلات روندهای شناسایی به کمک

 فرآیندها بهبود برای گیریتصمیم مبنای

 ... و دارویی الکترونیک، خودرو، صنایع در گسترده استفاده

 هاشاخص سایر با ارتباط

PPM بالاتر کیفیت=  ترپایین 

 .بالا حجم تولید در مخصوصا   دارد بالاتری دقت PPM ولی باشد،( Defect Rate) معیوب محصولات درصد نرخ مکمل تواندمی

 

TPM 

TPM مخفف Total Productive Maintenance بهبود و نگهداری برای جامع رویکرد یک. است  فراگیر وربهره تعمیرات و نگهداری یا 

 که  است این هدفش که است کارخانه در تجهیزات

 برساند حداقل به را هاخرابی

 کند حذف را نشدهریزیبرنامه هایتوقف

 دهد افزایش را تجهیزات مفید عمر

 کند شریک نگهداری مسئولیت در دو هر را تعمیرکار و اپراتور

 TPM اصول

 :شودمی بیان اصلی ستون ۹ قالب در معمولا  

 .دهدمی انجام را نگهداری ساده کارهای خودش اپراتور –( Autonomous Maintenance) خودگردان نگهداری

 .تکراری مشکلات حذف و شناسایی –( Focused Improvement) متمرکز بهبود

 .بینیپیش و داده اساس بر تعمیرات بندیزمان –( Planned Maintenance) شدهریزیبرنامه نگهداری

 .تجهیزات کنترل با معیوب قطعات تولید از پیشگیری –( Quality Maintenance) کیفیت نگهداری

 .هاتکنسین و اپراتور آموزش –( Training & Education) توانمندسازی و آموزش

 .زیست محیط از حفاظت و خطرات حذف –( Safety, Health & Environment) محیط و ایمنی مدیریت

TPM طراحی اولیه مراحل در (Early Equipment Management )– تجهیزات خرید یا ساخت از قبل مشکلات از پیشگیری. 

TPM اداری هایبخش در (TPM in Office Functions )– غیرتولیدی کارهای در وریبهره بهبود. 
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 ناب تولید با ارتباط

TPM افزایش باعث که شود، حذف آلاتماشین هایخرابی و هاتوقف کندمی کمک OEE شودمی تولید جریان سازیروان و. 

 

 

 

PM – Preventive Maintenance 

 .آلاتماشین شدن خراب از قبل مشخص، برنامه یک طبق ایدوره هایسرویس و تعمیرات انجام یعنی پیشگیرانه نگهداری

 .تجهیزات عمر طول افزایش و ناگهانی توقف از جلوگیری: هدف

 .هابلبرینگ سرویس هفته، هر هاتسمه بررسی ماه، ۳ هر گیربکس روغن تعویض: مثال

 .شودمی اضافی هزینه باعث شود، انجام ازحدبیش اگر: ضعف

CBM – Condition-Based Maintenance 

 .شود شناسایی تجهیزات در مشکل یا فرسودگی علائم که شود انجام تعمیرات وقتی فقط یعنی وضعیت بر مبتنی نگهداری

 .شودمی بررسی دستگاه وضعیت( فشار صدا، دما، لرزش،) شرایط پایش و سنسورها با: کار روش

 .شودنمی انجام موردبی تعمیرات چون ،PM از کمتر هزینه: مزیت

 .شود تعویض موقع همان است، خرابی به نزدیک یاتاقان دهد نشان لرزش سنسور وقتی: مثال

PdM – Predictive Maintenance 

 .آماری هایمدل یا مصنوعی هوش و تحلیل ها،داده از استفاده با آن وقوع از قبل تجهیزات خرابی زمان بینیپیش یعنی بینانهپیش نگهداری

 :کار روش

 .شوندمی آوریجمع …و برق جریان دما، صدا، لرزش، سنسورهای از هاداده

 .رسدمی خرابی نقطه به دستگاه یا قطعه زمانی چه که کندمی تحلیل افزارنرم

 .شودمی انجام تعویض یا تعمیر زمان، آن از قبل

 :مزایا

 ناگهانی توقف کمترین

 نگهداری هزینه کاهش

 آلاتماشین و قطعات عمر افزایش

 :مثال

 یاتاقان آینده ماه ۲ طی که کندمی بینیپیش سیستم رود؛می بالا درجه ۰ ماه هر غیرعادی صورتبه دما که دهدمی نشان موتور دمای سنسور

 .شودمی انجام تعمیر آن از قبل بنابراین سوزد،می

 

MTBF – Mean Time Between Failures 

 خرابی دو بین زمان میانگین

 کار خرابی بدون( روز یا) ساعت چند سیستم یا دستگاه یک میانگین طوربه دهدمی نشان که تجهیزات اطمینان قابلیت گیریاندازه برای شاخصی

 .کندمی



systemism.ir     نابحلقه های مفقوده در تولید  

 

40 
 

 فرمول محاسبه 

 MTBF ( = کل زمان کارکرد   /تعداد خرابی ها )

 :ناب تولید در کاربرد

 تجهیزات اطمینان قابلیت میزان شناسایی

 بینانهپیش و پیشگیرانه نگهداری عملکرد ارزیابی

 تعمیرات و تولید ریزیبرنامه به کمک

 

MTTR – Mean Time To Repair 

 تعمیر زمان میانگین

 .شودمی صرف زمان چقدر عملیاتی، وضعیت به دستگاه بازگرداندن و خرابی یک کردن برطرف برای میانگین طوربه دهدمی نشان که شاخصی

 فرمول محاسبه

 MTTR ( = تعمیرات برای شدهصرف زمان کل  /تعداد خرابی ها )

 


