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 چکيده
بدين معني كه ميزان موفقيت هر سازمان با ميزان توجـه آن            . گرايي و مخاطب محوري است     ر مشتري بريم، عص  عصري كه اكنون در آن به سر مي       

 ضـروري اسـت     ،را بـرآورده سـازيم    ) مخاطب(در اين راستا براي اين كه بتوان نيازهاي مشتري          . هاي او رابطه مستقيم دارد     به مشتري و خواسته   
هايي جهت حذف و اصلاح      حل  و جستجو براي يافتن راه     ۱لذا شناسايي منابع اتلاف   . قدام گردد نسبت به اصلاح و بهبودي فراگير در سطح سازمان ا         

ها و ابزارهاي     در اين خصوص مفاهيم، تكنيك     .زا در كانون توجه قرار گرفته است       ها و تبديل آنها به موضوعاتي ارزش       موانع، مشكلات و محدوديت   
در ايـن ميـان   . ها به نتايج مطلوبي دسـت يافـت   ها و سازمان سازي آنها در شركت سازي و نهادينه توان با پياده   مختلفي توسعه يافته است كه مي     

 ارزش ،ون ساختهمها را در مسيري بسوي بهپويي و بهبود پايدار رهن       ها و سازمان    با تمركز بر اصولي بنيادين، سعي دارد شركت        ۲رويكرد تفكر ناب  
 .ها را به انجام رساند ، بيشترين)كمترين منابع(ها  توان با استفاده از كمترين  ترتيب ميبدين. ها توسعه بخشد  در سازماناآفريني ر

 نسبت به مدلسازي موضوع اقـدام شـده، سلسـله مراتـب و     ، مفاهيم و اصول تفكر نابربر همين اساس در اين مقاله سعي بر آن است با تمركز ب       
كـرده و بـه    گردد را در سازمان مورد نظر شناسايي ه شناسايي، ثبت و حذف منابع اتلاف ميتوالي منطقي از اقدامات كه به نحوي هدفمند منجر ب       

و نيـز در سـطوح مختلـف كـاري     ) توليدي، خدماتي(هاي مختلف   شايان ذكر است از اين رويكرد در سازمان       . نحوي ساده به مرحله اجرا گذاشت     
بديهي است براسـاس تـوالي منطقـي        . ه براساس فراگرد پيشنهادي توسعه يافته است      توان بهره جست كه در اين مقال        مي ۳...)كاركرد، فرآيند و  (

بـراي ايـن    . سازي تفكر ناب اقدام نمود     سازي و نهادينه   توان نسبت به پياده    هاي اجرايي هر مرحله مي     ها و روش   اقدامات پيشنهادي و نيز تكنيك    
 . براساس مدل پيشنهادي مورد بررسي و تحليل قرار گرفته استاي كاربردي، از فرآيندهاي يك واحد خدماتي نيز منظور نمونه

 کليدی های هواژ
 محوريمخاطب سازي، منابع اتلاف،  مودا، تفكر ناب، ارزش آفريني، ناب

 
 

 مقدمه 
 

طي دوران اخير مفاهيم مديريتي فراواني توسعه يافته 

است كه هر يك معيارهاي خاصي را به صورت مجزا يا تركيبي 

زماني معيارهاي مالي، سود، درآمد، . دادند كيد قرار ميمورد تأ

 توليد، سرعت سيكل و زماني معيارهاي زماني مانند ... هزينه و

 

و زماني ديگر ... پاسخگويي به نيازهاي مشتري، زمان سفارش و

نيز معيارهاي كيفي از جمله كيفيت توليد، رضايت مشتري و 

ها و  گيرندگان شركت امثالهم در كانون توجه مديران و تصميم

اين در حالي است كه امروزه با . ها قرار داشته است سازمان

توسعه و گسترش روز افزون موضوع هاي مديريتي نوين، 

گرايي  سازي، چابكي، مشتري آفريني، ناب مفاهيمي چون ارزش
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 فصلنامه
 آموزشی و پژوهشی, اطلاع رسانی 

 پاييز و زمستان
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ها و  بدين ترتيب مديران شركت. توسعه يافته است... و

با استفاده از اصول و د نتوان ميهاي توليدي و خدماتي  سازمان

مفاهيم حاكم بر اين موضوعات، مجموعه تحت مديريت خود را 

 .دن ساز رهنمون،سوي بهپويي و بهبود پايداربدر مسيري 

توان اميدوار بود سازماني ناب و بدور از هر  بدين ترتيب مي

سازي  ناب . بر پا ساخت۴ارزش ارزش و يا بي گونه عامل كم

 ارزش آفريني در كليه عناصر تشكيل دهنده  مستلزم،سازمان

اركان تشكيل دهنده سازمان را به شرح در اين راستا . آن است

  :۵توان بر شمرد ذيل مي

 

 ها اهداف و استراتژي •

 ساختار سازماني •

 فرآيندهاي كاري •

 منابع انساني •

 سبك مديريتي •

 ها ها و روش سيستم •

 هاي سازماني فرهنگ و ارزش •

 

سازي سازمان در گرو توجه و   ناببراساس اين رويكرد،

 :تمركز به موارد ذيل خواهد بود 

 

 گذاري دقيق و اصولي و به نحوي واقع بينانه هدف •

هايي اثر بخش و خلاقانه جهت دستيابي به  توسعه استراتژي •

 اهداف عالي

آفريني در فرآيندهاي كاري به نحوي  مهندسي و ارزش باز •

 .شود كه جلب رضايت مخاطب و مشتري فراهم

  با مديريتگامنيروي انساني متخصص، منعطف و هم •

 جو مديريتي پويا و مشاركتروش  •

هايي كارآمد مبتني بر يكپارچگي و  ها و روش سيستم •

 سهولت جريان اطلاعات

ساختاري پويا و منعطف و بدور از سلسله مراتب زائد  •

 سازماني و بروكراسي

 ليهاي متعا سازماني ياد گيرنده و مبتني بر ارزش •

 

اين همه در گرو تغيير نگرش و تفكرات سازماني است كه 

هاي   موضوعر سازمان به جاي تمركز بلآفريني در ك بايد به ارزش

امروزه موقعيت  چرا كه . متحول گردد،بعدي مقطعي و تك

ها، بيش از گذشته به توسعه و تقويت زير  ها و سازمان شركت

در اين .  وابسته استالذكر بناهاي اصولي و اركان سازماني فوق

به هاي ورودي   فرآيندهاي كاري نيز به عنوان مبدلميان 

تا بايد به تمام معني ارزش آفرين باشند ،  ۶خروجي سازمان

مابين مخاطبين و مشتريان خود  بتوانند اعتماد و اطمينان را في

هاي آينده يكي از مهمترين  فراهم سازند، چرا كه طي سال

ها، كاهش هر چه بيشتر منابع  زمانهاي پيش روي سا چالش

سازي سازمان و فرآيندهاي  ناب لذا .آفريني است اتلاف و ارزش

با توجه به موضوعاتي  .ناپذير خواهد بود سازماني امري اجتناب

كه در فوق بدان اشاره شد، در ادامه اين مقاله پس از مروري 

ي  به تشريح مدل۷مختصر بر اصول و ادبيات حاكم بر تفكر ناب

 توالي منطقي اقدامات آن را مورد اشاره ،سازي پرداخته براي ناب

 .قرار خواهيم داد

 

 تفكر ناب و مودا
 

براي اين كه بدانيم تفكرناب چيست و چه چيزي را بيان 

كند، لازم است كه بدانيم در تفكر ناب و اصول حاكم بر آن  مي

كاري توان ارائه راه بطوراجمالي تفكرناب، را مي. گذرد چه مي

سوي  به ها و منابع اتلاف، و راهي كردن هزينه براي حداقل

درابتدا لازم است كه .آفريني مستمر معرفي نمود و ارزش وري بهره

 ] ٢[ ]١[ .با بعضي از اصطلاحات مرتبط با اين موضوع آشنا شويم

 

 موري، مورا و مودا
 

ه ب ۱۱باشد و مورا مي ۱۰“پايه بي”يا ۹“دليل بي” به معناي ۸موري

اين لغت معني مخالف . است ۱۳“نابرابري”يا  ۱۲“غيرطبيعي”معناي 

تواند به  مورا همچنين مي. باشد مي) طبيعي(“ معمولي” يا ۱۴هيجو

اما مودا . برگرددنيز حركت، عمل، يا روش فكري غيرطبيعي 

باشد كه  ارزش و اضافه بر آن چه نياز است، مي انجام كارهايي كم
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 اين سه كلمه. رژي، حركت و غيره شودتواند شامل زمان، ان مي

، ابزاري براي ) 3M)  Mura, Muri, Mudaتحت عنوان 

 ]۱۸[ ]۱۰[د دهن كرد، در اختيار ما قرار ميتحليل عمل

 

 مودا چيست؟
 

در حالت جامع، . اي ژاپني و به معني اتلاف است مودا واژه

شود كه جاذب و مصرف  هايي اطلاق مي به آن دسته از فعاليت

ولي با اين حال هيچ ارزشي  ،هستنده منابع و ذخاير كنند

موداها انواع بسياري دارند كه هر سازمان با توجه . آفرينند نمي

ها و شناخت منابع خود بايد آنها را شناسايي كرده و  به فعاليت

اي از  در ذيل نمونه. سعي در از بين بردن و حذف آنها داشته باشد

ازمان وجود داشته باشد مورد موداهايي كه ممكن است در هر س

 ] ٢[ ]١ [: اشاره قرار گرفته است 

 

 .اشتباهاتي كه بايد اصلاح شوند •

 )توليد اضافي. (توليد محصولاتي كه مشتري ندارند •

. مراحلي از فرآيند كار كه ضرورتي به وجود آنها نيست •

 )هاي غيرضروري ها و كنترل مانند بازرسي(

  در سطوح سازمانيمورد نيروي انساني جايي بي جابه •

جابجايي ( مواد و قطعات ههاي بيهود حمل و نقل •

 )غيرضروري

 .گويند كالاها و خدماتي كه به نياز مصرف كننده پاسخ نمي •

 هاي غيرضروري بايگاني و انبارك •

 كاري و تكرار هاي موازي، دوباره فرآيندها و فعاليت •

 عدم تجانس فرآيند با متولي آن •

 ضافي و تكراريآوري و ثبت اطلاعات ا جمع •

 تعدد اشكال يك فرم •

 ها تبادل بيش از حد اطلاعات و تورم داده •

 عدم تطابق اطلاعات فرم با كاربرد آن •

 … وهاي انجام كار پيچيدگي روش •

 

توان براساس  موداها در همه جا وجود دارند و نمي

مشاهدات عمليات يك روز كاري معمولي در يك سازمان يا 

شناسايي موداها . ها را شناسايي كردفرآيند كاري، به راحتي آن

هاي متنوعي است ولي براي شناسايي همه جانبه  داراي روش

هاي اصولي  ها و روش تكنيكاز موداها در كل سازمان بايد 

 .استفاده كرد

در . آورد تفكر ناب اين فرهنگ سازماني را به ارمغان مي

واقع تفكر ناب فرهنگي است كه به كمك آن ارزش در يك 

سازي  ها را بتوان پياده گردد و اگر اين ارزش مان تعيين ميساز

لذا علت آن كه اين . كرد، موداها خود به خود حذف خواهند شد

با استفاده  شود، آن است كه می توان ناميده مي“ ناب”نوع تفكر 

، يعني كمترين نيروي انساني، تجهيزات، زمان و  منابع از كمترين

 .رساند ام  را به انجها فضا، بيشترين

 
 

براي تعيين ارزش، ابتدا بايد محصول يا خدمت 

ها در  ارزش. مورد نظر مشتري را تعريف كرد

. كنند  اهداف اصلي سازمان را تعيين ميعواق

در نهايت اينكه تعيين درست ارزش، نخستين 

گام اساسي در راستاي تفكر ناب است و راهي 

اسب كه مستقيماً به تهيه كالاها يا خدمات نامن

 انجامد، همان مودا است مي

 
 
 

 معرفي اصول تفكر ناب
 

تعيين دقيق ارزش خدمت يا   (۱۵ تعيين ارزش،اصل اول

 ) محصول معين
 

براساس اين رويكرد . نقطه آغازين تفكر ناب، ارزش است

گيرد و اين سازمان است  تعريف ارزش توسط مشتري صورت مي

ش را شناسايي و تعيين كه بايد براساس اهداف مشتري، ابتدا ارز

  ]١٩[. كرده و سپس بيافريند

براي تعيين ارزش، ابتدا بايد محصول يا خدمت مورد نظر 

 اهداف اصلي سازمان را عها در واق ارزش. مشتري را تعريف كرد
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در نهايت اينكه تعيين درست ارزش، نخستين . كنند تعيين مي

قيماً به گام اساسي در راستاي تفكر ناب است و راهي كه مست

 ]٢٠[.انجامد، همان مودا است تهيه كالاها يا خدمات نامناسب مي

 

شناسايي جريان ( شناسايي جريان ارزش ،اصل دوم  •

 )ارزش هر گروه محصول يا خدمت
 

اي از كليه عوامل و عناصر ضروري  جريان ارزش، مجموعه

در . باشد براي توليد و ارائه يك محصول يا خدمت معين مي

ان ارزش، ضروري است سازمان و فرآيندهاي شناسايي جري

سازماني را به صورت يك كل بهم پيوسته مشاهده كنيم و در 

شناسايي  .حقيقت بر كل جريان ارزش احاطه داشته باشيم

جريان ارزش، گام دوم در مسير تفكر ناب است كه به ندرت 

برداشته شده است، در حالي كه تقريباً هميشه همين گام است 

 ]٢٠[.كند وداها را برملا ميكه حجم م

به محض اينكه جريان ارزش شناخته شد، بايد يك نقشه از 

. هاي ارزش تهيه شود وضعيت جاري و وضعيت مطلوب جريان

دهد كه يك نماي بصري از  برداري جريان، اجازه مي ابزار نقشه

هاي وضعيت  بندي اتلاف  هاي ارزش كه به شناخت و دسته جريان

اين نقشه براي طراحي . د، در اختيار داشتكن جاري كمك مي

كنند و   را حذف مياهاگيرد كه مود هايي صورت مي فعاليت

براي شناسايي  .نمايد همچنين وضعيت مطلوب را تعيين مي

شود را  هايي كه انجام مي جريان ارزش، ابتدا بايد تمام فعاليت

اين . مستند كرده و سپس آنها را به سه دسته تقسيم كرد

 :عبارت است از و گيرد  بندي از ديدگاه مشتري صورت مي متقسي

 

o هايي كه ارزش آفرينند گام. 

o هايي كه ارزش آفرين نيستند، ولي براي تكوين  م گا

محصول يا خدمت ضروري هستند و موداي نوع اول نام 

 .دارند

o آفرينند و قابل حذف  هايي اضافي كه هيچ ارزشي نمي گام

 .م دارندهستند كه موداي نوع دوم نا

 

ايجاد حركت بدون وقفه در جريان (حركت : اصل سوم  •

 )ارزش
 

هنگامي كه ارزش به طور دقيق تعيين شد، جريان ارزش 

بعد از آن نوبت . شوند هاي پر اتلاف حذف مي ترسيم شده و گام

رسد كه منظور از آن به حركت  به اجراي گام سوم تفكر ناب مي

ه و مستلزم تجديد نظر در  آفرين بود هاي ارزش در آوردن گام

فنون به حركت در آوردن ارزش  .هاي ذهني است ها و مدل نگرش

 :عبارتند از 

 
o  عطف توجه به يك هدف واقعي، يعني تمركز بر يك طرح

تحت نظر گرفتن و محصول و خدمت ،  سفارش معين ،معين

 آن از آغاز تا پايان

o هاي ذهني و ناديده گرفتن مرزهاي سنتي  تغيير مدل

ها، تا يك  ها، مسيرهاي شغلي، كاركردها و سازمان لشغ

 .سازمان ناب پديد آيد

o  بازانديشي و مهندسي مجدد فرآيندها و وظايف كاري به اين

 .حذف شوندشناسايي شده و منظور كه موداها 

 

بدين ترتيب در . اين سه مرحله بايد همزمان انجام شوند

هايي كه موجب  تمامي ساختارها يا فعاليتتوان  مياين مرحله 

شوند را  اتلاف در جريان توليد محصول يا ارائه خدمت مي

 ]٢١[ ]١١[.  نمودشناسايي و حذف
 

امكان دادن به مشتري تا  (بيرون كشيدن : اصل چهارم  •

 ) بيرون بكشددهنده  يا خدمتارزش را از توليد كننده 
 

ريزي و ساخت دقيق آنچه  تفكر ناب به دليل طراحي، برنامه

خواهد، يك انقلاب بوده  خواهد و در زماني كه مي ري ميكه مشت

و به معناي اين است كه شما فقط آنچه را كه مشتري نياز دارد را 

توانيد به مشتري   به عبارت ديگر مي. و ارائه دهيدبسازيدبايد 

اين امكان را بدهيد كه در موقع نياز، محصول يا خدمت را از شما 

 محصولاتي را كه نخواسته است، ، به جاي آن كه“بيرون بكشد”

ترين بيان به معناي  به ساده“ بيرون كشيدن” ! به او تحميل كنيد
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آن است كه در بالاي جريان، هيچ سازماني نبايد كالا يا خدمتي 

 مگر آن كه در پايين جريان، مشتري آن را خواسته ،را توليد كند

 .باشد

 

 كمال: اصل پنجم  •
 

به تعيين درست ارزش نمايند، ها اقدام  هنگامي كه سازمان

به  هاي ارزش آفرين كل جريان ارزش را شناخته و به ايجاد گام

مبادرت ورزند و به  منظور ايجاد حركت پيوسته محصولات معين

، “بيرون بكشد”مشتري اين اجازه را بدهند كه ارزش را از آنها 

سازي درخواهند يافت كه فرآيند كشف و  آنگاه متوليان امر ناب

 ،اسايي منابع اتلاف و به دنبال آن ارزش آفريني در سازمانشن

بدين ترتيب محصول و يا . ناپذير خواهد بود فرآيندي پايان

خدمت به تدريج همان چيزي خواهد شد كه مشتري واقعاً 

هر بنگاه اقتصادي يا سازمان  بر همين مبنا .خواهان آن است

عني بهبود بنيادي نيازمند دو رهيافت، ي“ كمال”ناب، براي تعقيب 

 .و بهبود تدريجي است

 

 سازي نظام تفكر ناب نحوه پياده
 

نحوه اجراي اصول نهفتـه شـده در فلسـفه تفكـر نـاب را              

با توجه به شكل، در ابتدا پـس        .  مشاهده كرد  ١توان در شكل     مي

هـاي   از شناخت اهداف كلان مديريت كه معمولاً در قالب برنامـه          

هاي تفكر ناب و     مشي شوند، خط   مي بلند مدت و استراتژيك ارائه    

هـاي   برنامـه . شوند هاي اساسي تفكر ناب تدوين مي      گيري جهت

تعيين مراحل اجرايي و نحوه استفاده از     : شامل  (اجراي تفكر ناب    

 سيستم كنترل پـروژه     -بندي  زمان - آموزش   -ابزارهاي مختلف   

 تعيـين   -هـاي محصـول يـا خـدمت           تعيين گـروه   -تفكر ناب   

ريـزي   اي طـرح   بـه گونـه   ...) ن و راهبران تفكر نـاب و      هدايتگرا

. هاي تفكر ناب باشند    شوند كه نتيجه در قالب تحقق سياست       مي

 اجراي اصـول تفكـر نـاب        ملاًهاي اجرايي، ع   بعد از تعيين برنامه   

 ،در روي شـكل   . گـردد  براي هر گروه محصول يا خدمت آغاز مي       

اي مشـاهده    هبين سه مرحله ايجاد حركت، كشيدن و كمال، حلق        

در اين حلقه در واقع موداهـاي جديـد كشـف شـده و              . شود مي

 نتـايج حاصـل از      ،پس از مرحله كمال، مديريت    . شوند حذف مي 

ايـن تجزيـه و     (اجراي نظام تفكر ناب را تجزيه و تحليـل كـرده            

و مـوارد   ) ها عمدتاً ناشي از بازخوردهاي مشتريان هستند       تحليل

رف، تغييــرات در نيازهــاي مربوطــه بــه تغييــر در الگــوي مصــ

بندي كرده و نتايج را در       را جمع ... گيرندگان و مشتريان و    خدمت

 .] ٢٢[ ]٢١ [كند چرخه اجراي اصول تفكر ناب اعمال مي

 

 هاي شناسايي مودا مروري بر روش
 

با توجه به مطالبي كه پيش از اين به آنها اشاره گرديد و بـا               

سازي هر چـه     ستاي پياده توجه به اهميت شناسايي موداها در را      

 بايـد  ،بهتر نظام تفكر ناب، در سـازمان و فرآينـدهاي سـازماني     

هايي باشيم كه از طريـق آنهـا         درصدد شناسايي و بكارگيري راه    

 .تر شناسايي نمود تر و دقيق بتوان موداها را هر چه سريع
 

 

سازي، تدوين  هدف از مدل پيشنهادي ناب

راتب اقداماتي و سلسله م) الگوريتم(فراگرد 

است كه به نحوي هدفمند منجر به شناسايي، 

لازم به ذكر . ثبت و حذف منابع اتلاف گردد

 به تنهايي ،ها است هيچ يك از مدل

توانند جايگزين  گيرنده نبوده و نمي تصميم

ذكاوت و هوش انساني شده و منجر به 

 تحولاتي شگرف گردند

 

هـا،   كه سـازمان  هاي بسيار زيادي وجود دارند       امروزه روش 

وري سيستم خود بكـار      براي بهبود روند انجام كار و افزايش بهره       

ها در راستاي نهادينه ساختن فرهنـگ        اغلب اين روش  . گيرند مي

دارند كه از    ي عمومي گام بر مي    همشاركت، سازماندهي و ساماند   

   :]٢[توان به موارد زير اشاره كرد  آن جمله مي
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 روند اجرای تفکر ناب : ۱شکل 

 
 )TQM(سازي نظام مديريت كيفيت جامع  پياده •

 )QFD(استفاده از مفهوم توسعه كاركرد كيفي  •

 )QCC( هاي حل مسأله هاي كيفيت و گروه بكارگيري حلقه •

 (SS) سازي نظام پيشنهادات پياده •

 (BS)استفاده از طوفان فكري •

 گي يا نظام آراست5Sسازي نظام  پياده •

  سازي اصول دمينگ پياده •

 )PDCA (بكارگيري چرخه دمينگ •

 )كايزن(استفاده از روش بهبود مستمر  •

 ور فراگير سازي نظام نگهداري و تعميرات بهره پياده •

)TQM( 

 (RE)اجراي مهندسي مجدد بر روي فرآيندهاي كاري •

 كايكاكو •

 بكارگيري مفهوم گمبا •

 (VE) ي ارزشهندسم •

 پوكايوك •

 (DFT)قاضاتكنولوژي جريان ت •

 شش سيگما •

 برداري جريان ارزش نقشه •

 توليد فرز، سبك بار و به موقع •

 وري مفاهيم بهره •

 (...,EFQM,FMEA) مرتبطساير موضوعات •
 

هايي كه در فوق بدان اشاره گرديد، هر كدام به نحوي  روش

غيرمستقيم موجبات شناسايي و بهبود منابع اتلاف و / مستقيم

كنند،  هيم و ابزارهايي كه عرضه ميساماندهي را با توجه به مفا

ها و ابزارهاي مختلفي در  بديهي است تكنيك. آورند فراهم مي

اين زمينه وجود دارند كه درصدد تغيير نگرش و يا ارائه روشي 

هاي توليدي و چه  ها، چه در محيط براي انجام هر چه بهتر فعاليت

ي از ، كه در فوق تنها به بخشباشند هاي خدماتي مي در محيط

 .آنها اشاره گرديد

 هيچكدام به تنهايي ،الذكر شايان ذكر است ابزارهاي فوق

اي خواهند بود در اختيار  گيرنده نبوده، بلكه وسيله تصميم

سازي تا با استفاده از آنها  گيرندگان و متوليان امر ناب تصميم

موجبات تحول، ساماندهي و بهبود عمليات كاري مجموعه 

 .خود را فراهم آورندكاري اي سازمان و  فرآينده

 

 سازي فراگرد مدل
 

 با توجه به موضوعاتي كه در فوق بدان اشاره شد، هدف از

و سلسله ) الگوريتم(سازي، تدوين فراگرد   مدل پيشنهادي ناب

مراتب اقداماتي است كه به نحوي هدفمند منجر به شناسايي، 

يك از لازم به ذكر است هيچ . ثبت و حذف منابع اتلاف گردد

توانند جايگزين  گيرنده نبوده و نمي  به تنهايي تصميم،ها مدل

ذكاوت و هوش انساني شده و منجر به تحولاتي شگرف گردند، 

گيرندگان يك  بلكه ابزارهايي هستند در خدمت مديران و تصميم

ور
زخ

 با

 اهداف عمومی مديريت

 خط مشی تفکر ناب

 برنامه تفکر ناب

 تعيين ارزش

 تعيين جريان  ارزش

 ابعاد جريان

 بيرون کشيدن

 کمال

 نتايج
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 موجبات هدايت مجموعه را به ،يافته مجموعه تا به صورت ساخت

 بديهي است در اين ميان تأثير .اهداف مورد نظر فراهم آورند

 :مفاهيمي همچون 

 

o ترين با کمتأمين خواسته مشتريان بطور مداوم و  كيفيت

 هزينه

o  گويند میضايعات به هر آن چه كه ايجاد ارزش افزوده نكند 

o  توانايي تغيير و حركت در سازمان، در گرو همسويي و

 .آرمان مشترك افراد آن است

o تر از رقبا  گيري زودتر و سريعترين مزيت رقابتي، ياد عمده

 .است

o  مديريت، رهبري و راهبري سازمان به واسطه مشاركت همه

 افراد

o بهاترين منابع است نيروي انساني، گران. 

 

آميـز   و امثالهم را به عنوان شروط اساسـي در اجـراي موفقيـت            

  .]٢[توان ناديده انگاشت  فراگرد مورد نظر نمي

كارگيري مفاهيم تفكر نـاب      اين اساس چند اصل را در ب        بر

 :جهت شناسايي منابع اتلاف بايد مد نظر داشت، از جمله 

 

o سازي تدوين برنامه كلان راهبردي و تعيين اهداف كيفي ناب 

o شناسايي اجزاء سيستم و محدوده كاري 

o خروجي/ خدمت، ورودي/ مخاطب، فرآيند/ تعريف مشتري 

o خدمت/ ها و معيارهاي ارزشي محصول تعيين شاخص 

o ناسايي و تعيين جريان ارزشش 

o شناسايي منابع اتلاف 

o كار ارائه راه 

o اجراي عمليات 

o ارزيابي عملكرد 

o بهبود مستمر 

 

 

 

 

 تشريح مراحل اجرايي مدل پيشنهادي
 

منظور از فراگرد پيشنهادي، دستيابي به يك توافق 

سازي  مقدماتي بر سر شكل و روش انجام كار، در خصوص ناب

بر . باشد زماني و حذف منابع اتلاف ميسازمان و فرآيندهاي سا

همين اساس دستيابي به يك توافق مقدماتي از نظر مفهومي، 

بدون برخورداري از يك فرآيند و توالي منطقي از كارها، 

لذا ضروري است فراگرد پيشنهادي مورد . پذير نخواهد بود امكان

ي اشاره قرار گيرد تا گامي باشد براي درك مفاهيم و هم اقدامات

شايان ذكر است مدل  .گردد كه به اجري مدل منجر مي

هاي مختلفي كه پيش از  ها و ديدگاه پيشنهادي با تلفيق نظريه

اين مورد اشاره قرار گرفت، مبنايي براي تعقيب فراگرد مورد نظر 

با . فراهم ساخته است كه مقصود اصلي ما در اين مقاله است

نظر از  د، اين مدل صرفتوجه به آن چه كه در فوق بدان اشاره ش

ها و ابزارهاي مورد استفاده، به عنوان فراگردي مدون و  تكنيك

هاي  ريزي شده، داراي مراحل مختلفي است كه فعاليت طرح

در ادامه به شرح .سازد مربوطه را سازمان داده و هماهنگ مي

 .اجمالي هر يك از اين مراحل خواهيم پرداخت

 

 هاي مديريتي شناسايي اهداف و سياست     ۰۱
 

سازي مورد بررسي قرار  در اين مرحله ضرورت برنامه ناب

ها، واحدها و افرادي كه بايد در برنامه  ه ها، گرو سازمان. گيرد مي

سازي و فرآيندهاي آن مشاركت كنند، مشخص شده و  ناب

پس . گردد هاي مديريتي براي ايشان تشريح مي اهداف و سياست

اي مشاركت كننده در پروژه، ضمن ايجاد ه از توجيه افراد و گروه

آرمان مشترك و درك حمايت مديريت، مراحل انجام كار، 

بندي و ساير موضوعات مربوطه مورد بحث، بررسي و  زمان

 .گيرد گيري قرار مي تصميم
 

 سازي مشي و اهداف كيفي ناب تدوين خط     ۰۲
 

مشي، نقشي است كه مجريان طرح براي خود  منظور از خط

. شوند تا با ايفاي آن نتايج مورد نظر حاصل گردد ور ميمتص
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بدنبال تعيين و تدوين جهت حركت، مقادير حركت كه در واقع 

. سازي هستند، بايد تعيين گردد  ناب همان اهداف كيفي و كمي

توان نسبت به  براي اين منظور پس از تعيين اهداف كيفي، مي

جهت حصول به سازي اهداف در يك مقطع زماني معين و  كمي

 . اقدام نمود،نتايج مشخص

 

 
 فراگرد پيشنهادی مدل تفکر ناب جهت شناسايی و حذف منابع اتلاف : ۲شکل 

 

 

 

 شناخت عوامل خارجي     ۰۳
 

موضوع مورد گذار بر  براي اين كه شرايط و عوامل تأثير

بت به به خوبي شناسايي گردند، ضروري است نسمطالعه 

 اقدام شده و نحوه تأثير آنها مورد ،شناسايي عوامل خارجي

منظور از عوامل خارجي، متغيرهايي هستند . بررسي قرار گيرد

كه در خارج از محيط مورد مطالعه قرار داشته و تحت كنترل 

توان به  از جمله عوامل خارجي مي. مديريت مجموعه قرار ندارند

 قوانين و ،ندگان، مخاطبينكن مواردي همچون مشتريان، مصرف

 .اشاره كرد... و)  رقبا  (هدف هاي هم مقررات، سازمان

 

بدنبال تعيين و تدوين جهت حركت، مقادير 

  حركت كه در واقع همان اهداف كيفي و كمي

براي اين . سازي هستند، بايد تعيين گردد ناب

توان  منظور پس از تعيين اهداف كيفي، مي

ف در يك مقطع سازي اهدا نسبت به كمي

 ،زماني معين و جهت حصول به نتايج مشخص

 اقدام نمود

 
 

 شناخت عوامل داخلي     ۰۴
 

عوامل داخلي يا دروني، عواملي هستند كه در درون 

مجموعه تحت بررسي وجود داشته و از نظر اداري و رسمي تحت 

از جمله اين عوامل . باشند كنترل شركت يا سازمان مورد نظر مي

به نيروي انساني، فرهنگ سازماني، مديريت، فرآيندهاي توان  مي

هاي  نامه ها، آيين ها و روش هاي سازماني سيستم كاري، ارزش

 .اشاره نمود... داخلي و

بررسي و شناسايي عوامل داخلي و خارجي، منجر به 

شناخت و درك عميقتري از مجموعه مورد نظر شده و زمينه 

محصولات و خدمات را ها و معيارهاي ارزشي  تعيين شاخص

 .آورد فراهم مي

کمال و بهبود. ١١
 مستمر

شناسائی اهداف و. ١
 سياستهای مديريتی

ی وتدوين خط مش. ۲  
فی ناب سازیياهداف ک  

شناخت عوامل.٤
 داخلی

 شناخت عوامل خارجی.٣
)نيان و مخاطبينظرات مشتر(   

ن شاخص هاتعيي. ٥
ارهای ارزش يومع

خدمت/محصول  

ان ارزشين جرييی و تعيشناسا. ٦  
)ان ارزشينقشه برداری جر(   

شناسايی تحليل جريان و.٧  
)ادمو(منابع اتلاف   

شنهاد راهکار جهتيپ. ٨
هاادحذف و اصلاح مو  

شنهاد شدهياجرای راهکارهای پ. ٩
)محصولات/دمات خدنيرون کشيب( 

ریيابی و اندازه گي ارز١٠
 عملکرد

انياد جرجيا  

ز شکافيآنال  

لیبازخورد داخ بازخورد خارجی  
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 خدمت/ هاومعيارهاي ارزشي محصول تعيين شاخص    ۰۵
 

ها و  هاي اساسي مدل پيشنهادي، تعيين شاخص يكي از گام

شايان ذكر است . باشد خدمت مي/ معيارهاي ارزشي محصول

كننده نهايي  براساس مفاهيم و اصول تفكر ناب، تنها مصرف

لذا . تواند ارزش را تعريف كند د كه ميباش محصول يا خدمت مي

به دنبال شناختي كه از محيط داخلي و خارجي موضوع مورد 

ها و معيارهاي  گردد، نسبت به تعيين شاخص مطالعه حاصل مي

خدمت براساس نقطه نظرات مشتريان،  /ارزشي محصول

محصولات و ) خارجي/ داخلي(كنندگان  مخاطبين و مصرف

 .گردد خدمات اقدام مي
 

 شناسايي و تعيين جريان ارزش      ۰۶
 

همان طور كه پيش از اين نيز مورد اشاره قرار گرفت، 

اي است از كليه اعمال ضروري كه براي  جريان ارزش مجموعه

ارائه يك محصول معين، اعم از كالا، خدمت و يا تركيبي از آنها 

برداري و ثبت  براي اين منظور جهت نقشه. گيرد صورت مي

 از ابزارهاي مربوطه استفاده شده و براساس آن ،ارزشجريان 

. گردند ها و فرآيندهايي كه ارزش آفرينند شناسايي مي فعاليت

هاي مربوطه نيز از  بندي فرآيندها و فعاليت شايان ذكر است گروه

زا  هاي ارزش ديگر اقداماتي است كه تشخيص فرآيندها و فعاليت

 .بخشد مي سهولت ،زا را از غير ارزش
 

 )مودا(تحليل جريان و شناسايي منابع اتلاف       ۰۷
 

هاي ارزش  به دنبال ثبت و شناسايي فرآيندها و فعاليت

توان نسبت به شناسايي منابع اتلاف و موداهاي نوع  آفرين، مي

فرين نيستند  آ شود ارزش  هايي كه معلوم مي ها و گام فعاليت(اول 

و دوم ) ناپذيرند تنابها اج ولي به دليل برخي محدوديت

زا  شود هيچ ارزش هاي اضافي بسياري كه معلوم مي فعاليت(

شايان ذكر  .اقدام نمود) درنگ قابل حذف هستند نيستند و بي

است تحليل جريان و شناسايي منابع اتلاف براساس معيارهاي 

توان به موارد ذيل اشاره  گيرد كه از جمله مي مختلفي صورت مي

 :كرد 

 

 پذيري با اهداف و مأموريت طباقميزان ان •

 مندي مشتري و مخاطب ميزان رضايت •

 )5S (معيارهاي نظام آراستگي •

كجا، چه كاري، چه كسي، چگونه،  (5HWسؤالات كليدي  •

 )چرا و چه وقت

 )PDCA(معيارهاي كامل بودن چرخه دمينگ  •

 )الگويابي(مقايسه با فرآيندهاي مشابه  •

 معيارهاي كيفي و قابليت اطمينان •

 يارهاي كاهش هزينهمع •

 )سرعت، دقت(معيارهاي مرتبط با زمان انجام كار  •

 وري معيارهاي بهره •

 اصول سيستمي •

 ...اصول گردش كار و جريان اطلاعات و •

 

مطمئناً حذف منابع اتلاف و موداها، نياز 

به تغيير دارد و تغيير نيز از جمله 

. ها است موجبات مقاومت در سازمان

راي لذا ضروري است جهت اج

آميز اقدامات و جهت غلبه بر  موفقيت

اينرسي اوليه سازمان، مديريت تغيير را 

 در مجموعه تقويت كرد

 

 

 پيشنهاد راهكار جهت حذف و اصلاح منابع اتلاف      ۰۸
 

به منظور پرداختن به هر يك از موضوعات شناسايي 

شده، بايد اقداماتي صورت گيرد كه در قالب راهبرد، راهكار 

در اين مرحله كه بدون . گردند هاد اصلاحي مطرح ميو پيشن

ها است، از تمامي مطالعات و  ترين گام ترديد يكي از مهم

۲۳ 
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هاي قبلي استفاده شده و بهترين راهبرد و يا  گذاري هدف

 .گردد راهكار براي اصلاح و يا حذف منابع اتلاف ارائه مي

رد و مطمئناً حذف منابع اتلاف و موداها، نياز به تغيير دا

لذا . ها است تغيير نيز از جمله موجبات مقاومت در سازمان

آميز اقدامات و جهت غلبه  ضروري است جهت اجراي موفقيت

بر اينرسي اوليه سازمان، مديريت تغيير را در مجموعه تقويت 

شايان ذكر است مراحل هفتم و هشتم از فراگرد  .كرد

اين موضوع پيشنهادي، منجر به ايجاد جريان خواهند شد كه 

چين منعكس شده  صورت خط به) ٢شكل (در مدل پيشنهادي 

 .است

 

 ) اجراي راهكارهاي پيشنهادي ( اجراي عمليات      .٩
 

سازي براي اجراي هر يك از  هدف از اين بخش، زمينه

به عبارت ديگر، هدف . راهكارها و راهبردهاي پيشنهادي است

يك اقدام، پروژه و هاي پيشنهادي به  مرحله اجرا، ترجمان طرح

 .به نحوي كه قادر باشد اهداف را محقق سازند. طرح عملي است

آميز هر يك از اقدامات،  شايان ذكر است جهت اجراي موفقيت

به . گيرندگان مهم بهره جست بايد از پشتيباني مديران و تصميم

عبارت ديگر، اين برنامه زماني اجرا خواهد شد كه كليه 

عتقاد راسخ به نتايج آن داشته و در عمل اندركاران آن، ا دست

 .نيز به صورت فعال در اجراي آن مشاركت نمايند

 

 گيري عملكرد ارزيابي و اندازه     ۰۱۰
 

پس از تدوين و ارائه راهكارها و راهبردهاي پيشنهادي و 

ريزي براي اجرا، بايستي نسبت به نظارت بر  متعاقب آن برنامه

لذا بر قراري . ها نيز اقدام نمود سازي و اجراي برنامه پياده

شرايطي كه بتوان به كمك آن به كنترل، ارزيابي و بازنگري 

 . فراگرد پيشنهادي پرداخت، بسيار حائز اهميت است

گيري عملكرد  شايان ذكر است طي مرحله ارزيابي و اندازه

مقايسه پس از آناليز شكاف، كه در نتايج حاصله بررسي شده و 

اصلاح گيرد، نسبت به  و كمي مصوب صورت ميبا اهداف كيفي 

در  (تعديل، بازنگري و پيشنهاد راهكارهاي جديد عمليات، 

 .گردد اقدام مي)  صورت نياز

 

مطمئناً حذف منابع اتلاف و موداها، نياز به 

تغيير دارد و تغيير نيز از جمله موجبات 

لذا ضروري . ها است مقاومت در سازمان

آميز اقدامات و  است جهت اجراي موفقيت

جهت غلبه بر اينرسي اوليه سازمان، مديريت 

 تغيير را در مجموعه تقويت كرد

 

 

 كمال و بهبود مستمر     ۰۱۱
 

ها را به صورت دقيق و  ها و مؤسسات، ارزش چنانچه سازمان

صحيح شناسايي كرده و جريان ارزش را بدرستي تحليل كنند، 

 محصولات و خدمات كنندگان به مشتريان، مخاطبين و مصرف

خود اجازه خواهند داد تا ارزش مورد نظر خويش را از سازمان 

 ).بيرون بكشند(طلب نمايند 

كاهش  (ارزش آفرين،  هاي  از آنجا كه فرآيندها و فعاليت

ناپذيرند، لذا ضروري   فرآيندهايي پايان)  ... منابع، اشتباهات و

به . ا بهبود بخشيداست به فكر كمال بوده و به طور مستمر آنها ر

توان گفت كمال و بهبود مستمر يك سفر است و  عبارت ديگر مي

تواند براي هميشه ادامه يافته و نتايج آن  نه يك مقصد و لذا مي

 .در قالب بازخوردهاي داخلي و خارجي به سيستم منعكس گردد
 

 مورد كاوي
 

به دنبال مباحثي كه پيش از اين در چارچوب مدل 

 اشاره قرار گرفت، در اين بخش از مقاله مروري پيشنهادي مورد

اجمالي از مراحل اجرايي يك پروژه كاربردي مورد اشاره قرار 

سازي  شايان ذكر است نمونه كاربردي مورد نظر ناب. گرفته است

فرآيند  ثبت نام و انتخاب واحد دانشجويان است كه در يك 

 .استبه مورد اجرا گذاشته شده ) دانشكده(محيط خدماتي 
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 گام اول •

 به عنوان اولين گام از مدل، ،در اين مرحله از اقدامات

هاي مشاركت  اهداف مديريتي طرح، سازمان اجرايي و گروه

بديهي است تصريح اهداف و نيز . گردند ريف ميعكننده ت

 گام مؤثري در جهت ،ايجاد آرمان مشترك بين ذينفعان

 .سازي آن خواهد بود اجراي طرح و نهادينه

و ساختار هاي مديريتي   همين اساس اهداف و سياست بر

سازي فرآيند ثبت نام و انتخاب واحد  طرح ناباجرايي 

  :به ترتيب ذيل اعلام گرديد دانشجويان 

 
سازي فرآيند ثبت نام و انتخاب واحد  بهينه •

 :دانشجويان از طريق 

 
o نام كاهش زمان ثبت 

o افزايش كيفيت و راندمان خدمات 

o ها كاهش هزينه 

o افزايش سرعت و دقت عمليات 

o مكانيزاسيون فرآيند 

o جلب رضايت دانشجويان 

 هاي مشاركت كننده سازمان اجرايي و گروه •

 

 :هاي كاربردي گام اول  توصيه
o هاي مديريتي توافق كنيد تا در طول  روي اهداف و سياست

 .اجراي طرح هماهنگي و انسجام لازم حفظ گردد

o نانه مطرح سازيد و نه هاي خود را واقع بي اهداف و سياست

 گرايانه و دور از دسترسي  آرمان

o  ساختاراجرايي طرح را به صورت مشاركتي و گروهي

 .طراحي كنيد

o  اعضاء كميته راهبري را از مديراني انتخاب كنيد كه از

علاقه كافي برخوردار بوده و قدرت حمايت پروژه را نيز 

 .داشته باشند

o ببينيد كه اقدامات هاي تخصصي را تدارك ها يا تيم گروه 

اجرايي با مشاركت مجموعه مورد مطالعه اجرا شده تا 

 .نهادينه گردد

o مند و  كننده را از افراد علاقه هاي مشاركت اعضاء گروه

 .مستعد انتخاب كنيد

 

 
 
 

ها را به صورت  ها و مؤسسات، ارزش چنانچه سازمان

و جريان ارزش را دقيق و صحيح شناسايي كرده 

بدرستي تحليل كنند، به مشتريان، مخاطبين و 

كنندگان محصولات و خدمات خود اجازه  مصرف

خواهند داد تا ارزش مورد نظر خويش را از سازمان 

از آنجا كه فرآيندها و ). بيرون بكشند(طلب نمايند 

كاهش منابع، اشتباهات  (ارزش آفرين،  هاي فعاليت

 ناپذيرند  ايانفرآيندهايي پ)  ... و

 
 

 گام دوم •

هاي مديريتي كه  سازي، به دنبال سياست تدوين اهداف ناب

حركتي اقدامات طرح  طي مرحله قبل تصريح گرديد، خط

نام در راستاي جلب رضايت  سازي فرآيند ثبت ناب

ها و افزايش  خدمات،كاهش هزينه  كيفيت دانشجويان، ارتقاء

 .ي منابع قرار گرفتور سرعت و دقت ارائه خدمات و بهره

 

 :هاي كاربردي گام دوم  توصيه
o بندي كنيد اهداف خود را اولويت. 

o گيري و  اي انتخاب كنيد كه امكان اندازه اهداف را به گونه

 .سازي آنها وجود داشته باشد كمي

o روي اهداف توافق كنيد. 

 

 كميته راهبري طرح

سازيتيم ناب  

 ١گروه تخصصي  nگروه تخصصي 

۲۵ 



 
ناب سازی سازمان و فرايندهای سازمانی

سال اول 
/

شماره
  

۳
 و

۴

ت فردا
صلنامه مديري

ف

 گام سوم و چهارم •

نام  شناسايي و تحليل عوامل داخلي و خارجي فرآيند ثبت

 واحد، فرآيندي است كه تحت تأثير عوامل   انتخابو

هاي  مختلف داخلي و خارجي و طي مراحل يا فعاليت

ه آغازين شروع شده و به مرحله پاياني طمختلفي از يك نق

در همين راستا عوامل داخلي شامل . شود آن ختم مي

ها، نيروي  ها و روش مديريت، فرهنگ سازماني، سيستم

هاي مرتبط، امكانات و تجهيزات  فعاليتانساني، فرآيندها و 

به همين ترتيب نيز . و منابع مالي مورد بررسي قرار گرفتند

دانشجويان، شرايط تكنولوژيكي موجود، واحدها و 

هاي خارجي، قوانين و مقررات حاكم و اساتيد به  سازمان

ته و نحوه عنوان عوامل خارجي موضوع مورد توجه قرار گرف

اثرگذاري : به عنوان مثال  .ي گرديداثرگذاري آنها بررس

ها به عنوان يك عامل داخلي به فرآيند  ها و روش سيستم

 :مورد مطالعه در قالب موارد ذيل است 

 

o هاي كاري ها و روش سازي دستورالعمل شفاف 

o افزايش درجه مكانيزاسيون امور 

o سهولت جريان اطلاعات و تبادل داده 

o كاهش بروكراسي 

o هي امور ومندي و ساماند قانون... 

 

 :هاي كاربردي گام سوم و چهارم  توصيه
o  به منظور شناسايي عوامل داخلي و خارجي و نيز بررسي

 .اثرگذاري آنها از جلسات طوفان فكري استفاده كنيد

o بندي عوامل با توجه به اين كه  بندي و طبقه نسبت به گروه

عوامل خارجي از طرف مديريت مجموعه مستقيماً غيرقابل 

 .ل هستند اقدام فرماييدكنتر

o  در مستندسازي از درج موضوعات كم اهميت و جزئي

 .اجتناب كنيد

o  پس از شنيدن نظرات موافق و مخالف نسبت به نهايي

 .كردن موضوع اقدام كنيد

o  اثر عوامل را با اين نيت بررسي و تحليل كنيد تا به نحو

 .دهاي بعدي را نيز به انجام رسان مناسبي بتوان اقدامات گام

 

 گام پنجم •

 ،ها و معيارهاي ارزشي محصول يا خدمت شاخصتعيين 

اقدامي است كه پس از ارزيابي و شناخت عوامل داخلي و 

بر همين . شود خارجي موضوع مورد مطالعه بدان پرداخته مي

اساس به دنبال كسب شناخت از محيط داخلي و خارجي 

تم، فرآيند مورد نظر و نيز اخذ نظريات مشتريان اين سيس

گيري معيارهاي ارزشي خدمت  نسبت به تعريف و اندازه

 : نام و انتخاب واحد به ترتيب ذيل اقدام شده است  ثبت

 

o نام متوسط طول صف ثبت 

o سرعت دريافت خدمات 

o شاخص رضايت دانشجو 

o نام متوسط زمان ثبت 

o شاخص هزينه ارائه خدمات 

o ها ها و دستورالعمل شاخص كارايي فرم 

o ميزان اشتباهات 

o وري منابع هاي بهره خصشا 

 

 :هاي كاربردي گام پنجم  توصيه
o ها را به نحوي تدوين كنيد كه هر كدام به اهداف  شاخص

 .خاصي مرتبط گردند

o  درخصوص تعيين متغيرها و فرمول محاسباتي هر شاخص

 .نيز اقدام كنيد

o ها را در زمان ثبت وضعيت موجود  مقادير كمي شاخص

 .محاسبه كنيد

 

 گام ششم •

ي و تعيين جريان ارزش همان گونه كه پيش از اين شناساي

اي است از كليه اعمال ضروري  نيز بدان اشاره شد، مجموعه

بر . گيرد كه براي ارائه محصول يا خدمت معين صورت مي
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مهندس فتح اله, دکتر غضنفری   

همين اساس به منظور شناسايي و تعيين جريان ارزشي 

برداري و ثبت جريان ارزش  نام، نسبت به نقشه فرآيند ثبت

براي اين . دماتي اين فرآيند اقدام شده استزنجيره خ

د مورد نظر به زير فرآيندهاي مربوطه نمنظور ابتدا فرآي

هاي هر زير فرآيند مورد  شكسته شده و سپس فعاليت

تمركز موضوع به  در نهايت با توجه .شناسايي قرار گرفتند

 و توالي فرآيندها نسبت ۱۶مورد مطالعه بر جريان اطلاعات

 .اقدام گرديد ۱۷وادر گردش كاربه ترسيم نم

 

 

 

 

 

 

 
 

  وضع موجودFHD ۳شکل 

 

 :هاي كاربردي گام ششم توصيه
o  از ابزارهاي مستندسازي و ثبت جريان ارزش مناسب با

ماهيت موضوع مورد بررسي استفاده كنيد به نحوي كه 

بهتر بتوان نسبت به رديابي جريان ارزش، شناسايي و 

 .حذف منابع اتلاف اقدام كرد

o  پس از ثبت وضع موجود به منظور اطمينان از صحت

اطلاعات و انطباق كامل آن با وضعيت مورد بررسي 

 .نظرات متوليان امر را جويا شويد نقطه

 

 هفتم گام •
تحليل جريان و شناسايي منابع اتلاف، اقدام مهمي است 

بر اين . گيرد برداري جريان ارزش صورت مي كه پس از نقشه

هاي   به شناسايي فرآيندها و فعاليتتوان نسبت اساس مي

براي اين منظور پس از ثبت و . ارزش آفرين اقدام نمود

نام و با عنايت به معيارهايي  تحليل جريان كار فرآيند ثبت

پذيري با اهداف، ميزان رضايت مخاطبين،  از جمله انطباق

 فهرستي از …نظام آراستگي سرعت و كيفيت خدمات و

بدين . زا شناسايي گرديدند رزشمشكلات و موارد غير ا

ترتيب فهرستي از منابع اتلاف و يا به عبارت ديگر موداهاي 

توان به اشتباهات،  كه از جمله مي. مربوطه شناسايي گرديد

دريافت و ارسال بيهوده اطلاعات، دوباره كاري و تكرار، 

 براي اين منظور .محدوديت فضا، صف و امثالهم اشاره كرد

يي و تعيين جريان ارزش نسبت به ارزيابي به دنبال شناسا

مطابق جدول ذيل اقدام ) مودا(و شناسايي منابع اتلاف 

 .گردد مي
 

 شناسايي منابع اتلاف: ۲جدول 

/ زير فرآيند رديف

 فعاليت

مسايل و مشكلات 

 موجود

/ نوع منبع اتلاف

 مودا

    

    

    

 

 

از ابزارهاي مستندسازي و ثبت جريان ارزش 

با ماهيت موضوع مورد بررسي مناسب 

استفاده كنيد به نحوي كه بهتر بتوان نسبت به 

رديابي جريان ارزش، شناسايي و حذف منابع 

 اتلاف اقدام كرد

 
 

 :هاي كاربردي گام هفتم  توصيه
o  درشناسايي مسايل و مشكلات موجود و به دنبال آن

موداها، سعي كنيد از درج عوامل كم اهميت در قدم  اول 

توجه به چند عامل كليدي و عمده در ابتدا  . ناب شوداجت

 .كفايت خواهد كرد

o بندي مسايل و مشكلات و موداها شما  بندي و اولويت گروه

 .را در شناسايي موداهاي عمده ياري خواهد كرد

 

 گام هشتم •
 پيشنهاد راهكارهاي اصلاحي اقدامي است كه پس از كشف

 ند ثبت نام و انتخاب واحديفرآ

A B C D E G F 

a1 b1 c1 d1 e1 f1 g1

)سطح صفر(

) يکسطح(

) دوسطح( a2 b2 c2 d2 g2

a2 c3 d3 
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ناب سازی سازمان و فرايندهای سازمانی

سال اول 
/

شماره
  

۳
 و

۴

ت فردا
صلنامه مديري

ف

 بر همين مبنا پس .شود  موانع و مشكلات بدان پرداخته مي

از شناسايي مشكلات و منابع اتلافي كه طي مرحله قبل 

ها و  ها، برنامه بدان پرداخته شد نسبت به ارائه طرح

پيشنهادات بهبود و اصلاح به ازاي هر يك از موضوعات 

 .شناسايي شده پرداخته شده است

براي اين منظور با ارزيابي مجدد هر يك از منابع اتلاف 

ها و  ها، برنامه ه نسبت به پيشنهاد طرحشناسايي شد

 اقدامات اصلاحي به ازاي هر يك از موداها خواهيم پرداخت

 .جست توان بهره ن منظور از جدول نمونه ذيل ميي برای ا

 
 كارهاي حذف و اصلاح منابع اتلاف پيشنهاد راه

 ۲ جدول

 

 :هاي كاربردي گام هشتم  توصيه
o  اطمينان حاصل كنيد كه كليه منابع اتلاف شناسايي شده

هاي به ازاي هر  امهها و برن مورد بررسي قرار گرفته و طرح

 .يك از آنها ارائه گردد

o هاي اصلاحي بايد با مشاركت كليه  ها و برنامه پيشنهاد طرح

 .اندركاران و به خصوص متوليان موضوع مورد بررسي باشد دست

o هاي افراد  ها و ايده گيري بيشتر از خلاقيت به منظور بهره

ه، هاي حل مسئل هاي طوفان فكري، گروه توانيد از روش مي

 .استفاده كنيد... نمودارهاي علت و معلول و

 

 گام نهم •

پيشنهادات ارائه شده زماني مؤثر واقع خواهند شد كه به 

اي  بر همين مبنا براساس برنامه. مورد اجرا گذاشته شوند

سازي اقدامات بهبود و اصلاح  عملياتي نسبت به پياده

 بديهي است پس از. جهت كاهش منابع اتلاف اقدام گرديد

اي از جريان ارزش وضعيت بهبود  توان نقشه اين مرحله مي

 .يافته ترسيم نمود

 

 

 

 

 

 
  وضع بهبود يافتهFHD ۴شکل 

 . در وضع بهبود يافته پيشنهادي استY و X زير فرآيندهاي *

 ) استA اصلاح شدهAَ( ساير زير فرآيندها اصلاح شده و بهبود يافته است *

 

 :هاي كاربردي گام نهم  توصيه
o هاي پيشنهادي، نسبت به ارزيابي،  ها و طرح از ثبت ايده پس

 .ريزي اجراي واقعي آنها اقدام فرماييد بندي و برنامه اولويت

o زمان كليه  محدوديت منابع و امكانات مانع از اجراي هم

لذا با توجه به منابع در . هاي پيشنهادي خواهد بود طرح

 با مشاركت بندي اقدامات اصلاحي را دسترس برنامه زمان

 .متوليان امر تنظيم نماييد

o بندي مشخص و  ها، براساس جدول زمان پس از توافق روي برنامه

سازي  ها، زمينه اجرا و پياده به دنبال تعيين مجري هر يك از برنامه

 .هاي پيشنهادي را با مشاركت اعضاء فراهم آوريد طرح

o هاي پيشنهادي و يا در طول آن  به دنبال اجراي طرح

 .توانيد تصوير جريان ارزش بهبود يافته را مستند سازيد مي

 

 گام دهم •
گيري عملكرد اقدامي است كه همواره  ارزيابي و اندازه

جهت حركت و مقدار حركت ما را در دستيابي به اهدافي 

براي . دهد كه مد نظر است مورد كنترل و نظارت قرار مي

ه هاي ارزشي شناسايي شد اين منظور معيارها و شاخص

گيري و ارزيابي قرار  قبل و بعد از بهبود و اصلاح مورد اندازه

بدين ترتيب امكان اصلاح عملكرد و ارائه . گيرند مي

 .گردد بازخورد فراهم مي

 :كد  :فعاليت / عنوان زير فرآيند
 مودا/ منبع اتلاف عفنقاط ض/ ها كاستي/ مشكلات/ موانع رديف

١   
   
n   

ها و اقدامات اصلاحي مرتبط با منابع  برنامه/ ها طرح رديف
 اتلاف شناسايي شده

 كد

١   
٢   
.   
.   

 ند ثبت نام و انتخاب واحديفرآ

X A` B` D` Y G` F 

x1 a`1 b`1 d`1 y`1 f`1 g`1

۲۸



 

سال اول 
/

شماره
  

۳
 و

۴

صلنا
ف

ت فردا
مه مديري
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 :هاي كاربردي گام دهم  توصيه
o  نتايج حاصل از ارزيابي عملكرد را با اطلاعات قبلي خود

 آن را مقايسه كنيد و سعي كنيد اختلافات مثبت يا منفي

 .به برنامه كاري خود انعكاس دهيد

o  نتايج را با ذينفعان طرح در ميان بگذاريد تا از روند كار

دلگرم شده و يا در صورت نياز نسبت به اصلاح روند كار 

 .شما را ياري رسانند

 

 گام يازدهم •
در نهايت با توجه به يكي از اصول تفكر ناب يعني كمال، 

نام و  مر فرآيند ثبتسعي گرديد نسبت به بهبود مست

 .انتخاب واحد به صورت فرآيندي غلطان اقدام گردد

 

 :هاي كاربردي گام يازدهم  توصيه
o ها، كار خاتمه  توجه داشته باشيد كه پس از اجراي برنامه

هاي  هر از چند گاهي نسبت به بازنگري فعاليت. نيافته است

 .خود اقدام فرماييد

o ن بتوانند پيشنهادات زمينه را طوري فراهم كنيد كه همگا

 خود را به شما اعلام داشته و در راه بهبود مستمر شما را

 .ياري رسانند

o سازي را نهادينه ساخته  انديشيد تا فرآيند ناب تدبيري بي

 .به نحوي كه افراد خود رأساً بدان اقدام كنند

 

گيري عملكرد اقدامي است كه  ارزيابي و اندازه

كت ما را در همواره جهت حركت و مقدار حر

دستيابي به اهدافي كه مد نظر است مورد 

براي اين منظور . دهد كنترل و نظارت قرار مي

هاي ارزشي شناسايي شده  معيارها و شاخص

گيري و  قبل و بعد از بهبود و اصلاح مورد اندازه

بدين ترتيب امكان . گيرند ارزيابي قرار مي

 گردد اصلاح عملكرد و ارائه بازخورد فراهم مي

 

 نتيجه گيری 
 

 طي ساليان اخير بسياري بر اين باور ،سخن آخر اين كه

ها را از  ها و سازمان  شركت،ها و قواعد سنتي بودند كه محدوديت

 بسياري از ،براساس اين تفكر. حيزانتفاع خواهند انداخت

ها مشتاقانه به دنبال رويكردهاي  ها و سازمان مديران شركت

 . نده مشكلاتشان باشدجديدي بودند كه مرتفع كن

در اين ميان بسياري از ايشان اقداماتي را در راستاي 

 ،شان به مرحله اجرا گذاشتند وري سازمان توسعه، بهبود و بهره

غافل از اينكه ريشه و اساس موضوع را مورد بررسي موشكافانه 

 .قرار دهند

 به عبارت ديگر ايشان راهي را در پيش گرفتند كه انجام 

و لذا هر چقدر در اين راه منحرف، سرعت ! ي غلط بوددرست كار

. شد كردند بر انحرافشان افزوده مي حركت خود را بيشتر مي

يابي  هايي كه با ريشه ها و سازمان البته در اين ميان بودند شركت

يابي دقيق و اصولي سعي بر انجام صحيح كاري درست  و علت

سازي بدنبال  ي نابتئوردر اين ميان  .داشتند و موفق نيز شدند

 !رويكردهايي كاملاً جديد و عجيب به كسب و كار نيست

بلكه بدنبال اصولي است كه شيوه انجام درست كاري 

بر همين اساس در اين مقاله سعي شده . را بنيان نهدصحيح 

سازي سازمان و فرآيندهاي سازماني  است رويكردي براي ناب

آفريني به عنوان يك توسعه يابد تا براساس آن ارزش و ارزش 

و انرژي قرار گرفته ها  ها و سازمان روي شركت راهبرد پيش

سازمان نيز در راستاي دستيابي به مأموريت و اهدافي كه براي 

 .فرين گردد  صرف اقداماتي ارزش آ،خود متصور است

اي كه گذشت   در مقاله،گيري از اين مفاهيم ا بهرهب 

تواند در   ارائه گرديد كه ميچارچوب و توالي منطقي از اقدامات

راستاي شناسايي، حذف و اصلاح منابع اتلاف و موداها در 

 . مفيد واقع شود،سازمان و فرآيندهاي سازماني
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 پی نوشت
 

۱. Muda )اي ايجاد  اي ژاپني است و به هر آنچه كه ارزش افزوده واژه

 )شود كند گفته مي نمي

2. Lean thinking 
3. (…Function, Process,…) 

زايي در تفكر ناب يك مفهوم كليدي است و متضاد آن مودا  ارزش و ارزش .۴

كنيم به هر آن چيزي كه  آن به منبع اتلاف ياد ميكه ما در اين مقاله از 

 شود اي ايجاد نكند اطلاق مي ارزش افزوده

 مكنزي 7S ركن اصلي براي سازمان متصور بود كه به نام ٧مكنزي  .٥

، ساختار، سيستم، صف و ها معروف است و عبارتند از اهداف، استراتژي

 ستاد، مهارت و سبك مديريتي

عليهذا .  مفهوم كلي آن است، منظور از فرآيندلازم به ذكر است در اينجا .۶

 Bussiness (بايد توجه داشت كه فرآيندها داراي سلسله مراتب بوده 

Area ،Function Area ،Function ، Process ،Activiity ( و

 گردد ح داخلي، خارجي و ميان بخشي را نيز شامل ميوسط

7. Lean Thinking 
8. Muri 
9. Noreason 
10. Noprinciple 
11. Mura 
12. Unnatural 
13. Inequality 
14. Heijo 
15. Specifying Value 
16. Data Flow 
17. Work Flow 

۳۰


