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وري به عنوان یک ضرورت اساسی براي ارتقاي استاندارد  از آن جا که منابع یک کشور محدود است، افزایش بهره

م بـر  ـیر مستقی ــر ناب در یک سـازمان عـلاوه بـر تاث ـ   ـسازي صحیح تفکپیاده .کند ، اهمیت پیدا میمردمزندگی 

کارکنان شده و رضایت شـغلی و تعهـد سـازمانی     وري سازمان باعث رشد احساس اهمیت ومسوولیت پذیريبهره

  . کندسازمان را دو چندان میوري  افزایش بهرهبرد و به این ترتیب نتایج مطلوب ناشی از افراد را بالا می

وري پالایشگاه تهران را از منظر تفکر ناب مورد تحلیل قـرار داده موقعیـت کنـونی    در این تحقیق بر آنیم که بهره

رده و در صورت شناسایی فاصله راهکارهایی براي حرکت این مجموعـه بـه سـوي پیـاده سـازي      آن را مشخص ک

  . فرهنگ ناب ارائه نماییم

جهت حصول به این منظور واحدهایی از پالایشگاه به عنوان نمونه انتخاب شده و اطلاعات مورد نیـاز بـه صـورت    

گیـري موقعیـت کنـونی    سپس به منظـور انـدازه   .اندآوري شدهنامه و مصاحبه جمعمشاهده میدانی، طرح پرسش

سـپس مـدلی بـراي    . انـد ها شناسایی، تعریف و اندازه گیري شدهاي از شاخصسازمان از دید تفکر ناب، مجموعه

  .مشخص کردن موقعیت فعلی سازمان و موقعیت مطلوب آن طراحی و ارائه شده است
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 بیان مساله .1

ورت گرفته و گیري و تحلیل آن به عنوان یک شاخص عملکرد، مطالعات بسیار زیادي صوري، اندازهدر زمینه بهره

ها و توابع تولید دو شیوه هاي استفاده از شاخصروش. گیري آن ارائه شده استهاي متنوعی جهت اندازهراه

  .  باشندوري میگیري بهرهاندازه

توانند باعث تغییرات ها میآن. دهندها پیامی را به کارکنان و مشتریان در مورد عملکرد سیستم ارائه میشاخص

مدیران . توانند باعث تغییرات فرهنگ در یک سیستم گردندیستم شوند و این تغییرات رفتار میرفتار در س

گیري خود را با وضعیت مطلوب مورد مقایسه قرار داده و در جهت بهبود آن تصمیمشرایط سیستم مایلند که 

باشد و در واقع از سازمان  تواند تابعی از زمان و مکاننکته مورد توجه این است که خوب بودن خود می. نمایند

وري صورت گرفته، به نظر  با توجه به مطالعاتی که در باب بهره. به سازمانی دیگر با معیاري متفاوت تعریف شود

ها چرا که میزان مطلوب شاخص. گیري محسوب گردندتوانند ابزار تصمیمها به تنهایی نمیرسد که شاخص می

وري را توانند بهرههاي استاندارد وجود داشته باشند بهتر میصورتی که شاخص نیز باید معلوم باشند بنابراین در

  .به عنوان یک عملکرد نشان دهند

نمایند، اما امروزه رویکرد جدیدي ظهور کرده است و گیري میها اقدام به تصمیماکثر رهبران بر اساس شاخص

در این تحقیق به دو رویکرد نسبتا . رکز دارندرهبران موفق کسانی هستند که پیش از نتایج بر فرایندها تم

  .شودمتفاوت پرداخته می

وري سنتی بوده و بر اساس تمرکز بر سهـامـدار و نتیجه اقدام به تصمیم گیري رویکرد اول که بر مبناي بهره

. کندگیري می نماید و رویکرد دوم که بر مبناي تفکر ناب بوده و با تمرکز بر مشتري و فرایند اقدام به تصمیممی

. گوییمتواند به عنوان معیار مقایسه قرار گیرد شرایط ناب میدر این سیستم شرایط مطلوب بدون ایراد را که می

مفهوم تولید . در رویکرد ناب تمرکز بر خلاقیت بوده و هدف اثربخشی سیستم و بهینه سازي زیرسیستم هاست
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ر، یعنی فعالیت انسانی کمتر، تجهیزات کمتر، زمان و فضاي کمتر ناب، انجام کار بیشتر با استفاده از منابع کمت

  . ضمن تامین نظر ذینفعان است

اي ناب مورد بررسی گیري و تحلیل آن از دیدگاه اصول پایهوري، اندازهنامه سعی شده است که بهرهدر این پایان

ود با سیستم ناب تعیین شده و بنابراین در تحقیق حاضر سعی شده است فاصله سیستم موج. قرار داده شود

ها روشی براي بالا همچنین دلایل این فاصله نیز مشخص گرددو با کمک گرفتن از اصول ناب نظیر حذف اتلاف

  .وري در پالایشگاه تهران به عنوان یک نمونه ارائه گرددبردن بهره
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 اهمیت و ضرورت پژوهش .2

 انجام 1347تا  1344 هايسال درهاي نفتی اخلی به فرآوردهبا توجه به نیازهاي بازار دپالایشگاه تهران احداث 

ظرفیت  1355درسال ،درطراحی تغییراتی  بشکه در روز بود که باانجام 85.000ظرفیت اولیه این پالایشگاه. شد

تامین نیازهاي   هاي نفتی و ضرورتوردهاروند رو به رشد مصرف فر .بشکه درروز افزایش یافت 125.000آن به

 .ودـایجاب نمرا  الـبشکه در روز را در س 100.000راه اندازي پالایشگاه دوم با ظرفیت  اخلی، ساخت وبازار د

  . افزایــش یافت بشکه در روز 125.000برخی تغییرات ظرفیت عملیاتی این پالایشگاه به   با انجام 1382درسال

برداري از سال از زمان بهره 30بیش از  برداري از پالایشگاه شماره یک وسال از زمان بهره 50اکنون بیش از 

هاي نفتی در تمامی این مدت به نحو قابل توجهی نیاز به استفاده از فراورده. گذردپالایشگاه شماره دو تهران می

هاي اخیر که بحث تحریم ایران رو به افزایش بوده است و خصوصا تامین نیازهاي داخل کشور نیز در طی سال

  . ف مطرح شده است اهمیت قابل توجهی یافته استتوسط کشورهاي مختل

اي داشته و از منظر هاي مدیریت در دنیا در طی این نیم قرن تفاوت و پیشرفت قابل ملاحظهسیستم

همه این تحولات به دلیل محدودیت شدید منابع طبیعی و . صاحبنظران دچار تحولات اساسی گشته است

وري، در عین حال که نظر ها با هدف افزایش بهرهامروز رخ داده تا شرکتپرهزینه بودن منابع انسانی در دنیاي 

کنند، در دنیاي رقابتی امروز با توجه به خواست و تقاضاي مشتري شرایطی براي بقاي ذینفعان خود را تامین می

  .خود نیز فراهم آورند

ها عموما مبناي تولید در این روش. وري تمرکز بر سهامدار، سود و نتیجه استهاي سنتی افزایش بهرهدر روش

بدیهی است که چنین پیش . بر اساس پیش بینی بازار در آینده بر مبناي وضعیت آن در حالت فعـلی است

ها باعث به علاوه فرسودگی ماشین آلات و تجهیزات، و خرابی آن. هایی با مقداري خطا همراه خواهند بودبینی

در حالی که در نگرش مدرن . وجودي، تولید بیشتر از نیاز صورت گیردشوند براي در نظر گرفتن ایمنی ممی
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در . گیرد که مشتري خواهان آن استدر این نگرش تولید به مقداري صورت می. تمرکز بر فرایند و مشتري است

قدر کوتاه باشد که به محض درخواست مشتري، کالا یا خدمت مورد نظر به حالت ایده آل زمان تولید باید آن

شود که با اعمال شود و سعی میهاي مدرن به سازمان به صورت کل نگریسته میدر روش. وي تحویل گردد

در این دیدگاه . هایی از سازمان، دامنه تغییرات در کل سازمان تاثیرات مثبتی داشته باشدتغییر به بخش یا بخش

شوند به صورت مناسب یا ارائه خدمات میتلاش بر این است که جریانات موجود در سازمان که منتهی به تولید 

وري، نیاز به در نگرش فرایندي، براي افزایش بهره. و بهینه طراحی شوند تا نتیجه مطلوب سازمان حاصل گردد

هاي سنتی تمرکز تنها بر تبدیل داده به ستانده که در روشبهینه سازي تمامی فرایندهاي سیستم است حال آن

  .باشدمی

جمله صنایع بزرگ نفتی به دلیل طبیعت ساختاریشان عمر طولانی دارند و به علت هزینه ثابت  هایی ازسیستم

از . اي استها امر پیچیدهگذاري جهت راه اندازي این صنایع، اعمال تغییر در تکنولوژي تولید آنزیاد سرمایه

شوند به عنوان ات مواجه میها پس از گذشت چندین سال از عمر تولیدشان، با افزایش ضایعطرفی این سیستم

در چنین صورتی با تغییر رویکردهاي مدیریتی و رو . یابدها افزایش میبینی نشده دستگاهمثال زمان توقف پیش

  .وري گشتریزي براي حذف ضایعات و اجراي آن منجر به افزایش بهرهتوان با برنامهآوردن به تفکر سیستمی می

 



٦ 

 

 سوالات تحقیق .3

 باشند؟اي ناب در شرکت پالایشگاه تهران چه میهاي پایهشاخص .1

 باشند؟وري در شرکت پالایشگاه تهران چگونه میوضعیت فعلی میزان بهره .2

 اي ناب چگونه است؟وري شرکت پالایشگاه تهران بر اساس اصول پایهمیزان بهره .3

 باشد؟وري با وضعیت ناب چگونه میانحراف بین میزان فعلی بهره .4

 

 اهداف پژوهش .4

وري انرژي از موضوعات کند، موضوع کارایی و  بهرهجا که انرژي نقش مهمی را در اقتصاد ایران ایفا میآن از

وري بالاي این صنایع تاثیر کارکرد بهینه صنایع تولید و تبدیل کننده انرژي و بهره. بسیار مهم تلقی می شود

ها در حالی که خودشان تبدیل کننده و یشگاهپالا. قابل توجهی در ارتقاي وضعیت اقتصادي کشور خواهد داشت

وري و لذا افزایش بهره. شوند تولید کننده انرژي هستند جزء بالاترین مصرف کنندگاه انرژي نیز محسوب می

  .وري کل صنایع خواهد داشتها نقش قابل توجهی در ارتقاي بهرهکارایی این سیستم

ضیات محض بر اساس افزایش مقدار ستانده با استفاده از همان وري از دیدگاه ریاهاي اندازه گیري بهرهشاخص

ها، جلوگیري از ها همراه با کاهش نهادههاي خالی، ثابت نگه داشتن ستاندهمیزان نهاده، شناسایی ظرفیت

  .هاي غیر ضروري استها و حذف فعالیتها و رفع آنضایعات، شناسایی گلوگاه

حداقل کردن تلفات و ضایعات، هایی از جمله وري نیاز به تمرکز به فعالیتهاز دیدگاه تفکر ناب جهت افزایش بهر

 .باشدپاسخگویی به تغییرات، ارتباطات موثر در مسیر جریان ارزشی و بهبود مستمر می
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اي ناب بنابراین هدف اصلی این پژوهش بهینه سازي فرایند تولید انرژي در پالایشگاه تهران بر اساس اصول پایه

وري سیستم تواند باعث افزایش بهرهپیاده سازي تفکر ناب در سازمان می. باشدوري میافزایش بهره با هدف

وري نیروي انسانی را تولید، بالا رفتن احساس مسوولیت، رضایت شغلی و تعهد سازمانی افراد گشته و میزان بهره

  .نیز افزایش دهد

 

 متغیرهاي پژوهش .5

  .اي ناب به عنوان متغیر وابسته طرح تحقیق در نظر گرفته شودپایهوري از دیدگاه اصول میزان بهره

گانه بر اساس نظریه اهنو است از متغیرهاي مستقل تحقیق از دیدگاه اصول ناب، حذف مودا یا ضایعات هفت

 گوییآلات، میزان زمان پاسخ جمله میزان ضایعات در خط تولید، میزان تاخیر، حجم تولید، میزان توقف ماشین

  .باشندمی

  

 قلمرو  تحقیق .6

هاي نفتی از هاي شرکت ملی پالایش و پخش فراوردهتحقیق پالایشگاه نفت تهران، از زیر مجموعه قلمرومکانی

  .توابع وزارت نفت ایران است

  .باشدمی 89پژوهش حاضر بهار و تابستان سال  قلمروزمانی
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 )واژگان کلیدي(کلید واژه  .7

  وري، پالایشگاه تهرانتفکر ناب، تولید ناب، بهره

  .وري عبارت است از نسبت میزان ستانده به دادهرایج ترین تعریف براي بهره :وريبهره

اي از فرایندهایی است که هدف آنها  سازمان مجموعهنگرشی است سیستماتیک که بر مبناي آن  :تفکر ناب

رینش ارزش در خود سازمان و مستلزم ایجاد ارزش براي مشتري، آف یان استایجاد ارزش براي مشتر

  .تفکر ناب به عنوان یک روش کشف و حذف تلفات غیر ارزش افزا در تولید و خدمات شناخته می شودi]1[است

براي اجراي این متد ابزارهاي . شودسیستم تولیدي است که بر مبناي تفکر ناب در سازمان اجرا می :تولید ناب

  .اشاره نمود 5Sن به تواخاصی وجود دارد که از جمله آنها می

هاي نفتی از هاي شرکت ملی پالایش و پخش فراوردهپالایشگاه نفت تهران، از زیر مجموعه :پالایشگاه تهران

هاي بشکه در روز بوده و وظیفه آن تولید فراورده 250.000ظرفیت این پالایشگاه . توابع وزارت نفت ایران است

- سفید، نفتاي سبک، گاز مایع، روغن خام، نفت کوره، و نفت گاز می نفتی از جمله بنزین، سوخت هواپیما، نفت

  .باشد
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  فصل دوم

  

  پیشینه تحقیق
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  مقدمه .1

جنرال موتورز تولیدات صنعتی جهان را از قرون  انپس از جنگ جهانی اول هنري فورد و آلفرد اسلون مدیر

در نتیجه . کشاندند 2ردند و به عصر تولید انبوههاي اروپایی رواج داده بودند به در آوکه شرکت 1تولید دستی

  . ایالات متحده امریکا خیلی زود بر اقتصاد تفوق یافت

در شرکت تویوتا موتور در ژاپن پیشگام مفهوم  4و تا اي چی اوهنو 3پس از جنگ جهانی دوم آي جی تویودا

م قابل توجه نسخه برداري کردند، هاي دیگر ژاپنی از این سیستتولید ناب شدند و هنگامی که صنایع و شرکت

  .ژاپن تا مرحله برتري اقتصادي اي که امروز شاهد آن هستیم رشد کرد

ها در اما آن. کوشند تا شیـوه تولید ناب را به کار گیـرنداکنون تولید کنندگان صنعتی در سرتـاسر جهان می

اي است که عیت و حرکت به سمت ناب مسالهچرا که تغییر وض. یابند که گذار به تولید ناب امري دشوار استمی

  .کندهاي سازمانی را طلب میانرژي و همکاري تمام اعضا و رده

اقتباس تولید ناب همه چیز را تقریبا در هر  صنعتی دگرگون خواهد کرد یعنی انتخاب خریداران، ماهیت کار، 

 .ها تغییر خواهد کردها و در نهایت سرنوشت ملتآینده شرکت

i]2[“ماشینی که دنیا را تغییر داد“فوق برگرفته از کتاب جملات  i باشد ، نوشته جیمز ووماك و دانیل جونز می

در این دیدگاه جدید، هر فعالیتی که منابع را مصرف . که اثري تاثیر گذار در معرفی تولید ناب به جهان است

  . چیزي است که مشتري خواهان آن استارزش آن . شود نموده ولی ارزش تولید ننماید نوعی از اتلاف تلقی می

                                                
١ Craft Production 
٢ Mass Production 
٣ Eije Toyoda  
٤ Taiichi Ohno 
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کند یک ارزش است و هر  بنابراین هر فعالیتی که سازمان را به سوي برآوردن خواست مشتري راهبري می

  .شود نامیده می“ جریان ارزش”هاي داراي ارزش  جریان فعالیت. گردد فعالیت غیر از آن اتلاف محسوب می

تیک افزایش چشمگیري پیدا کرده و نظر به موفقیت شرکت تویوتا هاي سیستمادر سه دهه اخیر توجه به نگرش

اند که با پیاده سازي تولید ناب در سـازمان، با افزایش هاي پیشرو و آینده نـگر بر آن شدهبسیاري از شرکت

وري به صورت سیستمی، بقاي خود را در بازار متغیر دنیاي امروز تضمین کرده و سود بیشتري براي بهره

  .ان خود فراهم آورندذینفع
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 ادبیات تحقیق .2

 وري و تولید ناببهره. 1.2

به واسطه ماهیت سیستمی سازمان و تعامل اجزا با یکدیگر، براي دستیابی به  هر هدفی در زمینه بهبود 

کاري، و حمل و نقل و زمان تدارکات وري، مثل رسیدن به حالت ضایعات صفر، حذف دوبارهکیفیت و بهره

احتمالا براي بسیاري از مدیران این سوال . ست و مشارکت همه اجزاي سازمان امري ضروري استصفر، خوا

پیش آمده هسته اصلی سیستم تویوتا به عنوان تاثیر گذارترین سیستم تولید در چند دهه اخیر، که مفاهیم 

چیست؟ دکتر شینگو  اندچون تولید به هنگام از درون آن متولد شدهوري همنوین در زمینه کیفیت و بهره

سیستم مدیریت تولید ”یکی از افراد مهم در تحول شرکت به تویوتاي برتر امروزي در آغاز فصل پنج کتاب 

درصد افراد  80شود وقتی این سوال مطرح می: نویسدکند و در پاسخ میاین سوال مهم را مطرح می “تویوتا

یک “ا اطلاع از عملکرد آن ممکن است بگویند که درصد دیگر ب 15 “.همان سیستم کانبان است“گویند می

سیستمی است براي حذف “گویند درصد واقعا از هدف آن اطلاع دارند و می 5و فقط  “سیستم تولیدي است

  .“ي موارد زاید و غیر ضروريکامل همه

رکت تمامی بهبود مستمر با مشا“ور و با کیفیت اما تنها راهکار حذف زواید تا رسیدن به یک سیستم بهره

با هدف قرار دادن “نویسند ي اجراي تولید به هنگام در تویوتا میرابینسون و شروود درباره. است “کارکنان

تولید به هنگام سازمان مجبور بود به جزئیات بیش از حد متداول توجه نشان دهد و مدیران نیز به تنهایی 

حل ارائه دهند، پس سازمان مجبور بود از همه توانستند براي همه مشکلات ریز و درشت سازمان راه نمی

به نظر  “.کارکنان خط تولید کمک بگیرد و نهایتا تویوتا یک سیستم ایده سازي بسیار فعال به وجود آورد

بهبود مستمر یک بخش جدایی ناپذیر از مفهوم تولید به هنگام است و براي این که موثر باشد “چنگ نیز 

ان پذیرفته شود، نه این که فقط کسانی که مستقیما در فرآیندهاي تولید باید توسط تمامی اعضاي سازم
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ها در ترین چالش پیش روي سازمانمهم“: معتقد است) 2006(همچنین بودك . “درگیرند آن را بپذیرند

بهبود مستمر و . “باشدتبدیل شدن به سازمانی ناب، به وجود آوردن عادت بهبود مستمر در کارکنان می

پیتل در مورد کیفیت فراگیر . شوددر سازمان شناخته می کیفیت فراگیرمامی کارکنان به عنوان مشارکت ت

لغت فراگیر معناي متفاوتی در مدیریت کیفیت فراگیر دارد و آن درگیر شدن همه افراد “: معتقد است

اي خیلی کمی، هشرکت“اما متاسفانه “.باشدسازمان از مدیر عامل شرکت تا پایین ترین سطح کارکنان می

کنـند درك قدرت حاصل از داشتن کارکنانی را که همیشه و در هر زماـن درباره بهبـود کارها فکر می

  )میلر. (“اندکرده

  وريبهره. 2.2

هاي مختلفی وري روشبراي ارتقاي بهره. وري عبارت است از نسبت ستانده به دادهترین تعریف بهرهرایج

  :بندي هستندوري در سه گروه قابل دستهارتقاي بهره هايدر کل نظام. وجود دارد

 وري سرمایهبهره(هایی که بر حذف یا کاهش تلفات ناشی از مواد و ماشین تمرکز دارد نظام( 

 وري نیروي انسانیبهره(هایی که بر حذف یا کاهش تلفات ناشی از عملکرد انسان تمرکز دارد نظام( 

 ت ناشی از تعامل نامناسب بین انسان، ماشین و مواد تمرکز دارد هایی که بر حذف یا کاهش تلفانظام

 )وري کلبهره(

وري دو عوامل موثر بر بهره. وري قبل از هرچیز باید عوامل موثر بر آن را به خوبی شناختبراي ارتقاي بهره

  :نوعند

 عوامل کوتاه مدت 

 عوامل بلنـد مدت 
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هاي جاري ها و سیستمنگیزه کارکنان براي کار و بهبود روشوري غالبا به میزان اعوامل کوتاه مدت در بهره

 .و گردش کار و تغییرات در میزان فشار کار و نوسانات تجاري بستگی دارد

 عوامل بلند مدت 

هاي تولید وري عبارتند از ایجاد و توسعه محصولات جدید، معرفی روشانواع عوامل بلند مدت موثر بر بهره

 وريهاي جدید بازاریابی و عقلایی کردن ساخت اقتصاد و بهرهیافتن کانالجدید، کشف منابع جدید، 

]3[i i i. هاي اضافی و تلفات سازمان شود هایی که باعث حذف هزینهعلاوه بر موارد گفته شده ایجاد سیستم

وري رهوري کاملا موثر خواهند بود که در این تحقیق آن را رویکرد فرایندي در افزایش بهنیز در افزایش بهره

  .نامیممی

  : توان از دو دیدگاه مورد بررسی قرار دادوري را میاز طرف دیگر بهره

  . وري نسبت ستانده به یکی از عوامل تولید استاول دیدگاه یا نگرش فنی که در آن بهره

  .دوم دیدگاه فرهنگی یا فکري که همواره سعی در بهبود وضع موجود دارد

ضایعات به هر شکلی که وجود دارد از قبیل ضایعات در مواد، ماشین آلات، زمان، وري بالاتر باید براي بهره

فرایندهایی که موجب ایجاد ارزش افزوده . نیروي انسانی، فضا و دیگر اشکال آن شناسایی و حذف شوند

  ]3[.شوند باید شناسایی شده و از چرخه تولید کنار گذارده شوندنمی
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 تولید دستی. 3.2

رفت و یک عدد ، اگر کسی قصد خرید یک اتومبیل را داشت مستقیما به نزد سازنده می1890هاي در سال

. چرا که در آن زمان تولید کننده به معنی امروزي و فروشنده هیچ یک وجود نداشتند. دادسفارش می

ساخته  شد و دیگر هیچ اتومبیلی شبیه به آناتومبیل مورد تقاضا دقیقا بر حسب سفارش مشتري تولید می

  .نامنداز رونق برخوردار بود نحوه تولید دستی می 1908هاي این نحوه تولید را که تا سال. شدنمی

در تولید دستی کارگران نسبت به اصول طراحی مکانیکی و مواد خام که با آن سر و کار داشتند، داراي 

بودند بدین صورت که یا به طور  تر، بسیاري از آنان، خود، کارفرماي خوداز آن مهم. شناخت کامل بودند

ها و ماشین آلاتی بودند که مستقل با کارخانه سازنده طرف قرارداد بودند، یا خود، مالکان مستقل کارگاه

 افتادبست و این صورت آخر بیشتر اتفاق میها قرارداد میشرکت براي تولید اجزا یا قطعاتی خاص با آن

]4[i v .هاي کردند و به طور دقیق ویژگینخست باید با مشتري صحبت میها مدیران فروش، در این شرکت

دادند و در نهایت کردند، پس از آن اجزاي لازم براي تولید خودرو را سفارش میوسیله نقلیه را مشخص می

  .دادنداجزا را مونتاژ کرده و به صورت محصول نهایی تحویل می

نکته قابل توجه در . گرفتهاي فردي صورت میدر کارگاهبا وجود این، بیشتر کار که طراحی و مهندسی بود 

این نوع تولید این بود که قیمت تمام شده محصول نهایی بستگی چندانی با تعداد محصول تولید شده 

کرد، قیمت تمام شده آن تغییر نداشت و اگر تعداد محصول تولیدي به نحو قابل توجهی افزایش پیدا می

توان چنین توضیح داد که دوبرابر شدن حجم تولید متناسب با دو برابر شدن می در واقع. نمودچندانی نمی

  .کردحجم کار انجام شده بود و در نتیجه قیمت تمام شده چندان تغییري نمی
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 مزایاي تولید دستی. 1.3.2

گردي از مزایاي تولید دستی می توان به وجود نیروي کاري ماهر اشاره کرد؛ اکثریت کارگران از طریق شا

توانستند پس از خبره شدن در کارهاي کردند و  میها را کسب میاندك اندك مجموعه کاملی از مهارت

مختلف حرفه خود از جمله طراحی، ماشین کاري و اندازه کردن، روزي کارگاهی براي خودشان داشته باشند 

  . و به طور مستقل کار کنند

هاي کوچک متمرکز در یک شهر بیرون ی خودرو ها از کارگاهبا توجه به این که اکثر قطعات و بیشتر طراح

آمدند، مالک یا مدیر شرکت مونتاژ، کار هماهنگی سیستم را به وسیله ارتباط مستقیم با مشتري می

  .رساندبه انجام می) کارکنان و عرضه کنندگان(

چرا که . نظر مشتري بودهاي تولید دستی تطبیق کامل محصول تولیدي با سفارش مورد یکی دیگر از مزیت

توانست موارد مورد مشتري تقریبا بدون واسطه یا با واسطه کم به طور مستقیم با سازنده در ارتباط بود و می

نظر خود را در مورد محصول مطرح کند و از آنجا که معمولا عمده کار ساخت توسط یک نفر یا یک تیم 

. هاي مشتري و هماهنگی با وي وجود داشتواستشد امکان پیاده سازي درخکوچک سازنده انجام می

 .بنابراین تنوع محصولات تولید شده در این سبک نیز بسیار زیاد بود

 معایب تولید دستی. 2.3.2

به . از مشکلاتی که در تولید دستی وجود داشت سرعت بسیار پایین تولید و قیمت بالاي محصول نهایی بود

یکی از دلایل سرعت پایین . شدحجم کمی از محصولات تولید می دلیل پایین بودن سرعت تولید محصول،

به . دادتولید دستی این بود که آغاز به کار براي تولید محصول پس از دریافت سفارش از مشتري رخ می

هاي مختلف تولید توسط تولید کنندگان مختلف، علاوه به دلیل تنوع در محصول و همچنین سلایق و روش

  .تعیین کیفیت محصول و مقایسه آن با محصولات مشابه وجود نداشت استانداردي براي
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 تولید انبوه. 4.2

انقلاب اول توسط کمپانی فورد و روش منحصر به فرد آن . در قرن بیستم دو انقلاب در زمینه تولید رخ داد

سازي اصول در اواسط قرن بیستم هنري فورد صاحب کمپانی فورد با پیاده . در تولید خودرو اتفاق افتاد

کرد براي  مرتبط با تقسیم کار، تخصصی سازي، و استفاده از یک تسمه رونده که با سرعت خاصی حرکت می

  . نخستین بار با هدف کاهش قیمت تمام شده محصول توانست خط تولید انبوه را راه اندازي نماید

ین خودرو به قصد ا. کمپانی فورد به دو هدف اساسی دست یافت 1908محصول سال  Tخودروي مدل 

توانست آن را براند و تعمیر کند و الزاما به راننده و تولید به تعداد زیاد طراحی شده بود و هر کسی می

  .اي نیاز نداشتمکانیک حرفه

کلید . دستیابی به این دو هدف زمینه را آماده کرد تا صنعت وسایل نقلیه موتوري به طور انقلابی تغییر کند

پندارند خط متحرك و پیوسته مونتاژ نبود بلکه قابلیت تعویض کامل قطعات و که برخی میتولید انبوه چنان

در واقع همین نوآوري در تولید بود که وجود خط مونتاژ را . راحتی اتصال قطعات مختلف به یکدیگر بود

توانایی انجام تر شود و کارگرهاي ساده نیز این نوآوري در خط تولید باعث شد که کار ساده .]4[ممکن کرد

  . آن را داشته باشند

بایست براي انجام کار روي خودرو به محل مونتاژ خودرو در ابتداي ارائه سیستم تولیدي فورد، هر کارگر می

این مساله باعث بروز مشکلاتی در روند تولید گشت به طوري که گاهی این رفت و . کردرفت و آمد می

کرد و گاهی نیـز کارگران در مسیـر رفت و آمد مشغـول گفتگو می آمدها براي سایر کارگران مانع ایجاد

به این ترتیب که . بروز این مسائل و مسائلی از این قبیل باعث ارائه ایده دیگري براي مونتاژ گردید. شدندمی

کرد و هر اي حرکت میبه جاي حرکت کارگران به محل مونتاژ، خودروي در حال مونتاژ روي تسمه نقاله

  .دادگذشتند کار ثابتی را روي ماشین انجام میگر زمانی که قطعات از مقابل وي میکار

  .شددر این سبک تولید کلیه قطعات در فضاي داخل کارخانه تولید می
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 مزایاي تولید انبوه. 1.4.2

اي اي به مجموعهتقسیم کار شدید مهندسی در سیستم تولید انبوه منجر به این امر شد که هر کار پیچیده

ها نیاز به نیروي خبره و ماهر وجود نداشت و یک کارگر ساده از کارهاي ساده تبدیل شود که براي انجام آن

هاي تولید و قیمت این امر باعث گردید که قسمتی از هزینه. آمدمیبا آموزشی جزئی از پس انجام آن بر 

حداقل کیفیت قابل قبول براي محصول در این حالت حالت استاندارد یعنی . تمام شده محصول کاهش یابد

  . تعریف شد و امکان مقایسه بین محصولات مشابه موجود در بازار به وجود آمد

جا که قطعات تولید شده در این مدل تولیدي، قابلیت تعویض پذیري داشتند کمپانی با ارائه به علاوه از آن

ر اثر خراب شدن قطعه خاص از خودرو، نمود که دقطعات ماشین به مشتریان این امکان را فراهم می

 .اتومبیل به راحتی قابل تعمیر باشد

 معایب تولید انبوه. 2.4.2

کرد که نیاز صاحب کمپانی فورد ادعا می. در این سبک تولیدي تنوعی در محصول ارائه شده وجود نداشت

تولید  Tحالی است که مدل کند و این درمشتري خود را شناخته و دقیقا محصول مورد نیاز وي را تولید می

  .شدشده توسط فورد تنها به یک رنگ و با یک طراحی ارائه می

شدند و علاقه خود را انگیزگی میکارکنان نیز پس از مدتی به دلیل انجام کار یکنواخت دچار خستگی و بی

را که این کارگران ها قدرت اعتراض به وضع خود را نیز نداشتند چدر عین حال آن. دادندبه کار از دست می

بنابراین اعتراض به وضعیت . شدندداراي مهارت چندانی نبوده و به راحتی با کارگران دیگر جایگزین می

  .شد کارگران کار خود را از دست بدهندکاري یکنواخت و خسته کننده معمولا باعث می

ماهر  ارگران غیر ماهر یا نیمهنمود که درخط تولید بتوان از ک سبک تولید انبوه این امکان را فراهم می

بایست جزء کوچک و  استفاده کرد و نیاز زیادي به آموزش کارگران وجود نداشت، چرا که هر کارگر تنها می

طراحی محصول توسط . اي از کار را انجام دهد و نیازي به اشراف بر کل فرایند تولید محصول ندارد ساده
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مهارت یا بدون مهارت  د و قطعه طراحی شده توسط کارگر کمش مندي محدود انجام می کارگرانی با توان

  .شد، لذا هیچ تغییر یا اظهار نظري از طرف کارگران در مورد خط تولید پذیرفته نبود ساخته می

شد که باعث افزایش حجم تولید شده و در نتیجه منجر در این سیستم تولیدي تنها به ابزارهایی توجه می

  . کالا خواهد شوندبه کاهش بهاي تمام شده 

  ]4[1914در مقابل  1913تولید دستی در مقابل تولید انبوه در قسمت مونتاژ  1جدول 

دقایق نیروي کار مصرف 

  شده براي مونتاژ

  اواخر تولید دستی

  1913پاییز 

  تولید انبوه

  1914بهار 
  کاهش نیرو به درصد

  62  226  594  موتور

  75  5  20  مولد برق

  83  26.5  150  محور

هاي اصلی کامل سازه

  کننده خودرو
750  93  88  
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 ظهورتولید ناب. 5.2

تولید انبوه بنا به دلایل مذکور یعنی افزایش حجم تولید و کاهش بهاي تمام شده محصول مورد توجه خیل 

دن، بالاتر علت اصلی این امر حرکت جوامع به سمت صنعتی ش. هاي تولیدي قرار گرفت عظیمی از شرکت

تر بود که عده  رفتن استانداردهاي زندگی عموم مردم و نیاز به حجم بیشتري از محصولات با قیمت پایین

 (Smooth)به علاوه به جهت ایجاد فضایی براي تولید روان . ها را داشته باشند بیشتري توانایی استفاده از آن

ها به و عدم امکان خاموش و روشن کردن دستگاه و به دلیل گران بودن ماشین آلات و بالا بودن استهلاك

کار نماندن کارگران همواره انبوهی از کالاي زاید بین هر دو ایستگاه تولید  دفعات زیاد، و همچنین براي بی

آورد ولی در واقع به قیمت  تر به دست می شد که نهایتا مشتري جنسی ارزان نتیجه این می. داشت وجود می

ضایی آشفته، پر از تنش و نا آرام بود و کارگران نیز از کار یکنواخت خود خسته و افسرده این که فضاي کار ف

  v ]5[ .شدند می

ها به دلیل  هایی از طرف کارگران گردید به این خاطر که انگیزه آن کم باعث بروز نارضایتی اما این روال کم

شدند امکان در طول کار با آن مواجه میرفت و علیرغم مشکلاتی که  انجام کار ساده و تکراري از بین می

اي که در مدل تولیدي انبوه به آن توجه نشده بود این بود که  نکته. ارائه نظري مرتبط با کارشان نداشتند

تواند اشکالات احتمالی موجود  کس بهتر از کارگري که مستقیما با خط تولید ارتباط مستمر دارد نمی هیچ

  . در آن را مشاهده کند

سال از برقراري اولین کارخانه تولید انبوه، و برطرف شدن نیازهاي مذکور، و  60ز گذشت حدود پس ا

اي از قبیل رقابت میان تولید  ها به سبک تولیدي انبوه، مسایل تازه همچنین ورود تعداد زیادي از کارخانه

اعتقاد داشت که نیاز به عنوان مثال هنري فورد در زمان ایجاد سبک تولیدي انبوه . کنندگان رخ نمود

که  در حالی. کند، برطرف کننده نیاز مصرف کننده است چه را که وي ارائه می مصرف کننده را شناخته و آن

در . مشتریانی که اکنون توانایی خرید محصول مورد نظر خود را داشتند نیازمند تنوع جهت انتخاب بودند
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. جود رقباي متعدد، به یک چالش اساسی بدل شدچنین محیطی حفظ مشتري و بالا بردن سود آوري با و

  .هاي بروز و ظهور انقلاب دوم قرن بیستم فراهم گردیدکم زمینهدر این زمان بود که کم

، در دوران جنگ جهانی، دولت نظامی ژاپن مانع ساختن خودروهاي شخصی شد و به جاي 1930در دهه 

هاي فروش همچنین سقوط نرخ. گرفت اجباري کردیآن تولید کامیون را که عمدتا به شیوه دستی صورت م

  .بود که شرکت تویوتا را ناگزیر کرد تا بخش بزرگی از نیروي کاریش را بیرون کند 1949در پایان سال 

اي به دیترویت شد تا ، یک مهندس جوان ژاپنی به نام آي جی تویودا، راهی سفر سه ماهه1950در بهار 

خودرو  2685سال تلاش، تنها  13، طی 1950شرکت تویوتا موتور تا سال . کارخانه فورد را بررسی کند

بنابراین، صاحبان شرکت . کردخودرو تولید می 7000تولید کرده بود، در حالی که کمپانی فورد در یک روز 

تویوتا تصمیم داشتند با پیاده سازي سیستم تولیدي شرکت فورد نرخ تولید خود را بالا برده و نیازهاي 

 ]4[.ود بازار خود را تامین نمایندموج

امکاناتی براي بهبود ”کند اي به اداره مرکزي نوشت که فکر میپس از این سفر، آي جی تویودا طی نامه

  .رسیداما نسخه برداري از فورد و اصلاح آن کار سختی به نظر می. “سیستم تولید وجود دارد

هایی از قبیل  نتیجه گرفتند که به دلیل وجود محدودیت در حقیقت مهندسان پس از بازدید از این کارخانه 

کوچک بودن بازار داخلی، وجود رقیبان قوي، نیاز متنوع مشتریان و همچنین نیاز به سرمایه اولیه بالا امکان 

ها به این نتیجه رسیدند که سیستم تولید  آن. نسخه برداري از سیستم تولیدي فورد در ژاپن وجود ندارد

اتلاف است و تصمیم گرفتند با هدف محوري حذف اتلاف سیستمی را متناسب با شرایط خود  انبوه پر از

این سیستم در ابتدا به عنوان سیستم تولیدي تویوتا مزایاي خود را نشان داد و سپس در کتاب . مستقر کنند

  .با عنوان تولید ناب معرفی شد Jonesو  Womakنوشته  ]2[“ماشینی که دنیا را تغییر داد”

در این دیدگاه جدید، هر فعالیتی که منابع را مصرف نموده ولی ارزش تولید ننـماید نوعی از اتلاف تلقی 

بنابراین هر فعالیتی که سازمان را به سوي . خواهان آن است مشتريآن چیزي است که  ارزش. شودمی
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. گرددتلاف محسوب میکند یک ارزش است و هر فعالیت غیر از آن ابرآوردن خواست مشتري راهبري می

  .شودهاي داراي ارزش، جریان ارزشی نامیده میجریان فعالیت

توان با حذف معایب تولید انبوه، سیستمی را در واقع ایده تفکر ناب بر این اصل شکل گرفت که چگونه می

همانطور که  .طراحی کرد که هم مزایاي تولید دستی را داشته باشد و هم مزایاي تولید انبوه را حفظ نماید

چرا که در این دوره . پیداست نگرش در این دوره به مشتري یا مشتریان و برآوردن خواست ایشان است

بر . تواند کالایی را انتخاب کند که نیازهاي خاص وي را برآورد مشتري با انبوهی از کالاها روبرو شده و می

عناصر و “و همچنین مقاله  ]Lean Aerospace Initiativesvi،]6 اساس تحقیقات انجام شده به وسیله

vi]7[ “ابزارهاي تولید ناب i توان در موارد زیر  کند می که سازمان ناب را متمایز می  هاي کلیديویژگی

  :خلاصه نمود

 حداقل بودن تلفات و ضایعات .1

 هاي راه اندازي ماشین آلاتها و زمانکاهش هزینه .2

 پاسخگویی به تغییرات  .3

 هاي کوچکتولید در دسته .4

 وسیله صحیح، در زمان صحیح به مقدار صحیح در جاي صحیح یا به عبارتی نظم .5

 ارتباطات موثر در مسیر جریان ارزشی و تولید بر اساس نیاز مشتري .6

 بهبود مستمر .7

 مشارکت با عرضه کنندگان .8

 )انجام درست کار از همان ابتدا(کیفیت از ابتدا  .9

 نیروي کار چند مهارته .10

 طریق اختیار دادن به کارکنان مشارکت دادن نیروي کار از .11
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شود، به نیروي کار اختیارات بیشتري داده شود، چرا که در تولید پیاده سازي تفکر ناب در سازمان باعث می

بپذیرد و معنی پذیرفتن مسوولیت وجود  “مسئولیت”ناب هدف این است که هر کسی در هر رده سازمانی 

یب مشارکت افراد در حل مسایل سازمانی بیشتر شده و خلاقیت به این ترت. اختیار در انجام دادن کار است

دهد و حاضر است هزینه آن را در واقع تولید ناب فرصت اشتباه کردن را به کارکنان می .رودکارکنان بالا می

همچنین سازمان داراي نیروي کاري چند مهارته . بپردازد تا به کارکنانی خلاق و با مسوولیت دست پیدا کند

افتد که افراد بسیار اتفاق می. در سازمان ناب لازم است که فرد به فرایند کار اشراف داشته باشد. د بودخواه

ها کار خود را به عنوان مثال در بخش مونتاژ شروع کرده و پس از مدتی به بخش فروش در این سازمان

سازمان و نحوه انجام کار در اي است که فرد با کل مدت سه یا چهار سال اول کار دوره. شوندمنتقل می

شود و سپس به عنوان یک متخصص آگاه در قسمتی از سازمان مشغول کار هاي مختلف آن آشنا میقسمت

در یک سازمان ناب مشارکت سازمان با عرضه کنندگان افزایش یافته و زمان راه اندازي و . شودتخصصی می

اي تولید یک محصول به تعداد زیاد محصولات متنوعی یابد و به جهزینه راه اندازي ماشین آلات کاهش می

در این صورت سازمان انعطاف پذیري بیشتري نسبت به تغییرات . گرددتر تولید میهاي کوچکدر دسته

محیط نظیر خواست مشتریان و تکنولوژي داشته و قابلیت انطباق بالاتري با مشتري خواهد داشت و در 

  .نمود نتیجه بقاي خود را تضمین خواهد
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 مزایاي تولید ناب. 1.5.2

هاي تولید، کاهش زمان تولید، کاهش نیروي کار مورد به دلیل کاهش اتلاف، تولید ناب باعث کاهش هزینه

همچنین، استفاده از تفکر ناب موجب دستیابی به سود و کیفیت بالاتر، افزایش . شودنیاز و موجودي انبار می

  .گرددبیشتر سیستم در واکنش به تغییرات میظرفیت یا تسهیلات جدید، و انعطاف 
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  مبانی اساسی تشکیل دهنده تفکر ناب .3

به همه : کند که مدیریت سنتی بر این تفکر عمل می. اصول مدیریت ناب با مدیریت سنتی متفاوت است

براي  یعنی با این فرض که کارگران قدرت تصمیم گیري. کارکنان بگویید دقیقا چه کاري را باید انجام دهند

  .تنها موظفند کار محول شده را انجام دهند انجام فعالیت خود را ندارند و

  :توان به شرح زیر بازگو کرد در مقابل اهداف مدیریت ناب را می 

 کارگران را وادار کنید که براي مشکلات خود به دنبال راه حل باشند و کار خود را بهبود بخشند. 

 ها براي مشتریان ارزش و براي سازمان پیشرفت  در این صورت کار آن. یدتراز کن کار افراد را متوازن و هم

 .به همراه خواهد داشت

ترین تفاوت میان تولید انبوه و ناب، تفاوت در اهداف نهایی یا به عبارت دیگر نگرش بنیادین این دو اما مهم

. خوب باشد “ه اندازه کافیب”تولید کننده انبوه هدف محدودي دارد  تحت این عنوان که . روش تولید است

کند و سطح قابل قبولی از ها براي خود تعریف میبر همین اساس شمار قابل قبولی در اشکالات و عیب

ها به طور پیوسته کاهش است، به این معنی که قیمت “کمال”اما اندیشه تولید ناب بر . ها داردموجودي

vi]8[ .پایان داشته باشندتنوع بی داشته باشند،  میزان عیوب به صفر برسد و محصولات i i  

براي درك تفکر ناب و پیاده سازي سیستم تولید ناب لازم است که مبانی اصلی زیرساختی این تفکر 

هاي سازمان یکی نهادینه شدن مبانی تفکر ناب در تمامی قسمت. شناسایی شده و در سیستم نهادینه شوند

ها جز با هاي کنترل کیفیت در سازمانواقع استقرار سیستمدر . باشداي پیاده سازي آن میاز اصول پایه

مشارکت تمامی کارکنان و شناخت و آگاهی آنان از موقعیت و هدف سازمان و همچنین نقش کارکنان در 

  :مبانی اصلی در تفکر ناب را می توان به شرح زیر دسته بندي کرد. پذیر نیستموفقیت سازمان، امکان
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 نگرش سیستمی. 1.3

کند که بتوان اصول تفکر ناب را در تمامی سازمان به عنوان وري را ایجاد میلید ناب زمانی بالاترین بهرهتو

چرا که استقرار جزئی تفکر ناب در سازمان ممکن است باعث برهم . یک سیستم کلی پیاده سازي کرد

واقع باید اطمینان  در. دهاي مختلف شده و منجر به بروز ضایعات بیش از پیش شوخوردن توازن بین قسمت

حاصل نمود که بروز تغییرات در یک قسمت از سازمان حتما نتیجه مورد انتظار و مطلوب را در سایر 

در غیر این صورت ممکن است یک واحد کار خود را به خوبی انجام دهد، ولی نتیجه . ها داشته باشد قسمت

توان گفت یکی از اصول اولیه پیاده سازي  ین میبنابرا. حاصل شده در کل سازمان، نتیجه مطلوبی نباشد

هاي مجري  تفکر ناب در سیستم وجود نگرش کل گرایانه نسبت به کل سیستم است، به طوري که شرکت

تر تامین کنندگان و توزیع  بایست براي حصول نتایج بهتر و مطلوب اند که می تفکر ناب به این نتیجه رسیده

ها را در به کار گیري فنون ناب در بخشی از سیستم کلی خود بنگرند و آنکنندگان خود را نیز به عنوان 

فرایندهایشان ترغیب کنند تا به یک جریان منسجم و مداوم در فرایند تولید دست یابند و  عدم کارایی 

براي درك بیشتر این بحث لازم است با تعاریف سیستم و نگرش . ایشان سازمان ناب را متضرر نکند

  .نایی حاصل شودسیستمی آش

  

سیستم مجموعه اي است از اجزاي به هم وابسته که به علت وابستگی حاکم بر اجزاي  :تعریف سیستم

خود کلیت جدیدي را احراز کرده و از نظم و سازمان خاصی پیروي می نماید و در جهت تحقق هدف معینی 

و انسجام و همچنین ساختار  که دلیل وجودي آن است فعالیت می کند و داراي دو خصوصیت اصلی کلیت

  9]9[ .و سازماندهی است

نگرش سیستمی، پدیده ها را از طریق در نظر گرفتن کل پدیدهها و رابطه بین  :تعریف نگرش سیستمی

 ]9[.مورد تجزیه تحلیل قرار می دهد   آنها
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یر در نگرش غ. نگرش سیستمی به این مفهوم است که به عملکرد سیستم به صورت یک کل نگاه شود

گیرد و حتی ممکن سیستمی هر  واحد سازمانی بدون توجه به واحدهاي دیگر مورد ارزیابی عملکرد قرار می

که حتی ممکن  هاي متفاوتی وجود داشته باشد، در حالی است براي اندازه گیري عملکرد هر واحد مقیاس

  )1شکل (. است معیار سنجش در یک واحد خاص در مغایرت با مطلوبیت کلی سازمان باشد

  

  

 

  سازمان از قسمت کی بری رخارجییتغ اثراعمال 1شکل 

  

  

 اعمال تغییر
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 اتلاف. 2.3

، 5ایچی اهنوازدیـدگاه تا. شودهر حرکت، عمل یا فرایندي که در سیستم ارزش ایجـاد نکند اتلاف نامیده می

محور اقدامات  .شتري خلق نکنداتلاف، هرگونه فعالیتی است که منابع را مصرف کند ولی ارزشی براي م

 . ها استناب، حـذف جـامع اتلاف

وري بالاتر باید ضایعات به هر شکلی که وجود دارد از قبیل ضایعات در مواد، ماشین آلات، زمان، براي بهره

هایی که موجب ایجـاد ارزش افزوده فعالیت. نیروي انسانی، فضا و دیگر اشکال آن شنـاسـایی و حذف شوند

ها در سازمان ابتدا براي شناسایی اتلاف ]3[.شوند باید شناسایی شده و از چرخه تولید کنار گذارده شوندنمی

در این صورت اگر هدف مطلوب سازمان را ارزش بنامیم، . نیاز است که هدف مطلوب سازمان مشخص شود

تمامی . نامندیان ارزشـی میاین جریان را، جر. کنـد شناسایی شودباید جریانی که این ارزش را تولید می

کنند، اتلاف نامیده شوند ولی به تولیـد ارزش در سازمان کمک نمیهایی که در سازمان انجام میفعالیت

  . باشد مودا به معنی اتلاف است در زبان ژاپنی که زادگاه تفکر ناب می. شوندمی

موداي نوع اول، آن دسته از اتلاف است که در دسته اول یا . توان به دو دسته تقسیم کردمودا یا اتلاف را می

کند اما از طرف دیگر براي تکمیل فرایند ضروري است و امکان حذف آن فرایند تولید ارزشی ایجاد نمی

- دهد که نه تنها ارزش ایجاد نمیموداي نوع دوم آن دسته از اتلاف یا ضایعات را پوشش می. وجود ندارد

این دسته از ضایعات را باید شناسایی و حذف . هم براي تکمیل فرایند نداردها ضرورتی کنند بلکه وجود آن

  .نمود

مورا به معنی وجود نوسانات و تغییر . شوندانواع دیگري نیز از ضایعات وجود دارد که مورا و موري نامیده می

ه معنی دشوار بودن موري ب. گرددهاي نامناسب در تولید ایجاد میریزيدر کار است و اغلب به دلیل برنامه

                                                
٥Taiichi Ohno   
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اجراست و به علل انحراف در تولید، ارگونومی نامناسب و طراحی ضعیف کار، انطباق ضعیف قطعات، ناکافی 

  ]8[.شودها ایجاد میبودن ابزار و تجهیزات، و روشن نبودن مشخصه

. گویند یگانه م ها موداهاي هفت در نسخه اولیه تفکر ناب، هفت مورد اتلاف اصلی معرفی شد که به آن

 :گانه عبارتند ازموداهاي هفت

 ها نیستتولیداضافی، تولید چیزهایی که کسی خواهان آن. 

 انتظار، توقف کار به دلیل انجام نشدن کاري در مرحله قبل یا مرحله بالادست. 

 حمل ونقل، جابجایی کالا یا قطعات از مکانی به مکان دیگر بدون هدف یا ضرورت. 

 ت به خاطر طراحی ضعیف ابزار یا قطعه پردازش بیش از حد قطعا)Over Processing(. 

 ها از جمله مواد اولیه، نیمه ساخته، محصول در راه، همچنین محصولاتی که هنوز فروخته موجودي

 .اندنشده

  حرکات غیر ضروري کارکنان، جهت دسترسی به ابزار یا قطعه خاص 

 ه یا اصلاح پذیر نیست یا براي اصلاح شدن نیاز به تولید قطعات معیوب یا انجام کار به صورت اشتباه ک

 .دوباره کاري و صرف هزینه دارد

تواند هزینه مضاعفی باشند که در صورت عدم اصلاح میهریک از موداهاي هفت گانه داراي حلقه معیوب می

 2ت شکل توان به صور به عنوان مثال حلقه معیوب اتلاف تولید اضافی را می. را بر سیستم اعمال نماید

  .نشان داد

طور که در شکل نشان داده شده است، تولیـد اضافی یک محصـول منجر به ذخیـره سازي محصول همان

سرمایه گذاري اضافی . گذاري اضافی وجود داردبراي ذخیره سازي اضافی محصول، نیاز به سرمایه. شودمی

تولید اضافی محصول گردد و این چرخه  شود ظرفیت تولید افزایش یابد و مجددا باعثدر تولید باعث می

  .معیوب ادامه یابد
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  یاضاف دیتول اتلاف وبیمع حلقه. 2شکل 

  

ها شناسایی ، هفت اتلاف دیگر را نیز در سازمان6هاي سنتی، که در بالا ذکر گردید، جان بیچنوبه جز اتلاف

  :این موارد عبارتند از. کرده است

 عدم اختیار کارکنان در تصمیم . ري توان بالقوه نیروي انسانی و کمبود خلاقیت کارکنانعدم به کار گی

 . گرددگیري باعث مقاومت در برابر بهبود سازمان می

 هاي نامناسب باعث کندي انجام هاي نامناسب براي ثبت و ضبط اطلاعات، استفاده از سیستمسیستم

 .گرددر زمان لازم میکار یا عدم دسترسی به اطلاعات مورد نیاز د

 مدیریت نادرست انرژي و آب و سایر تسهیلات، اتلاف در مصرف انرژي و آب. 

 اتلاف در مصرف مواد اولیه. 

 شوداتلاف ایجاد شده در محل کار و خدماتی که به مشتریان داده می. 

 تلف کردن زمان مشتري. 

 کاهش یافتن تعداد مشتریان به دلیل کیفیت پایین کالا و خدمات. 

به عنوان مثال حذف ضایعات یا موداها در بخش . اتلاف در بخش هاي مختلف سازمان معانی متفاوتی دارد

تواند به معناي کاهش انبارداري و به صفر رساندن ضایعات در مسیر خط تولید باشد در حالی که تولید می

                                                
٦ John Bicheno 
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ي غیر مفید پرسنل، کاهش تواند به معناي کاهش دادن زمان کاردر بخش منابع انسانی، حذف ضایعات می

  .هاي غیر موجه و ترك خدمت کارکنان باشدغیبت

هاي تولیدي ، انواع اتلاف را در بخش 10]10[ “تولید ناب در بخش ستادي“در مقاله  7حسین قدرتی عباسی

هاي موجود در بخش ستاد را در مقایسه با بخش تولیدي ها مورد مقایسه قرار داده و اتلافو ستادي سازمان

هاي تفکر ناب در اندازه گیري اثربخشی فعالیت“در مقاله  8همچنین دیویس گرینف. دسته بندي نموده است

هاي تولیدي، ستادي و موارد اتلاف در تعمیرات را شناسایی نموده که انواع اتلاف در بخش 11]11[ “تعمیرات

  .آمده است 3اي در جدول شماره تعمیرات به صورت مقایسه

  بروز اتلافعوامل . 1.2.3

  ]10[ :توان به صورت زیر دسته بندي نمودهاي ستادي را میعوامل بروز اتلاف در محیط

 همچنین ممکن . سردرگمی افراد به علت عدم آشنایی کافی کارکنان با سازمان، وظایف و نقش خود

 .است افراد به دلیل عدم سازماندهی مناسب، یا سازماندهی مکرر دچار سردرگمی شوند

  هاي ارتباطی شفاف هاي پیچیده انتقال پیام و عدم وجود کانالموانع ارتباطی در سازمان، کانالوجود

هاي مختلف، و ها و قومیتهاي فرهنگی، ملیتهمچنین وجود تفاوت. شوندباعث کندي انجام کار می

 .عدم وجود زبان مشترك از عوامل دیگر بروز موانع ارتباطی هستند

  گویند براي کسی که چکش در دست دارد، همه چیز مثل میخ استمی. نامناسباستفاده از ابزارهاي .

شود اگر ابزار مورد استفاده در سازمان متناسب با کار مورد نیاز نباشد نه تنها کندي کار را باعث می

برگزاري جلسات طولانی بدون اتخاذ تصمیم . بلکه ممکن است هرگز نتیجه مناسب را حاصل نکند

                                                
  وري و تعالی سازمانی موسسه سازمان اقتصاد رضويمسوول بهره  ٧

٨ C. Davies, R.M. Greenough  
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افزار نامناسب و همچنین عدم افزار و سختوکول کردن تصمیم گیري به جلسات بعدي، نرمنهایی یا م

 .توان به عنوان ابزارهاي نامناسب نام بردوجود یک سیستم پاداش دهی مناسب را می

  وجود ناهماهنگی بین افراد، یا بین واحدهاي مختلف و همچنین ناهماهنگی بین سطوح فکري مانند

 .ریت و اجرا نیز عامل کندي کار و بروز دوباره کاري و اتلاف استبخش مهندسی، مدی

  

 هاي هفت گانه اهنو در بخش تولیدي، ستادي و تعمیراتمقایسه اتلاف. 2جدول 

  بخش تعمیرات  بخش ستادي  بخش تولیدي

  تعمیرات بیش از اندازه  پاسخگویی غیر ضروري  تولید بیش از اندازه

  انتظار براي امکانات و وسایل  انتظار  رانتظا

  انبارش تجهیزات  انبارش کالا  انبارش موجودي

  دوباره کاري  فعالیت اضافه  حرکات اضافه

  تعمیرات متمرکز  سیستم پیگیري پیچیده  حمل و نقل

  تعمیرات ناقص یا ضعیف  اطلاعات ناقص  قطعات معیوب

  داردفرایند غیر استان  مراحل اضافی  پردازش بیش از حد

  

  و ) عدم به روز رسانی اطلاعات(وجود اطلاعات اضافی و بلا استفاده همچنین اطلاعات قدیمی و منسوخ

 .گزارشات نادرست از دیگر عوامل بروز اتلاف در بخش ستادي است

  انتظار براي به دست آوردن اطلاعات مورد نیاز، یا براي فرارسیدن زمان انجام کار و همچنین براي تایید

 .ویب و امضا از دلایل کندي کار و اتلاف در زمان استو تص
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 تجربگی، مطالعه ناکافی در درك نادرست شرایط، بی. ساده نگري؛ عدم آگاهی نسبت به شرایط موجود

هاي به عمل آمده مورد شرایط، عدم وجود فرد خبره جهت سرپرستی، و اطمینان بیش از حد به توافق

 .شودباعث بروز ساده نگري می

 هایی که پتانسیل ها و کنترل کردن تمامی موارد به جاي کنترل کردن و آزمودن بخشدیق مشخصهتص

 .گرددبروز خطا و اشتباه را دارند منجر به صرف وقت و هزینه بیش از اندازه می

 اند اما روال مناسبی اند، یا بازنشسته شدهدانش بر باد رفته از طریق کارکنانی که سازمان را ترك کرده

همچنین دانشی که در زمان . ها به سایر افراد سازمان وجود نداشته استجهت انتقال اطلاعات آن

گردد یا مناسب به ثبت نرسیده و غیر قابل بازیابی است یا اطلاعاتی که در ذهن افراد مانده و ارائه نمی

  .ماندبه دلیل عدم سازماندهی مناسب، در کشوي میز یا آرشیو باقی می
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 هاي بهبود مستمر یمت. 3.3

براي بهینه سازي پیاده سازي سیستم . طور که گفته شد نگرش سیستمی اولین اصل تفکر ناب است همان

هر واحد سازمانی ابزارهاي . بایست این سیستم در کل سازمان به نحو مناسب نهادینه شود ناب می

هاي سازمان  هاي ارزیابی سایر قسمتگیري براي ارزیابی عملکرد خود دارد که ممکن است با معیار اندازه

. در یک سازمان ناب معیارهاي سنجش باید عملکرد و هدف کلی سازمان را در نظر بگیرد. ارتباط باشد بی

شود که تصویري از کل سازمان و ارتباطات درونی آن و اشراف بر عملکرد و نقش این مهم زمانی محقق می

هاي مختلف سازمان با ین منظور لازم است کارکنان بخشبراي ا. هاي مختلف وجود داشته باشدبخش

ها را پیدا کرده و در جهت برطرف  یکدیگر ارتباط داشته و با مقایسه واحدهاي مختلف سازمانی، این فاصله

  .ها اقدام نمایند  کردن آن

هاي مال روشهاي مختلف بدون ارتباط با یکدیگر اقدام به بهبود سیستم و اعها بخشدر بسیاري از سازمان

ها شده و بسیار معمول  در سازمان) نسبی(این حرکت منجر به بهینه سازي جزئی . نمایندبهینه سازي می

سازي ها معطوف به این نوع بهینه سازي یعنی بهینههاي اصلی در سازمانمعمولا در زمانی که حرکت. است

  .نسبی باشد، بهینه سازي کلی امري غیر ممکن است

نگر تواند منجر به شناسایی جریان ارزش در کل سازمان شده و رویکر جامعاي بهبود مستمر میه تربیت تیم

هاي مختلف توانند از میان کارشناسان بخشها میاعضاي این تیم. وري را موجب شودگیري بهرهدر اندازه

یل موجود در در این صورت با برگزاري جلسات تیمی و به مشورت گذاشتن مسا. سازمان انتخاب شوند

هاي مناسبی جهت رفع مشکلات جستجو هاي مختلف مشکلات موجود را شناسایی کرده و راهقسمت

  .نمایند
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 تمرکز بر افراد مولد ارزش.4.3

، تغییر سبک انبوه به ناب بسیار سخت بوده است، چرا که کارگران عادت نکرده 80هاي ابتدایی دهه  در سال

دادند و تا آن زمان کارگران تنها دستورات محول شده را انجام می. باشند بودند که پاسخگوي عملکرد خود

این کارگران پذیرفته بودند که نظراتشان در سازمان . هیچ نقشی در طراحی یا نحوه ساخت محصول نداشتند

با بروز . کندداراي ارزش نیست و بهترین روش تولید محصول همان روشی است که مدیریت تعیین می

ي جدید در بازار، و ظهور تفکر ناب لازم بود که مشکلات و نواقص هرچند کوچک خط تولید شناسایی نیازها

بدیهی است که بهترین افراد براي شناسایی مشکلات و نواقص خط تولید کسانی بودند که مستقیما با . شود

به گزارش دادن نواقص  اما با توجه به موارد مذکور معمولا کارگران تمایلی. فرایند تولید تماس داشتند

  . مشاهده شده نداشتند

نهند و  براي برطرف کردن این مشکل لازم بود تا چنین القا شود که مدیران، کارگران با مهارت را ارج می

جهت رسیدن به این منظور احتیاج به ایجاد تغییر در . ها بگذارند تمایل دارند که مسوولیت را به عهده آن

با ایجاد تغییرات ساختاري در سیستم مدیریت شعار جدیدي در سازمان مطرح شد .  ساختار مدیریتی بود

شد می به این ترتیب به کارگران اجازه داده . “کار را از همان ابتدا باید درست انجام داد“تحت این عنوان که 

پیاده . ندکه هرگاه مشکلی را در خط تولید مشاهده کردند، خط را متوقف کرده و اقدام به رفع آن نمای

دهد تا به چشم انتقادي به فرایند تولید بنگرند و براي بهبود آن سازي چنین تفکري به افراد انگیزه می

توانند افراد مولد ارزش می. کنندچنین افرادي طبیعتا در سازمان ایجاد ارزش می. احساس مسوولیت نمایند

اند به در مواضع استراتژیک سازمان قرار گرفتهافرادي که . هاي سازمان وجود داشته باشنددر تمامی قسمت

توانند در تولید ارزش تر و درك روابط موجود در سازمان نسبت به سایرین بهتر میدلیل داشتن تصویر بزرگ

توانند در سازمان مولد موقعیت افرادي را که می “مبانی تفکر ناب“مري پاپندیک در . نقش آفرینی کنند

هایی نظیر کنترل منابع سازمان، گوید افرادي که در قسمتوي می. ]5[ ه استارزش باشند، معرفی کرد
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کنترل منابع اطلاعاتی سازمان، و کنترل منابع انرژي هستند و همچنین افرادي که مسوولیت هاي کلیدي 

د توانند در تولیهاي طراحی فرایندها یا تصمیم گیري را در سازمان عهده دارند، بیشتر مینظیر مسوولیت

  .ارزش در سازمان نقش آفرینی کنند

. ها به افرادي منتقل شود که در حال تولید ارزش هستند در تفکر ناب هدف این است که حداکثر فعالیت

لذا باید کارگران را آموزش داد به نحوي . باشندبخش مهمی از این تولید کنندگان ارزش همان کارگران می

شته باشند که بتوانند ایرادات موجود در فرایند کاري را شناسایی که نسبت به کار خود تا حدي اشراف دا

بایست سیستمی طراحی شود که به وسیله آن بتوان مشـکلات شنـاسـایی شده را   به علاوه می. کنند

که جهت تداوم مشارکت نکته مهم این. یابی کرد و راهکارهایی جهت برطرف کردن مشکل ارائه نمودریشه

هایی تشویقی براي کسانی که در رفع مشکلات خط انگیزه مثبت در آنان لازم است سیستم کارکنان و ایجاد

تولید نقش طراحی شود تا کارکنان از کیفیت نظرات ارائه شده مطلع شوند و اهمیت اجراي نظرات خود را 

  .در سازمان دریابند
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 فرهنگ سازمانی. 5.3

ها، باورها، عقاید، فرضیات و اي از ارزش عنوان مجموعه تقریباً تمامی پژوهشگران از فرهنگ سازمانی به

عنوان  در واقع فرهنگ سازمانی همان چیزي است که به. کنند هنجارهاي مشترك حاکم بر سازمان یاد می

محسوس  لیگر بخش نانوشته وشود و بیان به اعضاي تازه وارد آموزش داده می غالب در سازمان فضايیک 

 .سازمان است

. شودنجارها، رفتارها و باورهاي مکتوب یا نامکتوب در یک سازمان، فرهنگ سازمانی نامیده میمجموعه ه

کند فشار وارد کند تواند بر کسی که متفاوت بر هنجارهاي آن عمل میهمین فرهنگ سازمانی است که می

طوري که . تدر تفکر ناب هدف بر ایجاد فرهنگی غنی در سازمان اس. و وي را با سازمان همسو نماید

. کارگران و کارکنان نفع سازمان و نفع خود را در گرو یکدیگر بدانند و وجود نقص در سازمان را بر نتابند

. همچنین هدف این است که کارکنان نسبت به سازمان احساس نزدیکی داشته و در مقابل آن متعهد باشند

مشاهده نقص، مشکل یا عملکردي زیر  کند که در صورتچنین طرز فکري کارکنان را به جهتی هدایت می

این کارکنان به . استانداردهاي قابل قبول سازمان، نسبت به آن موضع گرفته و در صدد رفع آن بکوشند

وجود مشکل در خط تولید یا در ارائه خدمات اهمیت داده و بررسی کیفیت محصول را تنها وظیفه بخش 

ند که هر محصولی با کیفیت نامناسب در طول خط تولید کنبلکه طوري عمل می. دانندکنترل کیفیت نمی

  .شناسایی شده و از خط خارج گردد

که سازمان مورد نظر به ترین تغییرات لازم در یک سازمان براي اینتوان چنین گفت که مهمدرواقع می

ناب در براي استقرار تولید . سمت ناب شدن و پذیرش اصول ناب حرکت کند ایجاد تغییرات فرهنگی است

هاي مختار، یادگیرنده، قابل اعتماد و قابل احترام به کارکنان به عنوان انسان“سازمان به فضایی نیاز است که 

  12 .“نگریسته شود
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 جریان ارزشی. 6.3

اصول جریان ارزشی از . شوندهایی در سازمان است که باعث ایجاد ارزش میجریان ارزشی شامل فعالیت

 :رح زیر استدیدگاه جیمز وومک به ش

 مشخص کردن ارزش از نگاه مشتري 

در حقیقت . شود اي انجام نمی در تفکر ناب مبنا بر این است که هیچ فعالیت بدون ارزش افزوده

در تفکر ناب مصرف کننده نهایی است که ارزش را تعریف . نقطه عطف تفکر ناب بحث ارزش است

ا تلاشی آگاهانه براي تعیین دقیق ارزش در بنا به گفته وومک و جونز تفکر ناب باید ب. کندمی

و  “مشتریانی معین“محصولات معینی که پس از گفتگو با . آغاز شود “حصولاتی معینم“چارچوب 

به ندرت  ]4[.هستند “هاي معینیقابلیت“شوند و داراي تهیه و ارائه می “بهایی معین“در ازاي 

یان خود را جویا شده و ارزش را از نگاه آنان توان یافت که با شجاعت نظر مشترهایی را میشرکت

به عنوان مثال در . شودها تحریفاتی مشاهده میعموما در شناسایی ارزش توسط سازمان. بسنجند

این نوع تفکر که . امریکا بحث انتفاع سهامداران و اهداف مدیران مالی عموما مقدم بر مشتري است

اده سازي تفکر ناب در سازمان نیز باعث انحراف از اصول در فرهنگ امریکایی ریشه دارد در زمان پی

این نوع انحراف، تحریف امریکایی ناب نامیده شده است، یا در آلمان اساسا تفکر بر . گرددناب می

هایی است که مشتري آن توجیه کردن مشتري براي خرید کالایی است که گاهی داراي پیچیدگی

در ژاپن نیز این مطلب که محل تولید ). تحریف آلمانی(ندارد  کند یا حتی نیازي به آنرا درك نمی

ها از ارزش و اولویت بالایی برخوردار یک محصول کجاست و ایجاد اشتغال بلند مدت براي ژاپنی

در تمامی این ). تحریف ژاپنی(دهد الشعاع قرار میبوده و در بسیاري موارد خواست مشتري را تحت

افکند، اما در تفکر ناب نیاز ارد که بر خواست واقعی مشتري سایه میاي وجود دها نکتـهتحریف

  .واقعی مشتري چیزي است که سازمان باید به عنوان ارزش تعریف کند
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 مشخص کردن جریان ارزشی 

در مرحله بعدي سازمان باید . کندطور که گفته شد این مشتري است که ارزش را تعریف میهمان

. هایی را که تولید کننده این ارزش هستند شناسایی نمایدرزش، فعالیتبر اساس تعریف مشتري از ا

هایی است که در صورت انجام شدن به طرز صحیح و به ترتیب صحیح،  جریان ارزش، جریان فعالیت

هاي تولید کننده ارزش هنگامی که فعالیت. کنند کالا یا خدمت ارزشمند از نظر مشتري را تولید می

در این . گرددها با هم معین مییب تولید ارزش مشخص شده و ارتباط فعالیتشناسایی شدند، ترت

کنند، اتلاف شوند اما به تولید ارزش کمک نمیهایی که در سازمان انجام میصورت سایر فعالیت

 .شودریزي میها برنامهنامیده شده و براي حذف یا کاهش آن

  جریان فرایند(حرکت( 

ها جریان تولید کننده اي منجر به آن شناسایی شد، جریان این فعالیتهزمانی که ارزش و فعالیت

در . گنجد نوعی از اتلاف بوده و باید حذف گرددچه که در این جریان نمیارزش خواهد بود و آن

فرایند تولید کننده ارزش باید به صورت . مرجله بعد، باید به حرکت در جریان ارزش پرداخته شود

در واقع جریان فرایند تولید . هر فعالیت در جریان ارزش به فعالیت بعدي باشداز  پایایک جریان 

براي حصول به این هدف لازم . باید مانند جریان یک سیال درون کانال روان و بدون انقطاع باشد

هاي مختلف سازمان از سازمان وجود داشته باشد و جریان ارزش در بخش 9است که تصویر بزرگی

هایی از ها و بخشقیقت باید مشخص شود که جریان ارزش از درون چه کانالدر ح. مشخص شود

  .گیردهایی بر روي آن صورت میگذرد و چه فعالیتسازمان می

  

  

  
                                                

٩Big Picture view 
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 کشش 

کشش باید از سمت . مفهوم کشش در تفکر ناب نرخ تقاضاي مشتري یا سفارش مشتریان است

هیچ کاري انجام . دهد العمل نشان می سیعنی سازمان در واقع به خواست مشتري عک. مشتري باشد

 توان چنین گفت که مشتري کار را از سیستم می. شود مگر تقاضایی براي آن وجود داشته باشد نمی

بعد از ) زمان صفر(در واقع سرعت انجام کار باید چنان باشد که در حداقل زمان . کشد بیرون می

  .ت کنددریافت سفارش، مشتري کالا یا خدمات خود را دریاف

به این ترتیب که در صورت بروز . شوند که اشکالات سیستم مخفی بماند انبار کردن کالاها باعث می

همین مساله .  توان با استفاده از موجودي انبار نیاز مشتري را برطرف کردمشکل در خط تولید، می

. ا نشان ندهندشوند مستتر مانده و خود ر شود مشکلاتی که باعث کندي انجام کار میموجب می

گاه با آن برخورد  دهیم که هر مشکلی خود را نشان دهد، آن ولی در تولید بر اساس ناب، اجازه می

  .کنیم کرده و آن را حل می

 بهبود، بهینه سازي و کمال 

هاي هاي ناب با سیستمترین تفاوت بین سیستمبهبود سیستم و تلاش براي رسیدن به کمال اصلی

ه منظور حرکت به سوي رویکرد ناب این اصل مهم باید مورد توجه قرار گیرد که ب. تولید انبوه است

هدف اصلی یا رسیدن به کمال هدفی پویاست و حرکت به سمت این هدف است که مورد نظر تفکر 

توان سیستم را شناخته و  هنگامی که چهار اصل فوق به صورت کاربردي درآیند، بهتر می. ناب است

لذا از این نقطه . اند، شناسایی نمود ن یا ایراداتی را که تا کنون خود را نشان ندادهایرادات احتمالی آ

در حقیقت در هر . توان جهت بهبود سیستم ارائه نمود و عملی کرد هاي بهتري را می به بعد ایده

. شودتر میمرحله سیستم مجددا مورد بررسی و پیرایش قرار گرفته و یک پله به کمال نزدیک

استراتژي . گویندمی “کایزن“را در زبان ژاپنی  حرکت مستمر به سوي کمالنه شدن فرهنگ نهادی

. شودکایزن به تلاشی همیشگی براي بهبود سازمان به وسیله درگیر کردن تمامی کارکنان گفته می



٤٢ 

 

کایزن باید براي تمامی کارکنان به صورت یک باور یا زمینه ذهنی درآید طوري که کارکنان باور 

شته باشند هر شرایطی هرچقدر هم به نظر خوب بیاید قابل بهبود است و هیچ روزي را نباید دا

  .بدون ایجاد یک بهبود هر چند کوچک در سازمان گذراند

در چنین . شود ارزش مورد نظر مشتري به وي منتقل شوندایجاد یک فرایند بدون اشکال باعث می

در این صورت علاوه بر کیفیت بالا، . نمایندید ارزش میها ارزشمند هستندو تولفرایندي تمامی قدم

  .شودهمیشه نتیجه مورد انتظار مشتري حاصل می

اصل جدید را نیز به اصول قبلی خود اضافه کردند که به  6جیمز وومک و دانیل جونز بعدها در مقاله دیگري 

  :باشندقرار زیر می

 .به طور کامل حل نمایید با حصول اطمینان از درستی فرایند مشکل مشتري را .1

 .زمان ارزشمند مشتري را تلف نکنید .2

 .خواهددقیقا همان چیزي را فراهم کنید که مشتري می .3

 .کالا یا خدمت مورد تقاضاي مشتري را، در محل مورد تقاضا فراهم آورید .4

 .کالا یا خدمت مورد تقاضاي مشتري را، در زمان مورد تقاضا فراهم آورید .5

 .هایی باشید که اتلاف زمان مشتري را کاهش دهدنبال راه حلبه طور مستمر به د .6

ارائه خدمات مورد نظر مشتري در زمان مناسب و در محل مناسب به مقدار مناسب اکنون به نام فلسفه تولید 

قرار و اجراي سیستم استبراي . هاي ناب استشناخته شده و یکی از رویکردهاي اساسی سازمان JIT10بهنگام یا 

)JIT(، عدم خرابی و از کارافتادگی لانعطف، کیفیت بامتولید یکنواخت، منابع مانند ، اساسی ملاوبسیاري از ع ،  

  

                                                
١٠ Just In Time 
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قواعد دیگر عوامل و آلات و بسیاري از  هاي سریع ماشین اندازي ه، راعتمادکنندگان قابل ا تأمینآلات،  در ماشین

  .گرفتخواهند ورد بحث قرار خواهد بودکه در ادامه م ضروري
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  بزارهاي کاربرديا .4

وري در سازمان با تکیه بر تفکر ناب، و تلاش در جهت بهبود مستمر سازمان بر اساس نگرش افزایش بهره

هاي سازمان ریزي مدون و استفاده از ابزارهاي مناسب براي عملی ساختن برنامهسیستمی، نیازمند برنامه

  .یابدشده و به طور مستمر بهبود می تنها در این صورت است که کیفیت در سازمان نهادینه. است

اي را به نام ها چرخهادوارد دمینگ، پدر مدیریت کیفیت در جهان، براي بهبود مستمر کیفیت در سازمان

. هاي کیفیت در جهان پیدا کردهسازي سیستمچرخه دمینگ معرفی نموده است که کاربرد وسیعی در پیاده

  .گیرداصلی در برقراري سیستم ناب نیز مورد استفاده قرار میبنابراین چرخه دمینگ به عنوان ابزار 

اي است که با انجام مراحل توصیف شده زیر، سازمان را چرخه دمینگ به شکل زیر بوده و نشان دهنده دایره

  :باشندمراحـل مختلف در چرخه دمینـگ به شرح زیر می. دهددر رسیدن به اهداف خود یاري می

 ریزيبرنامه .1

 دادنانجام  .2

 کنترل .3

 اقدام اصلاحی .4

  

گردد و سپس مراحل فوق  براي پیاده سازي چرخه دمینگ در سازمان ابتدا سیستم مورد نظر را انتخاب می

  .شوندبه شرح زیر در سازمان اجرا می

 نگیدم چرخه. 3شکل 
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زاویه دید مشتري و : کنیم ریزي سیستم مورد نظر را از دو زاویه تحلیل می در مرحله برنامه :11برنامه ریزي

سپس  . در اولین قدم لازم است که انتظار ذینفعان و مشتریان از سازمان شناسایی شود. دید ذینفعان زاویه

چه که سیستم در  در این صورت آن. شودسازمان را مورد مطالعه قرار داده و وضعیت فعلی آن مشخص می

صورت و با مشخص شدن  مسلما در این. گرددنماید معلوم می حال حاضر به مشتریان و ذینفعانش ارائه می

موقعیت کنونی سازمان، و با در نظر گرفتن انتظارات واقعی مشتریان و ذینفعان، فاصله موقعیت کنونی و 

 .گرددوضعیت مطلوب معلوم می

سپس جریان ارزش در سازمان به منظور رسیدن به وضعیت مطلوب را شناسایی کرده و براي رسیدن به آن 

هایی که جهت تولید خص شدن جریان ارزش در سازمان، و مقایسه آن با فعالیتبا مش. شودریزي میبرنامه

شوند هایی را که منجر به ایجاد ارزش نمیتوان فعالیتپیوندد، میمحصول یا خدمات در سازمان به وقوع می

  .ها ضرورتی ندارد، مشخص کردو وجود آن

-ریزي تعیین شده به صورت عملی در میبرنامهچه را در مرحله در مرحله انجام دادن، آن :12انجام دادن

 .دهیمها و ابزارهاي مناسب را انتخاب کرده و در سازمان مورد استفاده قرار میروش. آوریم

هاي در حال اجرا را مورد بررسی قرار داده، انحرافات احتمالی در مرحله کنترل، چگونگی فعالیت :13کنترل

ها وجود داشته باشند در این مرحله چنانچه موانعی در اجراي برنامه. یمنمایاز فرایند مطلوب را شناسایی می

- ها، روشها توجه نشده باشد، شناسایی شده و لزوم اعمال تغییرات در برنامهریزي به آنو در مرحله برنامه

  .شوندهاي اجرایی و ابزارها بررسی می

                                                
١١Plan 
١٢Do 
١٣Check 
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اقدام لازم را در اصـلاح فراینـد یا اعمـال در این مرحلـه، که مرحله نهایی چرخه دمینگ است،  :14اقدام

 .دهیمتغییرات مورد نیاز در آن انجـام می

. باشد، این است که لازمه حرکت به سوي کیفیت، تداوم اجراي چرخه دمینگ استچه حائز اهمیت میآن

ت که رسد لازم اسشود ، وقتی سازمان به مرحله اقدام میمشاهده می 3طور که در شکل شماره همان

ریزي مجددا به اهداف و فرایندهاي موجود در سیستم خود نظر کرده و مجددا در جهت بهبـود آن برنامه

 .نماید و مجددا چرخه دمینگ را از حلقه اول اجرا کند

  مدیریت ناب. 1.4

ر توان براي برقراري یک سیستم کیفی در سازمان مورد استفاده قراچرخه دمینگ، اولین ابزاري است که می

ها با در نظر گرفتن شرایط خاص آن سازمان کاربرد این چرخه یک ابزار کلی بوده و در تمامی سازمان. داد

و به  کم شکل گرفتاي بود که با مطرح شدن سیستم ناب کماما مدیریت بر مبناي تفکر ناب مساله. دارد

   .ها در آمدصورت متدي در مدیریت سازمان

همانطور که قبلا هم گفته شد، هر . هاي تولیدياهش اتلاف در سیستممدیریت ناب راهی است براي ک

زمانی که   به نظر وومک و جونز،. کند باید تا حد امکان حذف گرددفعالیتی که ارزش افزوده ایجاد نمی

مدیران آن بایستی سه مقوله مهم و اساسی را در نظر  شرکتی قصد دارد به سوي ناب شدن حرکت کند، 

  .کارکنان، هدف و فرایند: داشته باشند

منظور از هدف این است که ببینیم مشتریان چه تمایلاتی دارند که هنوز شرکت موفق به برطرف  :هدف

  . در واقع هدف سازمان، همان برطرف کردن نیاز مشتري خواهد بود. ها نشده استکردن آن

                                                
١٤Act 



٤٧ 

 

فرایند خالق ارزش را به . نمایدمی منظور از فرایند روشی است که سازمان بر اساس آن ارزش خلق :فرایند

ها و مراحل به وسیله جریانی از کار به هم در یک جریان ارزشی تمامی گام. شناسندنام جریان ارزشی می

  .آیدمتصل بوده و این جریان از پایین دست و کشش توسط مشتري به حرکت در می

پیشتر هم ذکر شد، ناب یک  فلسفه و  همان طور که. کارکنان، هسته اصلی تولید ناب هستند :کارکنان

بنابراین براي به عمل در آوردن این تفکر، نه تنها کارکنان باید با این تفکر آشنا باشند بلکه باید . تفکر است

به آن باور داشته و نقش خود را در بهبود آن بشناسند و به علاوه انگیزه لازم براي شرکت در این بهبود را 

  .نیز در خود حس کنند

از زمان معرفی سیستم ناب به وسیله تویوتا ابزارهاي زیادي براي کمک به مدیریت ناب به وجود آمده و 

هاي  مختلفی از سازمان، و همچنین صنایع این ابزارها قابلیت استفاده در قسمت. اندتوسعه پیدا کرده

ف کردن فعالیت هاي سازمان ها نیازي به متوقباشند، و همچنین براي پیاده کردن آنمختلف را دارا می

اما باید به این . تواند به استقرار تولیـد ناب در سازمان کمک شایانی کندلذا استفاده از این ابزارها می. نیست

بلکه . نکته توجه کرد که به کار بردن ابزارهاي ناب، به تنهایی براي دستیابی به یک سازمان ناب کافی نیست

این مساله بر . هایش باید در سازمان نهادینه گرددب تفکر ناب با تمامی جنبهبراي رسیدن به یک سازمان نا

پردازد که تفکر ناب یک روش تفکر براي کل سازمان است تاکید مجدد دارد و به این می تفکر این مطلب که

ناب در هر سازمان و هر صنعتی باید با توجه به خواست هاي آن صنعت خاص، بومی شود و تنها کپی 

- مدیریت ناب باید به تمامی قسمت. باشداند کافی نمیها بهره بردهداري از ابزارهاي آن که دیگران از آنبر

مدیریت عمومی سازمان، توسعه محصولات و زنجیره تامین نفوذ  هاي سازمان از جمله ارتباطات با مشتریان، 

  . ها مستقر شودکرده و در آن

مساله . تمرکز بر فرایند و مشارکت کارکنان: ر مدیریت ناب وجود دارددو عامل کلیدي براي به کار گیري موث

نگرش فرایندي از این منظر قابل تامل است که با نگرش فرایندي و تمرکز بر آن این امکان وجود دارد که 
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ن به علاوه به جاي نگاه کرد. گیري کردها تصمیمبتوان نتایج حاصل از کار را پیش بینی نمود و در مورد آن

  .ها را برطرف نمودها و مشکلات را در طول فرایند کاري یافته و آنتوان گرهبه نتیجه، می

پر واضح است که کارکنانی که در تصمیم . اي بسیار بدیهی استاثر بخشی مشارکت کارکنان نیز مساله

وثر تر در راستاي نمایند بسی مشوند و نقش خود را در بهبود فرایند درك میگیري در کار دخالت داده می

ها توقع انجام دادن کار داشته ارتقاي کار خود و سازمان خواهند تا این که تنها به صورت دستوري از آن

  .باشیم

هاي مختلف جهت پیاده سازي آن، بنا بر نیازهاي خاص خود با گسترش تفکر تولید ناب در جهان، سازمان

به عنوان مثال در شرکت تویوتا . اندد استفاده قرار دادهابزارهاي متنوعی و متعددي را ابداع کرده و مور

 ءازجابهبود مستمر تمام جهت به سیستمی ها به وجود آمده بود سیستمی که در ابتدا جهت حذف موجودي

  . ل گردیدیبدت (JIT)به نام تولید بهنگام عملیات تولیدي 

  15(JIT)تولید بهنگام . 2.4

موقع، به این معنی است که محصول مورد انتظار مشتري را به تعداد یا فلسفه تولید به هنگام یا درست به 

 در اینگام اول . میزان لازم در زمان درست تولید کرده و در زمان مورد انتظار مشتري به وي تحویل دهیم

تفکر تولید بهنگام عنصر اساسی تفکري به نام کایزن است که در آن هیچ . است "حذف اتلاف" ،تحول

هاي اصلی و اساسی تفکر تولید بهنگام و کایزن هسته. بدون ارزش افزوده یا هیچ اتلافی وجود نداردفعالیتی 

اند تا سازمان به ها تویوتا ایجاد شدههاي مختلف و در راس آنابزارهاي متنوعی توسط سازمان. ناب هستند

  .تولید بهنگام برسد

از طریق فرآیند  و یتدریجطور به ، سفه تولید نابفلبا  ی یکپارچهسیستمسیستم تولید بهنگام به صورت 

هاي تولید ناب، تویوتا آلجهت رسیدن به ایده .شکل گرفتیک دوره زمانی پانزده ساله  طی ،آزمون و خطا
                                                

١٥Just In Time 
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اي توسط برخی از این ابزارها که به صورت گسترده. ابزارهاي متعددي را ابداع کرده و مورد استفاده قرار داد

  :اند عبارتند ازاند و نتایج خوبی در پی داشتهلف در دنیا مورد استفاده قرار گرفتههاي مختسازمان

  

  16سیستم کانبان. 3.4

این ابزار به ایجاد حرکتی روان . سیستم کانبان یکی از پر استفاده ترین ابزارها براي تحقق تولید بهنگام است

فرض . ژاپنی به معناي کارت یا برچسب کلمه کانبان لغتی است. کندمبناي سیستم کششی کمک می و بر

. رسد مونتاژ کندکنید در یک ایستگاه در کارخانه کارگري موظف است که قطعاتی را که به دستش می

از طریق نوار نقاله به دست وي  هایی با ظرفیت مشخصهمچنین فرض کنید که این قطعات درون بسته

کارگر مونتاژ زمانی که قطعات موجود براي . شودمی ها کارتی چسباندهروي هریک از این بسته. رسدمی

فرستد به این عنوان که مونتاژ را به طور کامل استفاده نمود کارت را به ایستگاه تولید کننده قطعه می

در حقیقت قطعه تنها . ایستگاه دریافت کننده کارت مجددا قطعه مورد نظر را تولید کرده و براي وي بفرستد

. ترین تعریف از سیستم کانبان استاین ساده. شود که ایستگاه بعدي به آن نیاز داشته باشدزمانی تولید می

. توان بسته خالی قطعات مصرف شده را به ایستگاه تولید کننده قطعه پس فرستادبه جاي ارسال کارت می

یري از تولید اضافی، مزایاي استفاده از سیستم کانبان عبارتند از کاهش موجودي، بهبود جریان فرایند، جلوگ

به علاوه استفاده از کانبان . اعمال کنترل در سطح عملیات، ایجاد زمان بندي دیداري و مدیریت فرایندها

باعث بهبود در پاسخگویی به تغییرات تقاضا شده، ریسک موجودي منسوخ را کاهش داده و به آزاد سازي 

 .کندفضاي انبارش کمک می

  

                                                
١٦Kanban 
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  17هموار سازي تولید .4.4

هایی است که براي حذف اتلاف در طول فرایند تولید موار سازي یا هم سنگ سازي تولید یکی از روشه

ایده اولیه . گیرد و از عناصر بسیار مهم در تولید ناب براي افزایش بازده سیستم استمورد استفاده قرار می

سرعت ثابت در جریان باشد تا تمامی در واقع بر این مبنا استوار است که تولید بایستی در هر ایستگاه با یک 

. ها بتوانند بر مبناي این سرعت ثابت، تولیدي روان و بدون ایجاد محصولات اضافه داشته باشندایستگاه

اما با . اي نخواهد بودبدیهی است در صورتی که نرخ تقاضا ثابت باشد تطبیق با چنین مدلی کار پیچیده

تقاضاي مشتریان مدام در حال تغییر است پیش بینی نرخ تقاضاي  که در دنیاي امروزي نرختوجه به این

یک شرکت تولیدي باید همیشه . مشتري و تطبیق سرعت تولید با آن امري چالش برانگیز خواهد بود

رسد داشته باشد،  به همین دلیل در صورت تغییر موجودي کافی براي زمانی که تقاضا به میزان حداکثر می

این اتلاف هر چه . دهدی موجودي در انتهاي خط تولید به صورت اتلاف خود را نشان میتقاضا، مقدار اضاف

بنابراین لازم است که در انتهاي خط تولید . به طرف بالا دست خط تولید حرکت کنیم، بیشتر خواهد شد

- رساند میکه بتوان تغییرات در انتهاي خط را به صفر در صورتی. میزان اتلاف در حد صفر نگه داشته شود

  .توان نواسانات ایجاد شده در طول خط تولید را کاهش داد

هموار سازي تولید از طریق تولید انعطاف پذیر و : شوددو روش براي هموار سازي تولید به کار گرفته می

  .هموار سازي تقاضا

تغییر سیستم تولید انعطاف پذیر به این مفهوم است که به جاي تولید مقدار زیادي از یک محصول و سپس 

به این صورت که معمولا در . هاي کوچک انجام دادتوان تولیدات را در بستههاي دیگر، میتولیدي به مدل

شود بلکه ابتدا از یک مدل، سپس مدل دوم و انتهاي خط تولید یک کالاي خاص به تعداد زیاد ساخته نمی

بوه تعداد واحدهاي ساخته شده از یک مدل در مقایسه با تولید به روش ان. گرددسپس مدل سوم تولید می

                                                
١٧ Production smoothing, Heijunka  
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هایی ایجاد شوند که که سیستم استاما لازمه موفقیت در این کار لازم . در زمان مشخص بسیار کم است

در غیر این صورت زمان از دست رفته براي تغییر در . تغییر مدل تولید در آن ها به سرعت صورت پذیرد

در تولید انبوه به دلیل بالا بودن زمان برپایی براي . گردیدآن می سیستم تولیدي باعث غیر اقتصادي بودن

تولید یک محصول معمولا مجبور بودند که آن مدل را به تعداد زیاد تولید کرده و در انبار نگهداري نمایند و 

ک ولی در ناب این تفکر مطرح شد که باید زمان برپایی سیستم تولید ی. سپس سیستم تولید را تغییر دهند

هاي مختلفی از محصولات متنوع تولید نمود و نیازهاي قدر کم کرد که بشود سریعا مدلمحصول را آن

این تکنیک را هموار سازي تولید از طریق . مشتریان را پاسخ داد طوري که نیاز به انبارداري به حداقل برسد

  .گویندتولید انعطاف پذیر می

براي . نتهاي خط تولید همسان سازي تقاضاهاي مشتریان استروش دیگر براي به صفر رساندن نوسانات ا

ها با در نظر گرفتن امتیاز براي کسانی که خارج از زمان حداکثر تقاضا براي خرید مراجعه این منظور سازمان

هایی که تقاضا براي تولید کمتر است سفارش خود را نمایند که در زمانمی کنند مشتریان را تشویق می

آید که به نام همسان در این صورت توازنی بین سفارشات مشتریان در طول زمان به وجود می. دمطرح نماین

  .سازي تقاضا شناخته شده است

  

  18کاهش زمان برپایی. 5.4

هاي کوچکی از محصولات به صورت مداوم و بدون وقفه به هدف اصلی در تولید به هنگام این است که بسته

ظور هموار سازي تولید همان طور که گفته شد نیاز است که سیستم بتواند به به من.  مشتریان تحویل گردد

راحتی و با صرف زمان اندك نحوه تولید خود را تغییر داده یا کالاي در حال تولید را عوض کند و شرایط 

 کاهش زمان برپایی. تولید کالاي جدید را فراهم کند یا به اصطلاح زمان برپاسازي تولید را کاهش دهد

                                                
١٨ Setup time reduction  
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گردد ظرفیت اضافی براي برپایی سریع باعث می. ترین تکنولوژي در رسیدن به تولید به هنگام استمهم

تـرین آوري کاهش زمان برپایی یکی از مهمفن .تولید ایجاد شده و انعطاف تولید را افزایش دهد

اهداف اصلی . دست یافتند هایی بود که بنیان گذاران تولید ناب در تویوتا در طول ده سال به آنتکنـولـوژي

در تولید ناب کاهش دادن زمان برپایی به کمتر از ده دقیقه و تعهد به برپایی سریع از طریق آموزش 

هاي مختلفی نظیر استاندارد سازي کاهش زمان برپایی از روش. کارکنان و مسوولیت دادن به ایشان است

ها ار قابل دستیابی است اما یک از پرکاربرد ترین شیوهریزي تولید، اتوماسیون و ساده سازي کطراحی، برنامه

یک روش تئوري و همچنین  SMEDروش . است 19SMEDدر راستاي کاهش زمان برپایی عبارت از روش 

به بعد توسط آقاي شینگو  1950این متد از سال . عملی براي اجراي زمان برپایی در کمتر از ده دقیقه است

. در کشورهاي اروپایی و همچنین امریکا نیز مورد استفاده قرار گرفت 70هه سپس در د. در ژاپن متحول شد

ها با هم به کاهش اتلاف و بهبود تولید داراي اجزاي مختلفی است که کارکرد همگی آن SMEDروش 

د، و با کل ـگردنایی میـهاي تولید کننده ارزش در سازمان شناسهنگامی که فعالیت. کنندکمک می

سازمان مقایسه شوند مشخص خواهد شد که در یک سازمان غیر ناب مشتریان تنها حاضرند هاي فعالیت

هایی که صرف بنابراین هر کاهشی در هزینه. هاي سازمان پول پرداخت کننددرصد کل فعالیت 10بابت 

  .شوند، حرکتی به سوي سود بیشتر استهاي غیر افزاینده ارزش میفعالیت

  

 20(TPM)ور تعمیرات جامع بهره .6.4

. نام تعمیرات بهره ور جامع اولین بار به وسیله موسسه مهندسان ژاپنی ایجاد شده و به کار گرفته شد

  :تاریخچه ظهور و بروز تعمیرات بهره ور جامع را می توان به صورت زیر طبقه بندي کرد

                                                
١٩Single Minute Exchange of Die 
٢٠Total Productive Maintenance 
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  ها در سیستمتعمیرات خرابی 1950پیش از 

 وربهرهتعمیرات پیشگیرانه و تعمیرات  50دهه 

 تعمیرات اصلاحی: 60دهه 

 تعمیرات بهره ور جامع: 1971

 13]13[ تعمیرات پیش بینی شده: 1980

هاي مختلف ور جامع این است که تمامی کارکنان را در تمامی سطوح سازمانی و فعالیتهدف تعمیرات بهره

راي ـرات مرکز اجـیبه طور سنتی بخش تعم. وري از تجهیزات حاصل شوددرگیر نماید تا حداکثر بهره

در تلاش است که این نگرش را متحول کرده و تمامی افراد  TPMاما . هاي تعمیرات پیشگیرانه هستندبرنامه

باید کارکنان را آموزش داد که از تجهیزات مورد  TPMاز دید . در سازمان را با تعمیرات درگیر نماید

، استفاده از تجهیزات از )تعمیرات پیشگیرانه(ها بر خذف خرابی TPMتمرکز . استفاده خود مراقبت نمایند

تعمیرات (تر کردن تعمیرات به منظورپیشگیري از تولید محصولات معیوب، ساده)  پوکایوکه(بین برنده خطا 

جلوگیري (، طراحی محصولاتی که به تعمیرات نیازي نداشته باشند یا خیلی کم نیاز داشته باشند )اصلاحی

  .نهایت تعمیرات ماشین آلات خراب شده است، یا در )از تعمیرات

هاي از دست رفته به واسطه خرابی تجهیزات، تنظیمات و راه زمان ور جامع، با استفاده از تعمیرات بهره

اما هدف اصلی به کار بردن تعمیرات . اندازي، نواقص و دوباره کاري کاهش چشمگیري پیدا خواهد کرد

شود از ماشین آلات و صفر کردن محصولات معیوب است که باعث می ور جامع، حذف کامل خرابی دربهره

  .هاي تولید و ظرفیت سازمان بتوان استفاده کردحداکثر سرمایه
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  21(TQC)کنترل کیفی جامع .7.4

هاي کنترل کیفیت جامع یک روشی است سیستماتیک به منظور بهبود کیفیت و عملکرد در تمامی قسمت

هاي اهمیت ایده. ها، از مدیران گرفته تا کارکناندادن فعالانه تمامی افراد سازمانسازمان به وسیله مشارکت 

آغاز مشارکت کارکنان به این . در ژاپن مشخص شد 50کاکنان و مشارکت ایشان در تصمیم گیري، در دهه 

شده  شد که مسوول کیفیت محصولات تولیدهاي ده تا بیست نفره مسوولیت داده میصورت بود که به تیم

شدند سپس به سیستمی ها که در ابتدا به نام دوایر کیفیت شناخته میاین تیم. در قسمت خود هستند

یکی از این فنون ارائه خدمات . تغییر کردند که از آن فنون بسیار زیادي جهت کنترل کیفیت به وجود آمد

متعددي در سازمان بهبود حاصل  ها باعث شد در مواردبروز این تکنیک. پس از فروش عالی به مشتریان بود

  .شود که اثر نهایی آن افزایش رضایت مشتریان بود

به عنوان مثال مطرح شدن کیفیت به عنوان هدف اصلی زمان بندي توسعه منابع انسانی و توسعه محصول 

که تمامی  آورداستفاده موثر از کنترل کیفیت الزام می“: از نظر استانداردهاي صنعتی ژاپن. انداز این جمله

افراد شامل مدیران عالی، مدیران میانی، سرپرستان و کارکنان در تمامی بخش هاي سازمان، در سازمان 

فروش و  سازي تولید، خرید، بازرسی، مشارکت کنند، مانند مطالعه بازار، توسعه محصول، طراحی، آماده

کنترل کیفی که به . زش و تحصیلهاي مالی، مدیریت کارکنان، آموخدمات پس از فروش به همراه کنترل

  “.نامیماین صورت به کار برده شود را به نام کنترل کیفیت جامع می

  

  

                                                
٢١Total Quality Management 
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 22پوکا یوکه، سیستم ضد خطا. 8.4

هر نوع مکانیسمی که در فرایند تولید  ناب به کار .  باشدپوکایوکه، یک کلمه ژاپنی و به مفهوم ضد خطا می

  .اپراتور گردد پوکایوکه نامیده می شود برده شود تا باعث جلوگیري از خطاي

هدف پوکایوکه این است که با جلوگیري از بروز خطا، و با توجه به بروز خطاهاي احتمالی واستفاده از 

این وسایل . کنند، تولید محصولات معیوب را به صفر برساندوسایلی که توجه اپراتور را به آن خطا جلب می

در سال . گیردهاي تکراري که به خطاهاي هوشیاري مرتبطند را میفعالیتجلوي خطاهاي احتمالی ناشی از 

1987 NKS متوقف کردن : ها براي جلوگیري از خطاي اپراتور عبارتند ازمشخص کرد که انواع روش

هاي محدود کننده ها و سایر سوییچمیکرو سوییچ. کنترل و اصلاح فرایند، اخطار و اطلاع به اپراتور فرایند،

  .رهایی هستند که در وسایل پوکایوکه بیشترین استفاده را دارندابزا

  

  23کنترل چشمی. 9.4

کنترل چشمی، به این معنی است که ابزارهایی را در محیط کاري فراهم نماییم که کارکنان و مدیران تنها 

 Kanbanو  Heijunkaجعبه هاي . با نگاه کردن، بتوانند  آن چه در اطراف اتفاق می افتد را کنترل نمایند

هاي چشمی گیري کنترلکارهاي دیــگر بهروش. باشنـدها میموارد معمـول و پر استفاده از این کنترل

هاي رنگی استفاده از علایم در یک منطقه تولیدي، نصب پوسترهاي قابل رویت، راهنماها، علائم و لباس

هاي کاري افزایش بخشی را در محیطو اثرتواند به نحو قابل توجهی کارایی این تغییرات کوچک می. است

  .مانندها بهتر در ذهن باقی میها در مقایسه با نوشتهعلائم، راهنماها و رنگ. دهد

  .نمایدگیري به مدیریت کمک میهاي چشمی همچنین ارتباطات را تسهیل کرده و در فرایند تصمیمکنترل

                                                
٢٢Poka Yoke 
٢٣Visual Control 
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  24آنالیز پنج چرا. 10.4

این روش اولین . کند تا ریشه یک مساله یافت شودل مساله است که کمک میآنالیز پنج چرا یک تکنیک ح

سپس متد بهبود یافت و به صورت متد پنج . به کار گرفته شد 70در دهه  25بار در سیستم تولیدي تویوتا

 اي که پیش آمده است آغازروش استفاده از این متد این است که کاربر در مورد مساله. چراي تویوتا در آمد

اولین سوال دقیقا مساله به . کند شروع سوالات با چرا یا چگونه یا چه چیز خواهد بود به پرسیدن سوال می

. هسته پاسخ به سوال اول مورد پرسش دوم قرار خواهد گرفت. دهدوجود آمده را مورد توجه قرار می

مکن است لازم باشد بیش از م. اي رویداد شناسایی شوددهند که علت ریشهپرسیدن را تا جایی ادامه می

هایی بستگی دارد که روي در واقع این امر به تعداد لایه. اي مشکل پرسیده شودپنج سوال براي یافتن ریشه

  .شودها کنار زده میبا پرسیدن هر سوال یکی از این لایه. اندمساله را پوشانده

زایاي آن این است که یادگیري آن کند و از ماین روش به شناسایی سریع ریشه اصلی مسایل کمک می

  .هاي آماري جهت استفاده از آن وجود نداردآسان بوده و احتیاجی به داده

  

  26تولید سلولی. 11.4

در این روش، ماشین آلاتی را که از نظر کاري به . تولید سلولی روشی براي چیدمان محیط کاري است

بنابراین تمام موارد مربوط به تولید و . دهندقرار می یکدیگر مرتبطند در یک مکان یا به اصطلاح یک سلول

ها معمولا به وسیله یک یا چند کارگر این سلول. افتدنهایی شدن یک محصول در یک سلول اتفاق می

پذیري سیستم نسبت به خرابی با گروه بندي ماشین آلات هم خانواده انعطاف. شوندآموزش دیده نظارت می

گردد، در نتیجه، نیازي به ی که خرابی حاصل شود، تنها کار یک سلول متوقف میرود و در صورتبالا می
                                                

٢٤5 Whys Analysis 
٢٥Toyota Production System 
٢٦Cellular Manufacturing 
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در این صورت جریان محصولات . هاي دیگر به تولید ادامه خواهند دادتوقف تجهیز دیگري نیست و سلول

به علاوه فاصله منتقل کردن قطعات بین تجهیزات و . تر خواهد بودنسبت به حالت سنتی تولید، یکنواخت

  .یابداتلاف زمان و انرژي حاصل به میزان قابل توجهی کاهش می

خانواده ها و نظارت آنان بر چنـدین کار هماز طرف دیگر استفاده از کارگران چند مهارته براي کار در سلول

  . شود تکراري بودن کار کم شده و انگیزش و رضایت کارکنان از کار افزایش یابدباعث می

  

  27اس پنجبرنامه . 12.4

استفاده . شوندشروع می Sها در زبان ژاپنی، با حرف اي است شامل پنج مرحله که همگی آنپنج اس، برنامه

. هاي کنتـرل چشـمی ایجـاد گـردد    شود که محیط کاري پاکیزه، منظم و با قابلیتاز این پنج عامل باعث می

  این اعضاي اصلی عبارتند از

  ردن وسایل کاريساماندهی، و تمیز ک: 28طبقه بندي کردن .1

 شناسایی و مرتب کردن وسایل کاري در محیط کاري: 29مرتب کردن .2

 تمیز کردن و تعمیر کاري منظم و دوره اي: 30درخشندگی .3

 ساده سازي و استاندارد سازي در محیط کاري: 31استاندارد سازي .4

 آن چه را که به دست آورده ایم، حفظ نماییم: 32نگهداري .5

هـا  حال آن که بسیاري از سازمان. رسنداره می شود بسیار بدیهی به نظر میمواردي که پنج اس به آن ها اش

  .را به کار نبسته بودندتا زمانی که این سیستم توسط تویوتا معرفی شود به صورت سیستماتیک آن

                                                
٢٧5S  
٢٨Sort 
٢٩Set in order  
٣٠Shine 
٣١Standardization 
٣٢Sustain 
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  پیشینه تحقیق .5

   باخ مدل فلینچ. 1.5

. اول باید سازمان مورد نظر را بشناسیم خواهیم سیستمی را در سازمانی پیاده سازي کنیم در مرحله که می زمانی

این که نحوه کار سیستم چگونه است، تکنولوژي مورد استفاده در آن چیست، مدیران به دنبال چه هستند، 

فلینچ محققی به نام . اند و تمامی مشخصات متمایز کننده سیستم را شناسایی کنیم کارکنان چگونه تربیت شده

وي معتقد است براي شناسایی . ا به شرح زیر طبقه بندي کرده استرسازمان  عوامل متمایز کننده یک، 33باخ

یک سازمان کافی است طرز تفکر یا باورهاي موجود در سازمان، سیستم کاري آن، ابزارهاي مورد استفاده در آن 

  .هاي ارزیابی عملکرد را در آن بررسی شودو همچنین روش

  

  

                                                
٣٣Flinchbaugh 

 فلینچ باخ مدل. 4شکل 
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  34طرز تفکر یا باورها.1. 1.5

در هنگام برطرف کردن مشکلات  سازمان کارکنانغالب که  و طرز تفکر، نگرشی است باورهاي اخلاقیاز  منظور

این مساله که کارکنان چگونه محیط و دنیاي اطراف خود را ادراك کرده و در مورد آن . و اتخاذ تصمیم دارند

  .ی داردکنند تا حد زیادي به فرهنگ سازمانی و حتی فرهنگ اجتماعی بستگ قضاوت می

نگریم تا فاصله  هاي روزمره می این طرز فکر غالب در واقع فیلتري است که که ما از درون آن به تمامی فعالیت"

 14]14[ ".شرایط موجود و شرایط مطلوب را دریابیم

 35سیستم  .1.5.2

ر چگونه اداره گر این مساله است که با توجه به نحوه مدیریت و اجرا، یک سازمان یا یک کسب و کا سیستم بیان

یعنی به عبارت دیگر سبک مدیریت در سازمان، نوع روابط، پیچیدگی سازمان، رسمیت، تفویض . ]14[ .شود می

  .تعیین کننده  با نحوه مدیریت سازمان استاختیار، تمرکز، استاندارد سازي و سایر عوامل ساختاري 

  36ابزارها.3. 1.5

یی براي استـقرار سیستم مدیریت به وجـود آمده و گستـرش بدیهی است در هر نوع نگرش مدیریتی ابزارها

در . گیردیکی از عوامل موثر متمایز کننده هر سازمان ابزاهایی است که در آن مورد استفاده قرار می. یابندمی

. ها جریان دارد معرفی شدندهایی که تفکر ناب در آنبخش قبل ابزارهاي مورد استفاده مرسوم در سیستم

اي عملکردي متنوعی براي کاربري هر سیستم وجود دارد، اما یک اشتباه رایج که در ایران هم با آن روبرو ابزاره

پوشانی ایجاد کرده و کارایی ابزارهاي موثر  این مساله ممکن است هم. هستیم استفاده از تعداد زیادي ابزار است

با شرایط خاص خودش سازگاري دارد با توجه به بایست ابزارهایی را که  به علاوه هر سازمان می. را کاهش دهد

                                                
٣٤Thinking 
٣٥System 
٣٦Tools 
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به علاوه هر سازمان باید . مورد استفاده قرار دهدفرهنگ غالب سازمانی و سیستم مورد استفاده شناسایی کرده و 

هاي آن را در تطبیق با سازمان مربوطه ارزیابی کرده و به مرور به  با استفاده مستمر از ابزار شناسایی شده ضعف

تمر به سمت حرکت مسدر چنین شرایطی سازمان پس از گذشت زمان و در صورت . ي ابزار بپردازدبومی ساز

اي به مراتب بهتر از ابزار کپی برداري شده از  داراي ابزار خاص خود خواهد بود که نتیجه ،تکاملبهبود و 

 .هاي دیگر خواهد داشت سازمان

  37ارزیابی . 4. 1.5

همیشه و در هر سازمانی باید سیستم ارزیابی  .کندهدفی خاص فعالیت میهر سازمانی به منظور رسیدن به 

مناسب طراحی شده باشد تا بتوان انحراف حرکت از هدف و مسیر تعیین شده و مطلوب سازمان را ردیابی نمود 

دمات نظارت و ارزیابی یکی از مهم ترین ارکان اداره هر نظام بوده که موجب ارتقاء سطح کیفی خ .و برطرف کرد

ارزیابی کمک مؤثري به شناخت نقاط ضعف خدمات ارائه شده . آورد ارائه شده توسط آن نظام را فراهم می

رتبه . شود در روند ارزیابی ابتداء استانداردها تعریف و برمبناي این استاندارد تعیین وضعیت انجام می. نماید می

در سیاست گذاران و تصمیم گیرندگان  .کند ایان میبدست آمده از ساز وکار یاد شده اعتبار آن سازمان را نم

حال هماهنگ سازي خود با شیوه ها و ابزارهاي کیفی هستند تا فرایند و در صنایع مختلف سراسر جهان در 

در حال حاضر در سراسر جهان این . هاي کاراتري را فراهم آورده و بتوانند عملکرد سیستم خود را بهبود بخشند

  .شود مختلف انجام می روند در حوزه هاي

هاي سازمانی تمرکز دارد، می تواند نقش آموزشی و  ها و سیستم جایی که ارزیابی بر بهبود مستمر فرآینداز آن

رف بودجه هاي مناسب ـروند ارزیابی براي دستیابی به موفقیت بیشتر نیازمند ص. مشاوره اي نیز داشته باشد

  . باشدمی

                                                
٣٧Evaluation 
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باشد، بر مبناي مدل ارائه شده توسط فلینچ ها، تفکر ناب میه تفکر غالب در آنهایی کسازماندر ادامه بحث، 

. اندمورد تحلیل قرار گرفته و فاکتورهاي شناسایی سازمان از منظر مدل فلینچ باخ مورد بررسی قرار گرفتهباخ 

ه ابزارهاي مورد به علاو. ها در سازمان تشریح شده استدر هر سازمان فاکتورها شناسایی شده و وضعیت آن

هاي ناب بناب به فراخور شرایط خاص اغلب این سازمان. انداستفاده از هر سازمان نیز مورد بررسی قرار گرفته

صنعت خود و همچنین وضعیت کارکنان و طرز تفکرهاي غالب سازمان، ابزارهاي خاص و بومی خاص صنعت یا 

  .اندسازمان خود را تبین کرده و مورد استفاده قرار داده

  .نتیجه بررسی هر سازمان در جدولی آورده شده است 
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  شرکت خودرو سازي تویوتا

تویوتا خود بنیان گذار تفکر و تولید ناب است و در بسیاري موارد، تولید ناب را به نام خودرو سازي شرکت 

آمده است، در بسیاري از  لذا ابزارها، باورها و سیستم تویوتا که در جدول زیر. شناسندسیستم تولیدي تویوتا می

  .شوداند نیز دیده میهایی که به دنبال تویوتا به سوي ناب شدن حرکت کردهسازمان

 وتایتو يساز خودرو شرکت .3جدول 

  حوزه باورها

  :در شرکت تویوتا دو مفهوم اساسی وجود دارد

 یا همان تولید بهنگام تولید سفارشات در زمان درست 

  هیچ . شدن ایراد باید از خط خارج شودمحصولی که ایراد دارد به محض مشخص

یا  Jidokaشود که به آن  ، در خط تولید به ایستگاه بعدي منتقل نمیداراي ایرادمحصولی 

Autonomation گویند می.  

  حوزه سیستم

ره در این سیستم مبناي ادا. سیستمی که در شرکت تویوتا پیاده شده سیستم ناب است

-حذف اتلاف، کاهش زمان برپایی، هموارسازي تولید و دایر کردن سیستمسازمان بر اصول 

  استوار است و مشارکت کارکنان کانبان ،هاي تولید بهنگام

  حوزه ابزارها

لذا ابزارهاي مورد استفاده تویوتا کم و بیش همان . گذار بحث تولید ناب است تویوتا خود بنیان

رد استفاده هایی که قصد کاربرد رویکرد ناب را دارند مو ر بیشتر شرکتابزارهایی هستند که د

سیستم کانبان، هموار سازي تولید، کاهش زمان برپایی، این ابزارها عبارتند از . گیرند قرار می

استاندارد سازي تولید، تولید سلولی، درگیر کردن کارکنان، نیروي کار تعلیم دیده، سیستم 

   "پنج چرا؟"تمر، آنالیز کنترل بصري، بهبود مس
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 شرکت خودرو سازي فورد

این کمپانی پایه گذار تولید انبوه در . باشدشرکت فورد یکی از خودروسازان بزرگ جهان واقع در دیترویت می

شرکت فورد پس از موفقیت تویوتا در جهان . صنعت خودروسازي با طراحی نوار نقاله متحرك در جهان است

در کمپانی فورد سعی بر . تصمیم گرفت که بر مبناي طرحی خاص سازمان خود به سوي ناب شدن حرکت کند

هدف اصلی و نهایی سیستم . هاي تولید، اصول اولیه فورد حفظ گردداین شد که با هدف ارتقاي توانمندي

ی، کیفیت، تحویل، قیمت، اصول اخلاقی و ایمن: مدت کمپانی است که عبارتند از تولیدي فورد بهبود اهداف بلند

دوایت جانسون در تز خود به بررسی کمپانی فورد پرداخته و عناصر اصلی سیستم تولیدي فورد را . محیط زیست

  15]15[ :کندبه شرح زیر بیان می

 فورد يساز خودرو شرکت .4جدول 

  حوزه باورها

، مهندسی تولید، کنترل فرایند ایستگاهی، مدیریت (FTPM)رد ور و جامع در فوتعمیرات بهره

هاي کاري، جریان یکنواخت مواد، جریان پایا، ایمنی، محیط ها و تیمکردن، آموزش، گروه

  زیست، کیفیت

  حوزه سیستم

  :کاربري تفکر و تولید ناب در فورد از طریق پنج مرحله زیر است

 ثبات و تعادل 

 جریان پایا 

 و موزون تولید یکنواخت 

 سیستم کششی 

 هموار سازي سطح تولید  
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  حوزه ابزارها

طبق تحقیقات جانسون، ابزارهایی که فورد مورد استفاده قرار داده از سطح انتزاع بالاتري قرار 

  :ها را به سه دسته اصلی تقسیم بندي کرده استوي آن. دارند

 پذیر، توانمند، با انگیزه و خلاقیت بالاافراد انعطاف 

 پایاي مواد اولیه و محصولات جریان 

 المللیقابلیت اعتماد سازي و ماندگاري در سطح بین  

  ارزیابی

براي نظارت و پایش بر  38هاي اندازه گیري فوردها و شاخصدر کمپانی فورد از سیستم

  :16]16[ ها عبارتند ازاین شاخص. شودعملکرد استفاده می

، قیمت نهایی، فرایند 40مطابق برنامه، 39 ،First time through(OEE)اثربخشی کلی تجهیزات 

  41اي ایمنی و سلامت، بررسی رفتارارزیابی دوره

  

یا بازنگري جامع سیستم،  هم  ISR42علاوه بر موارد گفته شده فوق در کمپانی فورد از سیستمی تحت عنوان 

ها هر سه سال یکبار آن. شودمی این بازنگري توسط ارزیابان یا ممیزین و رهبران اتحادیه انجام. شوداستفاده می

سپس به کمک این امتیازها یک نمره . گیرندامتیازي در نظر می FPSکارخانه را ممیزي کرده و براي هر عنصر 

  .شودکلی به کارخانه داده می

                                                
٣٨ FPS Measurables  
٣٩ Overall Equipment Effectiveness 
٤٠ Built to Schedule 
٤١ Attitude Survey 
٤٢Integrated System Review 
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  شرکت هواپیما سازي بویینگ

سیاتل ایالت واشنگتن و مقر آن در شهر  هواپیماسازي در جهان هايبویینگ یکی از بزرگترین شرکت شرکت

کنترل کیفیت و  تولید بهنگامهاي تولید ناب از قبیل براي اولین بار تکنیک 80بویینگ در دهه . استامریک

در پی این . تصمیم بر اجراي اساسی و کامل فرایندهاي تولید ناب گرفت 1993اما در سال . را به کار بست جامع

تاکتیک کاربردي و ابزارهاي کاربري بنا نهاده  9سه عنصر اساسی، تصمیم بنگاه اقتصادي ناب بویینگ بر اساس 

  .17]17[ شد

 نگییبو يساز مایهواپ شرکت. 5جدول 

  حوزه باورها

 سه اصل اساسی در حوزه باورهاي بویینگ وجود دارد

این تولید بر مبناي نرخ تقاضاي مشتري : 43(TPP)تولید بر مبناي نرخ تقاضاي مشتري 

کند که تولید با سرعت مناسب و در ازاي برآورده کردن تقاضاي به موقع اطمینان را ایجاد می

  .شودبراي مشتري انجام می

  .شود که به آن نیاز استیعنی محصول تنها زمانی تولید می: تولید کششی

که به شوند به جاي اینمحصولات به صورت یکی در واحد زمان تولید می: ايجریان تک قطعه

شود کیفیت محصول بالاتر رفته و هزینه آن این امر باعث می. اي تولید شوندصورت مجموعه

  18]18[ .کاهش یابد

  حوزه سیستم

درك جریان ارزش، مشخص کردن ارزش و جریان افزاینده ارزش، هموار سازي خط تولید، 

مشخص کردن خطوط هاي چشمی، هاي کاري، استفاده از کنترلاستاندارد سازي دستورالعمل

 خوراك

                                                
٤٣ Takt Paced Production  
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ها را از خط تولیـد اصـلی دور مونتـاژ را شناسـایی کرده و آن هاي مرتبط با پیشفعالیـت

  .شودبه این ترتیب تمرکز بر فرایند اصلی در محدوده مونتاژ بیشتر می. نمایندمی

ردن به کمک فرایند طوفان فکري و درگیر ک: طراحی مجدد و بنیادي محصولات و فرایندها

  .کنیم تا فرایندهاي کارخانه بهبود یابندکارکنان محصولات را مجددا طراحی می

محصولات را به نحوي قرار دهید که آرایشی خطی داشته : 44تبدیل خط به خط ضربانی

  .در این صورت وقتی تمام کار انجام شد خط به جلو حرکت خواهد کرد. باشند

رکت ـد حـري روي خط تولیـتقاضاي مشتولات با نرخ ـمحص: تبدیل خط به خط متحرك

  .گردداین خط فقط در صورتی که مشکلی در آن شناسایی شود متوقف می. کنندمی

  حوزه ابزارها
ابزار توانمند سازي کارکنان و : گیرنددر کمپانی بویینگ دو ابزار اصلی مورد استفاده قرار می

  ابزار ترسیم نقشه جریان ارزشی

  

گیرند اصلی مورد استفاده قرار میدر کمپانی بویینگ دو ابزار ل فوق قابل مشاهده است، طور که در جدوهمان

ابزار توانمند سازي کارکنان به صورتی . که عبارتند از ابزار توانمند سازي کارکنان و همچنین نقشه جریان ارزش

 .باشدیر میسیستماتیک و پیشرفته در بویینگ تکامل یافته  و شامل زیر مجموعه اي به شرح ز

ها ترکیبی از آموزش، برنامه ریزي و کاربري این کارگاه: ، وقایع کایزن(AIW’s) 45هاي بهبود سرعتکارگاه .1

 شوند بهبودهاي سریعی در سطح کارخانه اتفاق بیفتدهستند که باعث می

                                                
٤٤ Pulse line  
٤٥ Accelerated Improvement Workshops 
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و کنترل اجزاي هاي روزانه ها را براي مراقبتها مسوولیتاین کارگاه: (AMW) 46هاي سرعت تعمیراتکارگاه .2

 .کنندحیاتی مشخص می

- در این گروه نمایندگانی از هر واحد حضور داشته و موارد زیر را ارزیابی می: (LMA) 47ارزیابی تولید ناب .3

 :نمایند

 مکتوب کردن فرایند فعلی .3.1

 هاي بهبود کار فعلیمشخص کردن روش .3.2

  3.2 به مرحله 3.1 تهیه یک برنامه کاربردي براي حرکت از مرحله .3.3

ها تمرکز بر طراحی مجدد از بین بردن اتلاف در این کارگاه: (3P) 48هاي فرایند آماده سازي تولیدارگاهک .4

 .باشدمی

  

                                                
٤٦ Accelerated Maintenance Workshops 
٤٧ Lean Manufacturing Assessments 
٤٨ Production Preparation Process 
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 استرند دشرکت همیلتون سان

این  .در زمینه صنایع فضایی و دفاعی است بین المللی هاي بزرگشرکت همیلتون ساند استرند، یکی از شرکت

مقر این سازمان در  .تشکیل شد 1999ستاندارد و کمپانی ساندسترند در سال شرکت از ادغام شرکت همیلتون ا

  .باشدویندزور لاکز ایالت ایلینویز می

 استرند دسان لتونیهم شرکت. 6جدول 

  حوزه باورها

ها، ساده سازي جریان محصول، استاندارد سازي احترام به کارکنان، کار تیمی، حذف اتلاف

یان محصول، مدیریت جریان و نه محصول به منظور کسب کیفیت، تولید بر مبناي تقاضا، جر

  ايو جریان تک قطعه

  حوزه سیستم

هاي کل نگرانه، جمع آوري اطلاعات و ارائه آموزش cross functionalهاي دور انداختن تیم

شند، محاسبات منابع مورد اولیه و ابتدایی، تحلیل فرایند، تعریف فرایندها به صورتی که باید با

شبیه سازي، ارائه نهایی، تدارکات / نیاز، آنالیز طراحی کانبان، مشخص کردن آرایش سلولی

  برنامه ریزي گذار، کاربري/ تجهیزات

  حوزه ابزارها

نقشه : این کمپانی از ابزارهاي شناخته شده در تولید ناب استفاده کرده است که عبارتند از

قطعه، شناسایی /یابی به وسیله قدم زدن در محیط، ماتریس فرایندجریان فرایند، ریشه

، تحلیل (OEE)طراحی، کیفیت، تامین کنندگان، امور مواد اولیه، اثربخشی کلی تجهیزات 

هاي خانواده، استاندارد سازي فرایندها و ایجاد سلول بندي قطعات همالگوي تقاضا، دسته

  19]19[ کاري
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  شرکت کداك

کت تولید کننده فیلم عکاسی، فیلم تصویر متحرك، مواد شیمیایی و تجهیزات عکاسی است که کداك یک شر

براي  راتوان اصول کارکردي ناب گونه میـتر این سوال وجود داشت که چپیش. فراین کاري آن پایا است

ثابت  (KOP) 49اكکداك با ارائه سیستم تولیدي کد. رند پیاده نموداد هایی که فراینهاي مستمر و پایاتشرک

  20]20[ .کردهاي مونتاژ کننده هم پیاده ها و کمپانیتوان خارج از شرکتکرد که تولید ناب و اصول آن را می

 شرکت کداك. 7جدول 

 حوزه باورها

]21[21  

  

  :پنج فاز پیاده سازي در شرکت کداك برنامه ریزي شد

و توانمند که اهداف عملکردي عملیاتی آن به خوبی تعریف  تمرکز بر ایجاد تولید سازگار: ثبات

 .شده و در شرایط اجرایی و به طور مداوم قابل دسترسی هستند

گیرهایی از قبیل موجودي بهبود جریان بنی فراینهاي متوالی با کاهش ضربه: جریان پایا

 ذخیره و غیره

این . گیرداضاي مشتري انجام میکه تولید بر مبناي نرخ تقاطمینان از این: جریان یکنواخت

ی در این کارخانه ـمهم غیر پیوستهدهاي ـهدف در کداك یک هدف سخت بود چرا که فراین

 .افتاداتفاق می

  هموار سازي تولید: سیستم کششی

 حوزه سیستم

]20[  

  :چهار سیستم در کداك نهادینه شده است که عبارتند از

  50تولید بهنگام

                                                
٤٩Kodak Operating System 
٥٠ Just In Time  
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Jidoka :اي مساله به منظور یع به مشکلات به وسیله فرایند جستجوي ریشهواکنش بسیار سر

 .جلوگیري از رخداد مجدد آن

Heijunka 

  همسنگ سازي تولید متناسب با نرخ تقاضا

 ]2[حوزه ابزارها

  :ابزارهاي مورد استفاده در این شرکت عبارتند از

ور، جامع بهره، کاهش زمان برپایی، تعمیرات 5Sهاي چشمی، مدیریت تصویري و کنترل

، جریان ایستگاه به ایستگاه، آموزش )ناپیوسته(استاندارد سازي کار، کاهش اندازه تولید بچ 

، سیستم کششی، کانبان، استفاده از نقاط ثبت کننده، Heijunkaهاي ، جعبه51متقاطع

  Mistake Proofing، سوپر مارکت، pitch-timeهمسنگ سازي 

  

  

  

                                                
٥١ Cross Training 
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  چارچوب نظري پژوهش

وري نسبت ستانده به اول دیدگاه یا نگرش فنی که در آن بهره: توان از دو دیدگاه بررسی کردي را میوربهره

  .یکی از عوامل تولید است و دوم دیدگاه فرهنگی یا فکري که همواره سعی در بهبود وضع موجود دارد

ت که در بهترین حالت از نظر بدیهی اس. به داده  وري عبارت است از حاصل تقسیم ستاندهاز دیدگاه فنی بهره

مشخصا این امر از لحاظ عملی قابل تحقق نیست چرا که در هیچ حالتی . وري باید معادل یک باشدتئوري، بهره

د را ـادل صد در صـآل یا معوري ایدهرهـحالت به. ها را به ستانده تبدیل نمودها یا وروديتوان همه دادهنمی

نکته قابل توجه این است که از منظر تفکر ناب براي ماکزیمم کردن مقدار . انستتوان با تفکر ناب مشابه دمی

  . هاي قابل حذف را در سیستم شناسایی کرده و از بین ببریمبایست تا جایی که ممکن است اتلافوري میبهره

 پیشنهاد اصولا. نکته مهم در تفکر ناب نگرش سیستماتیک آن به تمامی جوانب سازمان به طور همزمان است

شود که براي کسب بهترین نتیجه سیستم ناب یعنی تفکر و تولید ناب را در تمامی سازمان و تمامی ابعاد آن می

بلکه به ابعاد . شودوري به صورت سیستماتیک توجه نمیدر صورتی که معمولا به بحث بهره. پیاده سازي نمود

وري کل به صورت مجزا و در کنار هم ي انسانی و بهرهوري نیرووري سرمایه، بهرهور مثل بهرهمختلف بهره

  .شودنگریسته می

اي ناب،  یک نگرش ، و توسع آن به مدل پنج حلقهفلینچ باخبا تمرکز بر مدل در این پژوهش بر آنیم که 

  .وري با توجه به نگاه فرایندي تفکر ناب ارائه کنیمسیستماتیک و کلی براي تحلیل و افزایش بهره

  .نشان داده شده است 4نچ باخ در شکل فلیمدل 

هاي نـاب، مـدلی ارائـه    با در نظر گرفتن مدل فوق، و همچنین مطالعات انجام شده در زمینه تفکر ناب و سازمان

اي این مدل بـه صـورت چرخـه   . هاي حائز اهمیت در نگرش ناب گنجانده شده استشده است که در آن شاخص

تواند به صورت مستمر موقعیت خود را نسبت به موقعیت ناب  رصد کـرده  یاست که با دنبال کردن آن سازمان م
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در ادامه با . ایمنامیده “اي نابمدل پنج حلقه“مدل ذیل را به نام . و  بر اساس آن به سمت ناب شدن حرکت کند

کـه ابتـدا   بـه ایـن صـورت    . ارائه شده، به مطالعه موردي در پالایشگاه تهران پرداخته شـده اسـت  تمرکز بر مدل 

با توجه به مدل مورد بررسی قرار گرفته و با امتیاز دهی به هر شاخص نسبت به شرایط  تهرانموقعیت پالایشگاه 

مسیري به منظور حرکـت بـه سـوي نـاب     در نهایت . ناب وضعیت هر شاخص در این سازمان مشخص شده است

  .توري سیستمی پیش روي این سازمان ترسیم شده اسشدن و افزایش بهره
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  مدل پنج حلقه اي کنترل ناب. 4شکل 

  

  

  

 نظام پیشنهادات  
 تخصصی بودن  
  کانالهاي ارتباط و

  انتقال اطلاعات
 

 کفایت کارکنان  
 بلوغ کارکنان  
  رضایت شغلی و تعهد

  سازمانی
 

 هدف گیري مجدد  
 اعمال تغییرات  

 ارزیابی کارکنان  
 ارزیابی فرایند  
  ارزیابی شاخص هاي

  عملکرد
 

 ابزارهاي ناب  
 سایر ابزارها  
  میزان موثر بودن

  ابزارها
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ال حذف ضایعات یا موداها در به عنوان مث. مختلف سازمان معانی متفاوتی دارد هايبخش حذف ضایعات در

حالی که  خط تولید باشد درتواند به معناي کاهش انبارداري و به صفر رساندن ضایعات در مسیر تولید میبخش 

تواند به معناي کاهش دادن زمان کاري غیر مفید پرسنل، کاهش منابع انسانی، حذف ضایعات می در بخش

  .هاي غیر موجه و ترك خدمت کارکنان باشدغیبت

که سازمانی بتواند به سمت شرایط ناب حرکت کرده و به آن برسد نیازمند داشتن کارکنانی است که براي این

گیري بدون نظارت مافوق خود را داشته باشند، در جهت رفع مشکلات ت بوده، قدرت تصمیمداراي چندین مهار

سازمان یا در جهت بهبود سازمان پیشنهادات سازنده ارائه نمایند، خود انضباط بوده و براي انجام کار خود 

 .احتیاج به سرپرست نداشته باشند

که به درستی انتخاب شده و آموزش دیده ی در صورتیتوان نتیجه گرفت که چنین کارکناناز جملات بالا می

به . بایست نسبت به سازمان احساس تعهد داشته و پیشرفت خود را در گروي پیشرفت سازمان بدانندباشند می

  . علاوه واقف به اهمیت کار خود در سازمان بوده و احساس رضایت کنند

هاي کلیدي عملکرد کارکنان اند و معرف شاخصهاي ناب مطرح شددر ادامه عواملی که در مدل پنج حلقه

  :اندهستند به شرح زیر معرفی شده

 عوامل موثر در منابع انسانی  

داشتن دانش کافی نسبت به : ، در برگیرنده سه ویژگی کارکنان است که عبارتند از52صلاحیت کارکنان فاکتور

  انجام کارهاي متنوع براي کار، داشتن تجربه کافی و همچنین داشتن مهارت

بیانگر توانایی کارکنان در ارزیابی خود، توانایی تصمیم گیري و مشارکت در تصمیم  ،بلوغ کارکنان شاخص

  .سازي، خود انظباطی و روحیه کار تیمی است

                                                
٥٢Competency 
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  .باشدنشان دهنده میزان رضایت فرد از شغل خود می رضایت شغلی فاکتور

دي کارکنان به موفقیت شرکت و مشارکت در اجراي هاي علاقمندر برگیرنده شاخص ،تعهد سازمانیعامل 

  .هاي سازمان استبرنامه

 عوامل سیستمی  

ها براي هاي زیاد براي آموزش آنو صرف هزینه هاي ذکر شده فوقبا مشخصه اما در اختیار داشتن کارکنانی

ازخوردي چنان چه فردي جهت تصمیم سازي در سازمان بکوشد ولی ب. داشتن یک سیستم ناب کافی نیست

اگر کارمندي احساس مثبت و انگیزه خود را . دریافت نکن پس از مدتی انگیزه اولیه خود را از دست خواهد داد

براي کار کردن در سازمانی از دست بدهد باز گرداندن وي به حالت قبل کار بسیار مشکلی است و چه بسا گاهی 

  .ارزش کاري این فرد عملا از دست خواهد رفت

اداره سازمان باید به نحوي  مبنابراین سیست. شودسیستم اداره سازمان مطرح میاهمیت ت که در این جاس

هاي بالا دارند نیازمند کارکنانی که توانمندي. طراحی شود که حداکثر استفاده از چنین منابع انسانی را بکند

همچنین سیستم باید طوري . دهدهایشان را بیک سیستم منعطف هستند تا به ایشان اجازه استفاده از توانمندي

ه باشد که ارتباطات افراد را تسهیل کند تا بتوانند در مواقع لزوم به سرعت اطلاعات مورد نیاز خود را دطراحی ش

م گیري نین سیستمی بسیار زیاد است و تصمیهاي کاري در  چاهمیت تیم. گیري نمایند کسب کرده و تصمیم

ساختار پیشنهادي براي حصول به منظور مورد نظر، بهترین ساختار . گیردبه صورت غیر متمرکز صورت می

  .اي استشبکه

، در سازمان نشانگر وضعیت سازمان در زمینه فراهم آوردن ساز و کار مناسب جهت سیستم نظام پیشنهادات

بروز ارائه پیشنهاد و مشارکت دادن اعضاي سازمان در برطرف کردن مشکلات سازمان و بهبود آن، توجه به 

  .هاي افراد و وجود سیستمی منسجم براي رسیدن به این مقاصد استاستعدادها و توانایی
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 ابزارها  

در صورتی که ابزارهاي مورد استفاده . زمه پیاده سازي شرایط فوق در سازمان استفاده از ابزارهاي خاص استلا

عنوان مثال در سازمانی که کارکنان  به. مناسب با سیستم اداره سازمان باشند، کارایی بیشتري خواهند داشت

تواند مناسب باشد ولی هرچه کنند میخود انضباط نیستند استفاده از ابزار تنبیه براي کسانی که غیبت می

بنابراین با . دهندروند چنین ابزارهایی کارایی خود را از دست میکارکنان به سمت خود انضباطی پیش می

  . توان ابزارهاي مناسب را انتخاب و یا در صورت نیاز طراحی کردمی شناسایی وضعیت سازمان از ابعاد

توان مدل را به صورت یک دایره کامل فاصله با حالت مطلوب صفر است و لذا می)  آلایده(در یک سازمان ناب 

  .ردو از محل خود حرکت نخواهد ک. کندتصور کرد که روي مرکز ثقل خود که همان مرکز دایره است دوران می

در صورتی که وضعیت سازمانی را که با حالت ناب فاصله دارد را می توان به صورت دایره اي با یک برش تصور 

بدیهی است که مرکز ثقل این دایره مرکز هندسی آن نخواهد بود و در نتیجه دایره در صورت چرخش از . کرد

  .جاي خود حرکت خواهد کرد

اي جهت حرکت قلمداد توان به عنوان نیروي محرکهآل را مییت ایدهبنابراین تفاوت بین حالت موجود و وضع

توان در سازمان مورد استفاده در چنین صورتی هر چقدر سیستم بهبود پیدا کند ابزارهاي کاراتري را می .کرد

رد استفاده ابزارهاي مو. توان ابزاها را با توجه به پیشرفت سازمان گسترش داده و به روز نمودقرار داد و حتی می

 . هاي ناب در بخش قبل به طور کامل مورد بررسی قرار گرفتنددر سیستم
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 هدف  

. هدف از طراحی این مدل و استفاده از آن حرکت به سمت سازمان ناب، یا به عبارت فوق دایره کامل است

شود، ولی به کمتر میآل که در هر دور حرکت به سمت ناب شدن فاصله با سازمان ایدهبنابراین با توجه به این

  .توان گفت که چنین حرکتی باید یک حرکت دایمی رو به رشد باشدرسد، میصفر نمی

 ارزیابی 

در ابتدا لازم است موقعیت فعلی سازمان از ابعاد مختلف شناسایی شده و فاصله آن با  جهت ارزیابی در هر زمان،

آل طراحی و رسیدن به وضع ایدهذر از این فاصله اي مناسب براي گسپس برنامه. آل مشخص گرددموقعیت ایده

  .به کار گرفته شودو ابزارهاي مناسب جهت دستیابی به این امر گردد 

ها با وضعیت جدید ایجاد شده بدیهی است خود ابزارها نیز باید پس از اجرا مورد ارزیابی قرار گیرند و تناسب آن

یک مزیت دیگر این کار این است که . خاب یا طراحی شودتر انتبررسی گردد و در صورت لزوم ابزار مناسب

ابزارهاي انتخاب شده مرحاله به مرحله در سازمان مورد بررسی قرار گرفته و تغییرات متناسب با محیط کار در 

  .آیندگردد، لذا ابزارها به صورت بومی در سازمان در میها اعمال میآن

این . مشخص شده است “اي کنترل نابپنج حلقه“اس مدل در جدول زیر موقعیت یک سازمان ناب بر اس

  .آل براي حرکت به حالت ناب باشدتواند الگوي ایدهوضعیت می
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 موقعیت یک سازمان ناب. 8جدول 

  ارزیابی  ابزارها  سیستم  منابع انسانی ناب  

ص
شاخ

  

  کارکنان با صلاحیت

 داراي تجربه  
 داراي مهارت چندگانه  
 داراي دانش 

  کارکنان بالغ
 داراي قدرت تصمیم گیري  
 خود انضباط 
 توانایی کار در تیم و گروه  

  کارکنان با آگاهی بالا

 آشنا با اهداف سازمان  
  آگاه به اهمیت و موقعیت

  کار خود در سازمان
 علاقمند به موفقیت سازمان  

  نظام پیشنهادات
  بسیار کارا و پویا

  
  تخصصی بودن

  پایین
  

رتباط و هاي اکانال
  انتقال اطلاعات

  بسیار تسهیل شده
  و غیر رسمی

  ابزارهاي ناب
  5Sاستفاده از تکنیک 

  کاهش زمان راه اندازي
  چارت رفتار فرایند

  تولید سلولی
 نقشه جریان ارز

 کایزن
 کنترل چشمی یا بصري

  (Poka-Yoke)پوکا یوکه 

  ارزیابی کارکنان
سیستم قوي ارزیابی در 

هاي کوتاه و همراه دوره
  بازخورد

  
ارزیابی فرایندها 

  )سیستم(
ممیزي سیستم به صورت 

  اي و پویادوره
  

هاي ارزیابی شاخص
  عملکرد
هاي عملکرد در شاخص

  سطح کاملا قابل قبول
  

  ارزیابی ابزارها
  ابزارها به روز و بومی
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  فصل سوم

  

  قـقیـوژي تحـودولـمت
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 روش تحقیق .1

ی است که هدف آن کشف حقیقت یا رسیدن از علم اندك به علم بیشتر هاي منظماي از فعالیتتحقیق مجموعه

شوند که عبارتند از طبقه بندي بر مبناي بندي میهاي تحقیق از دو حیث طبقهبه طور کلی روش 22]22[ .است

  . هدف و طبقه بندي بر مبناي روش

بی، تحقیق و توسعه و عملی تحقیقات علمی بر مبناي هدف به پنج دسته تحقیقات بنیادي، کاربردي، ارزیا

هاي در برخی منابع نیز، تحقیقات علمی بر اساس روش و چگونگی به دست آوردن داده. شوندبندي میتقسیم

تحقیق توصیفی شامل . اندمورد نیاز به دو دسته تحقیق توصیفی یا غیر آزمایشی و تحقیق آزمایشی تقسیم شده

  .هاي مورد بررسی استکردن شرایط با پدیده ها توصیفهایی است که هدف آنمجموعه روش

اي ما را به بهترین نحو به دستیابی به هدف کلی از انتخاب روش تحقیق آن است که مشخص کنیم چه شیوه 

جا که مورد بحث تحقیق حاضر مطالعه موردي شرکت پالایشگاه تهران از از آن. کنداهداف تحقیق یاري می

از در این تحقیق از ـآوري اطلاعات مورد نیوري آن بوده است، لذا جهت جمعمنظر تفکر ناب و تحلیل بهره

اي در زمینه تحقیقات توان به مطالعات کتابخانهها میهاي مختلفی کمک گرفته شده است که از جمله آنروش

نامه پرسش ،  مصاحبه با سرپرستان و توزیع)پالایشگاه تهران(هاي میدانی در محیط مورد بررسی مشابه، بررسی

  .اشاره نمود

  :گیرندبه طور کلی اطلاعات مورد استفاده در این تحقیق در دو گروه جاي می

هاي اولیه یک محقق، نظریه پرداز یا شاهد منابع دسته اول یا اطلاعات اولیه، اطلاعات، نوشته: منابع دسته اول

از جمله منابع دسته اول . کندآوري میزنده در یک واقعه است که پژوهشگر شخصا براي تحقیق مورد نظر جمع

در این تحقیق با  .باشدها مینامههاي تحقیقی و برخی پایانها، گزارشمطالعات تجربی منتشر شده در مجله
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آوري شد و سپس با توزیـع مراجعه به  محل پالایشگاه تهران، اطلاعاتی میدانی براي انجام تحقیـق جمع

  .اي تخصصی اطلاعات تکمیل گردیدهنامه و انجام مصاحبهپرسش

وضعیت دانش . منابع دسته دوم یا اطلاعات ثانویه، همان ادبیات نظري و تجربی قبلی است: منابع دسته دوم

منابع اطلاعاتی دسته دوم یک . دهدموجود درباره یک موضوع را از طریق خلاصه کردن تحقیقات اصلی نشان می

  .آوردراهم میدیدگاه کلی درباره مطلب یا موضوع ف

المقدور از منابع دسته اول استفاده شود اما منابع دسته دوم شود حتیاگرچه در بررسی پیشینه تحقیق تاکید می

  .توانند مفید واقع شوندنیز می

با  در عین حال دو مساله منفی نیز در مورد اطلاعات ثانویه وجود دارد به این ترتیب که معمولا این اطلاعات

  .نیز نباشندصحت کامل نداشته و ممکن است داراي  تناسب کامل بررسی مورد مساله

هاي با معرفی شاخص یمدلارائه اطلاعات به دست آمده از مطالعه میدانی را طبقه بندي کرده و با در نهایت 

  . ناب، سعی شده موقعیت شرکت مورد مطالعه از دید تفکر و تولید ناب مشخص گردد

 جامعه آماري .2

جامع  ]23[. سازنددهایی که حداقل در یک صفت مشترك باشند، یک جامع آماري را مشخص میمجموعه واح

جا که در ضمن از آن. باشندآماري این تحقیق مدیران و سرپرستان شاغل در مجموعه پالایشگاه نفت تهران می

سرپرستان یا مدیران  اند، پاسخگویی یکی ازهاي طراحی شده نیاز به پاسخگویی کارشناسانه داشتهنامهپرسش

نامه هاي مورد بررسی کافی بوده است و نیازي به جمع آوري تعداد خاصی از پرسششاغل در هریک از بخش

تمامی سرپرستان واحدهاي مورد بررسی در یک جلسه دو ساعته نسبت به تحقیق و هدف آن و چگونگی . نبوده

  .در اختیار ایشان قرار گرفتنامه نامه توجیه شدند و سپس پرسشگویی به پرسشپاسخ

 ابزار جمع آوري اطلاعات .3
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ها از نظارت اساتید راهنما اي و به منظور شناسایی ابزارها و شاخصبراي تدوین ادبیات تحقیق از روش کتابخانه

اما جهت پاسخگویی به .  مورد مطالعه استفاده شده است و مشاور صنعت و همچنین کارشناسان ارشد سازمان

  .صلی تحقیق از روش پیمایشی استفاده شده استسوالات ا

وري از این منظر را در فصل گذشته، از دیدگاه متفکران، اصول تولید و تفکر ناب و نگرش سیستماتیک به بهره

. اندهاي متنوعی مطرح شدههاي مختلف به صورتطور که مشاهده شد، این عناصر در نوشتههمان. متذکر شدیم

هایی منسجم نامهسپس این اصول را در قالب پرسش. ها به یک فهرست مشترك رسیدیمه آناما با ارزیابی کلی

. شدپرسش نامه براي نیل به مقصود اقدام به تهیه دو نوع . کرده تا اطلاعات کافی از محل مورد نظر تحصیل شود

واحدهاي مورد نظر سوال عمومی و چند سوال اختصاصی براي کارکنان  33شامل نامه پرسش یکدر نوع اول، 

ها که جهت بررسی سه نامهدر این نوع پرسش. ایجاد شد بررسیآوري اطلاعات از واحدهاي مورد جهت جمع

- نامهسپس این پرسش. هاي کلیدي تفکر ناب گنجانده شدواحد نیروي انسانی، تعمیرات و تدارکات بود، شاخص

  .ها ارائه گردید و اطلاعات مورد نیاز اخذ شدها پس از برگزاري یک جلسه توجیهی براي سرپرستان واحد

هاي تفکر اي تحت عنوان رضایت شغلی و تعهد سازمانی بود که براي بررسی شاخصنامهپرسش ،نامه دومپرسش

ان ـان کارکنـهاي نوع اول در میهـنامها با نتایج به دست آمده از پرسشناب در میان کارکنان و تطبیق آن

  .گردیدهاي فوق توزیع بخش
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 هاروش تجزیه و تحلیل داده .4

  .استفاده شده است Excelافزار ها در این تحقیق از نرمجهت تجزیه و تحلیل داده

اي کنترل پنج حلقه“با توجه به مدل . مدل ارائه شده در پژوهش در فصل قبل به تفصیل مورد بحث قرار گرفت

هاي اساسی در تفکر از مدل که نشان دهنده شاخص و نتایج حاصل از تحقیق در جدولی منتج 4در شکل  “ناب

ها در سازمان مورد مطالعه با استفاده از نتایج وضعیت موجود این شاخص .و تولید ناب است خلاصه شده است

ها به علاوه بر اساس مطالعات انجام شده وضعیت این شاخص. ها تعیین شده استنامهاستخراج شده از پرسش

اي بین این دو از منظر تفکر ناب داراي وضعیت مطلوب هستند نیز آورده شده تا مقایسههایی که در سازمان

  .حالت صورت گیرد

اي روي سپس مطالعه. اندهاي با اهمیت از دید تفکر ناب شناسایی شدهجهت انجام این مطالعه، ابتدا شااخص

  .اندام بررسی انتخاب شدهسازمان مورد نظر صورت گرفته و سه بخش مختلف از این سازمان جهت انج

هاي این سازمان در یک مطالعه جا که پالایشگاه تهران یک شرکت بزرگ است امکان بررسی تمامی قسمتاز آن

این . اندلذا سه بخش مختلف آن که از نظر ماهیتی با هم متفاوتند براي مطالعه انتخاب شده. ماهه مقدور نبود 6

  :سه بخش عبارتند از

 آموزشامور اداري و  .1

 تدارکات و امور کالا .2

 تعمیرات .3

هاي طراحی نوع پرسش. نامه اي مجزا طراحی شدسپس بر اساس نحوه کار این واحدها براي هر بخش پرسش

کند اما در عین ها پاسخ دهد کفایت میاي که اگر یک کارشناس خبره به آنشده به صورت کیفی است به گونه
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ي یک سمینار جهت توجیه افراد شرکت کننده در امر تحقیق بین تمامی ها پس از برگزارنامهپرسش حال این

  .سرپرستان واحدهاي ذکر شده توزیع شد

ها نامهلازم به ذکر است که برخی سوالات پرسش. مجموع نظرات خبرگان براي قضاوت مورد بررسی قرار گرفت

ق مردود شناخته نامه داراي عدم تطابشث گردید پرسهاي این سوالات باعبه هم مرتبط بوده و عدم تطابق پاسخ

  .شود

 اي پژوهش به صورت جدولمدل مقایسه. 9جدول 

  ارزیابی  حوزه ابزارها  حوزه سیستم  حوزه باورها  

ص
شاخ

نان  
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ت ک
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  فصل چهارم

  
  

  قـیـهاي تحقهـافتـی
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 مقدمه .1

آلات و ابـزار، تجهیـزات و   استفاده موثرتر از منابع، اعم از نیروي کار، زمین، سرمایه، مواد، انرژي، ماشینوري بهره

  وري، عبـارت  توان چنین گفت کـه هـدف بهـره    به عبارت دیگر، می. اطلاعات در فرایند تولید کالا و خدمات است

اي  بـه شـیوه  ... رمایه، مواد خـام تولیـدي، زمـان و   است از به حداکثر رسانیدن استفاده از منابع، نیروي انسانی، س

هاي تولید، به منظور گسترش بازار، افزایش اشتغال، کوشش براي افـزایش دسـتمزدهاي    عملی و با کاهش هزینه

  .کنندگان باشد واقعی و بهبود معیارهاي زندگی، به شکلی که به نفع کارکنان، مدیران و مصرف

دي بنا به دلایل مختلف از جملـه نیـاز سـازمان، تـلاش بـراي بقـا در شـرایط        هاي مدیریتی زیاها و سیستمروش

هـاي مختلـف   هـا و سـازمان  در شرکت) هاي مافوقاز سازمان(متلاطم و متغیر رقابتی و حتی به صورت دستوري 

طـور کـه گفتـه شـد تمـامی      وري سازمان است تـا همـان  ها افزایش بهرهشوند که هدف نهایی همه آناعمال می

  .نفعان از آن منتفع شوندذی

تفکر ناب یا تولید ناب که با نام دیگر سیستم تولید شرکت تویوتا نیز شناخته شده است، با هـدف اصـلی حـذف    

ضایعات، کاهش انبار داري، استفاده بهینه از منابع انسانی و تنوع تولید در راستاي تامین نظر مشـتري و افـزایش   

این تفکر امروزه بـا توجـه بـه موفقیـت     . کندازمان به داده آن است عمل میوري که همان افزایش ستانده سبهره

  .هاي پیشرو قرار گرفته استگذار آن در جهان مورد توجه بسیاري از شرکتشرکت بنیان

وري به عنوان یک ضـرورت اساسـی بـراي ارتقـاي      از آن جا که منابع یک کشور عموماً محدود است، افزایش بهره

وري پالایشگاه تهـران را از منظـر   در این تحقیق بر آنیم که بهره .کند یک ملت، اهمیت پیدا می استاندارد زندگی

تفکر ناب مورد تحلیل قرار داده موقعیت کنونی آن را مشخص کـرده و در صـورت شناسـایی فاصـله راهکارهـایی      

  .براي حرکت این مجموعه به سوي پیاده سازي فرهنگ ناب ارائه نماییم
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ها با هم، مدلی به نام مدل چرخه آوري و مطالعه تحقیقات انجام شده پیشین و مقایسه آناز جمع در ابتدا پس

سپس واحدهایی از پالایشگاه به . اي کنترل ناب ارائه شده و مبناي مطالعه حاضر قرار گرفته استپنج حلقه

آوري نامه و مصاحبه جمعپرسشعنوان نمونه انتخاب شده و اطلاعات مورد نیاز به صورت مشاهده میدانی، طرح 

هاي نشان دهنده وجود و تطبیق با تفکر سپس اطلاعات خام مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته و شاخص. اندشده

سپس موقعیت فعلی سازمان از دید تفکر ناب شناسایی شده  به کمک مدل ارائه شده . اندناب استخراج شده

در انتها جهت کاهش این فاصله راهکارها و پیشنهاداتی ارائه . ستفاصله آن با حالت مطلوب مشخص گردیده ا

  .شده است
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 معرفی شرکت مورد مطالعه .2

شماره (کیلومترى جنوب تهران واقع گردیده و مشتمل بر دو پالایشگاه جنوبى  15شرکت پالایش نفت تهران در 

  .است  )2شماره ( و شمالى ) 1

و در   آغاز 1344آورده هاي نفتی احداث این پالایشگاه از سال با توجه به نیازهاي بازار داخلی به فر  

درطراحی   تغییراتی  انجام بشکه در روز بود که با 85.000ظرفیت اولیه این پالایشگاه. تکمیل شد  1347تاریخ

   روند رو به رشد مصرف فرآورده هاي نفتی .بشکه درروز افزایش یافت 125.000ظرفیت آن به 1355آن درسال

بشکه در روز را  100.000راه اندازي پالایشگاه دوم با ظرفیت   و  تامین نیاز هاي بازار داخلی، ساخت   ورتو ضر

   بشکه 125.000برخی تغییرات ظرفیت عملیاتی این پالایشگاه به  با انجام 1382درسال . ایجاب نمود در سال

مـارون و   از حوزه نفتی  اینچ 26و  24لوله  از طریق دو خط  خوراك هر دو پالایشگاه. افزایــش یافت   در روز

   میانه  کشورهاي آسیاي موردنیاز این پالایشگاه ازمنابع  بخشی از نفت خام  همچنین. اهواز تامین می شود

 . اعمال شده است  هر دو پالایشگاه   پالایش آن در  جهت  نیاز  مورد  و تغییرات  تامین
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  تهران چارت سازمانی پالایشگاه. 6 شکل

 

 اطلاعات آماري محصولات تولید شده . 7 شکل
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  ادارات و واحدهاي مختلف.1.2

 آموزشامور اداري و  

 دجدیی ریزي نیروي انسانی در راستاي اهداف شرکت موظف به آموزش نیروي انساناداره آموزش و برنامه

الاستخدام و ضمن خدمت شاغلین در زمینه هاي عمومی، فنی تخصصی و مدیریتی و برگزاري سمینارهاي 

نیروهاي  ضمناً جهت اجراي برنامه هاي فوق با تنظیم تقویم آموزش سالیانه از توان علمی و فنی. علمی می باشد

  .مند میگرددداخلی شرکت و موسسات آموزش عالی و دانشگاهها بهره

 داره به منظور ارتقاء سطح علمی، فنی تخصصی و مدیریتی و ایجاد روند ضابطه مند حرکت کارکنان دراین ا

 ریزي وبرنامه. ریزي نیروي انسانی و آموزش تشکیل شده استگردیده و از دو بخش عمده برنامه سازمان ایجاد

 ی مشاغل و بررسی شرایط لازمهاي آموزشی و سمینارهاي مختلف مطابق با استانداردهاي آموزشاجراي دوره

    .جهت انتصابات و ترفیعات کارکنان و جانشینی مدیران و روساي ادارات از اهم وظایف این اداره می باشد

  آزمایشگاه

باشد که وظیفه اصلی آن آزمایش برروي نفت خام یکی از واحدهاي عملیاتی هر پالایشگاهی آزمایشگاه نفت می

در حقیقت نتایج بدست آمده از آزمایشگاه بهترین . ی واحدهاي پالایشی استو کلیه محصولات فرعی و اصل

راهبرد عملیاتی را در اختیار واحدهاي پالایشی قرار میدهد تا شرایط ایده آل جهت نگهداري سیستم پالایشی و 

  :باشدشرح زیر میه آزمایشگاه پالایشگاه تهران داراي واحدهاي ب. گردد ایجاد تولید 

 

 

 

  گاه کنترلآزمایش

در این واحد آزمایش بر روي کلیه محصولات تولیدي واحدهاي پالایشی به منظور کنترل کیفی عملیات پالایش 

از جمله آزمایشات  .گیردمیواحد مربوطه و کنترل کیفی محصولات نهایی مطابق استاندارد ارائه شده انجام 
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 ار بخار و گراویتیـعال و فشجزء تعیین نقطه اشت معمول انجام گرفته در این واحد می توان از تقطیر جزء به

 . توان نام بردمی

  آزمایشگاه تجزیه

این آزمایشگاه زیر نظر ریاست آزمایشگاه تجزیه و در نهایت ریاست آزمایشگاه قرار دارد که شامل چند واحد 

  :که عبارتند ازفرعی است 

   آزمایشگاه گاز

حدهاي پالایشی و گاز مایع تولیدي و گازهاي گردشی در انجام آزمایشات بر روي گازهاي تولیدي وا

  .اندازه گیري هواي اضافی خروجی کوره ها به عهده این آزمایشگاه میباشد و همچنین  واحدهاي عملیاتی

  آزمایشگاه آب و بازیافت آب

آب  هاي ورودي و گردشی واحدهاي آب و برق و بخار هر دو پالایشگاه که شاملآزمایشات مربوط به آب

باشد به عهده این هاي بخار میهاي گردشی در دیگهاي خنک کننده و آب مقطر تولیدي و آببرج

هاي پالایشی از جمله هاي ترش گردشی در سیستمدر ضمن آزمایشات مربوط به آب. آزمایشگاه است

یگري بر روي لف دـات مختـآزمایشگاه بازیافت آب نیز وظیفه انجام آزمایش. استوظایف دیگر این واحد 

  .برگشتی به سیستم را به عهده داردهاي دور ریز پالایشگاه و آب

  : آزمایشگاه ویژه

محسوب هاي هواپیما و بنزین و دیگر محصولات نهایی از وظایف این واحد نجام آزمایشات بر روي سوختا

نیز از ز شمال کشور ه اآزمایش مربوط به ارزیابی نفت خام ارسالی به پالایشگاه، چه در جنوب و چ. شودمی

   . باشدوظایف دیگر این واحد می
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  اتآزمایشگاه تجزیه و تحقیق

اندازه گیري کمی بر روي نمونه هاي ارسالی از اداره مهندسی پالایش و رسوبات جمع  وظیفه این آزمایشگاه

د شیمیایی هاي حرارتی و همچنین کنترل کیفی مواها و مبدلآوري شده از سطوح خارجی و داخلی تیوب

که آنالیز گازهاي خشک و گردشی پالایشگاهی نیز از ضمن این. استخریداري شده توسط اداره تدارکات 

  .گردددیگر موارد آزمایش این واحد محسوب می

  بهداشت، ایمنی و محیط زیست

 راي حفظ،در شرکت پالایش نفت تهران برنامه ریزي ب واحد بهداشت ایمنی و محیط زیست هدف از ایجاد اداره

ارتقاء بهداشت محیط کار و بهبود وضعیت ایمنی و همچنین سلامت محیط زیست و نظارت بر اجراي برنامه ها و 

دستورالعمل ها و یکپارچه سازي برنامه هاي بهداشت، ایمنی و محیط زیست و ارائه روشی است هدفمند بر پایه 

ت بالقوه و بالفعل موجود در زمینه بهداشت، ایمنی و استانداردهاي موجود براي حصول اطمینان از اینکه مخاطرا

  .محیط زیست بطور دقیق تعیین و بطور موثر حذف و یا کنترل گردد

 خدمات فنی و مهندسی 

خدمات فنی و مهندسی داراي سه اداره مهندسی عمومی، اداره مهندسی پالایش و اداره بازرسی فنی و حفاظت 

  .دام از این ادارات وظایف خاص خودشان را به شرح زیر انجام می دهندباشد به طوري که هر کاز خوردگی می

داراي جهاربخش مهندسی ساختمان، مهندسی مکانیک، مهندسی ابزار دقیق و  :اداره مهندسی عمومی

  .مهندسی برق می باشد

. ر می نمایددر رابطه با فرایندهاي پالایشی دستگاه هاي پالایشی، بررسی و اظهار نظ :اداره مهندسی پالایش

هاي راه اندازي و بستن واحدها بهره برداري، احیایه کاتالیست آنها و مشخصات محصولات  Procedure کلیه

 .کیفیت آنها توسط این اداره انجام می پذیرد

یشی گرفته مسئول ایمنی کل تأسیسات پالایشگاه از دستگاههاي پالا :داره بازرسی فنی و حفاظت از خوردگیا

 .هاي جدید را داردنظارت بر ایمنی کلیه پروژهعلاوه بر کارهاي روزمره پالایشگاه . باشدل ساده میتا یک جرثقی
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 مهندسی طرحها

هاي ها و طرحولیت نظارت بر حسن انجام و اجراي طراحی و مراحل مختلف پروژهـها مسئی طرحـمهندس

منظور افزایش ظرفیت و سهولت هسازه، ب اي در حیطه هاي فرآیند، مکانیک، برق، ابزاردقیق، سیویل وتوسعه

برداري، بالابردن ضریب ایمنی، بهبود کیفی محصولات در کلیه واحدهاي عملیاتی، ساخت واحدهاي بهره

 . عملیاتی، پروژه مربوط به ساختمانها و تأسیسات پالایشگاه را به عهده دارد

 اداره پژوهش و توسعه

تاسیس گردید که از آغاز کار تاکنون تعداد  1381تهران در سال اداره پژوهش و توسعه شرکت پالایش نفت 

  :زیادي پروژه در جهت رسیدن به اهداف زیر تعریف گردیده

  شناسایی و رفع معضلات پالایشگاه .1

  بهینه سازي و بهبود وضعیت موجود پالایشگاه  .2

  شناسایی فرآیندها و تکنولوژیهاي کارآمد و معرفی آنها  .3

  حیطی و ارتقاء استانداردهاي مربوطهرفع مشکلات زیست م  .4

  افزایش بهره وري و استفاده صحیح و بهینه از منایع طبیعی  .5

 ذخیره سازي انرژي و کاهش مصرف انرژي  .6

گردد که پس از ها و پروژه هاي تحقیقاتی این اداره توسط پرسنل و کارشناسان ارائه میایده اولیه اغلب طرح

  . شودجر به عقد قرارداد مینها موژهرهاي اولیه برخی از این پبررسی

این اداره به منظور . باشد هاي دانشجویی مییاري در پروژههاي این اداره همکاري و همبخش دیگري از فعالیت

هاي دانشجویی در هاي دانشگاهی از پروژهتر شدن پروژهارتباط هر چه بهتر میان صنعت و دانشگاه و کاربردي

وي ـادي و معنـایت مـت باشند حمـدکترا که در راستاي اهداف و حل معضلات شرک مقاطع فوق لیسانس و

  . نمایندمی
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فنی و تخصصی با هدف اطلاع رسانی و  هايهمچنین از فعالیت هاي دیگر این اداره می توان به برگزاري سمینار

  .افزایش آگاهی نسبت به پیشرفت هاي جدید علمی و فرآیندي اشاره کرد

 

 تعمیرات

انجام را شود هایی که در پالایشگاه پیاده مییراتی پالایشگاه و بعضی از پروژهاره تعمیرات کلیه کارهاي تعماد

  :کل تشکیل شده است بخشاین اداره از سه  .دهدمی

ها واحد ها، توربیناین اداره از واحدهاي ماشینري و تعمیراتی تلمبه اداره تعمیرات گروههاي تخصصی  .1

 .ق، کارگاه مرکزي و حمل و نقل تشکیل شده استبرق، ابزار دقی

ها و کارهاي عمومی مکانیکی روزمره دستگاه ،این اداره از واحدهاي تعمیرات .اداره تعمیرات نوسازي .2

 .تشکیل شده است) رنگ ، جت زنی، داربست بندي ،بنائی، نجاري(واحد کرافت 

 ریزي تعمیراتاداره طرح و برنامه .3

و تنظیم کننده نیروي انسانی براي هر پروژه و یا  يهاي کاري و برنامه ریزهرناماین واحد طراح کلیه ب 

کلیه کارهاي ارجاعی به اداره تعمیرات از واحدهاي درخواست کننده کار  .اشدبهر کار تعمیراتی می

  .نمایدمختلف کارهاي مربوطه را ارسال میهاي ارسال و برنامه ریزي براي دستورکارهاي قسمت

  

 ات و امور کالاتدارک

 .این اداره وظیفه تامین کالاها و اقلام مورد نیاز پالایشگاه را بر عهده دارد
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  جمع آوري اطلاعات مورد نیاز .3
باشد که متاسفانه در یک تحقیق هاي گوناگونی میها و ادارهپالایشگاه تهران شرکت بزرگی است که داراي بخش

بنابراین ناچار از انتخاب . هاي این سازمان مقدور نبودتمامی قسمت ماهه فرصت کافی براي مطالعه و بررسی 6

  .هایی از سازمان براي مطالعه شدیم تا به این وسیله تصویري از وضعیت سازمان به دست آیدقسمت

یشگاه تهران هم جایی که فرایند تولید محصولات در پالایشگاه یک فرایند پیوسته است و تامین کننده پالااز آن

باشد، فرایندي پیوسته در تولید خود دارد، به جز در شرایط اضطراري که ممکن است می تولیديیک شرکت  که

اجبار به متوقف کردن کارخانه باشد یا در شرایط تعمیرات اساسی دو کارخانه که حداکثر یک بار در سال پیش 

سرعت این کارخانه نیز عملا تقریبا باشد و تغییر در آید تولید کارخانه با سرعت طراحی شده منطبق میمی

د دارد در چنین شرایطی ـاتی خود تولیـبه جز مواردي که کارخانه به دلایلی زیر ظرفیت عملی. ناممکن است

هاي بایست طبق نظر کارشناسان و متخصصان نسبت به امکان سنجی و به صرفه بودن برطرف کردن آسیبمی

ی در باب مسایل تولید در پالایشگاه مورد نظر این تحقیق نبوده است و ارائه راهکارهاي فن. وارده اقدام نمود

هاي باشد بنابراین پیشنهاد شد که به این کارخانه به صورت یک کل نگاه کرد که فعالیتخارج از موضوع می

هاي توان شاخصدر چنین صورتی می. داخلی آن در واحدهاي مختلف به مانند مشتریان یکدیگر هستند

  .ي این واحدها را بر مبناي تفکر ناب مورد بررسی قرار دادعملکرد

به دلیل بزرگ بودن سازمان پالایشگاه تهران و واحدهاي زیرمجموعه آن، و پس از بررسی واحدهاي مختلف آن، 

جا از آن. نهایتا تصمیم بر آن شد که سه واحد از زیرمجموعه پالایشگاه تهران براي بررسی دقیق انتخاب گردند

رح ـري مطـدر نگرش از دید تفکر ناب بحث مشاهده  شناسایی جریان تولید کننده ارزش از دیدگاه مشتکه 

ها ارائه خدمات به سایر واحدهاي زیر مجموعه پالایشگاه تهران باشد واحدهایی انتخاب شدند که وظیفه آنمی

  .انده بودههاي دیگر مجموعه پالایشگابوده است و مشتریان این واحدها کارکنان قسمت
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  :واحدهاي انتخاب شده براي انجام این بررسی عبارتند از

 واحد امور اداري و آموزش .1

 واحد تدارکات و امور کالا .2

 واحد تعمیرات .3

  پایایی و روایی ابزار سنجش .1.1

نامه انجام پیش آزمون براي رفع نقایص هاي آماري، پس از آماده شدن نسخه اولیه پرسشمعمولا در طرح

نامه هاي مطرح در تفکر ناب در سه پرسشابتدا شاخصبراي این منظور . رسد، ضروري به نظر میاحتمالی آن

کیفی با طیف لیکرت جهت پاسخگویی تهیه شد و در طی یک جلسه حضوري با سرپرستان واحدهاي مورد نظر 

سپس با . ارائه گردیدنامه هاي مذکور جهت اظهار نظر به ایشان هدف از مساله مورد مطالعه ارائه گشت و پرسش

درآمد و براي ) ايچهار گزینه(ها به صورت فعلی نامهدر نظر گرفتن بازخورد گرفته شده از جلسه فوق پرسش

  . نمونه انتخاب شده ارسال گردید

همان طور که گفته شده پاسخگویی یک کارشناس خبره از هر واحد به منظور دستیابی به اطلاعات مورد نظر 

اما به دلیل محدود بودن تعداد افراد سرپرست در واحدهاي مورد نظر و بالاتر بردن کیفیت  نمودکفایت می

  .نامه براي تمامی سرپرستان واحدهاي مورد نظر ارسال و جمع آوري شدآوري شده، پرسشاطلاعات جمع

  .ه استجهت شناسایی وضعیت از مشورت با خبرگان صنعت نتیجه شد تهاي مورد استفاده در سولامقیاس

اي تحت عنوان رضایت شغلی و تعهد سازمانی نیز براي کارکنان این واحدها ارسال گردید که نامهبه علاوه پرسش

  .هاي تفکر ناب مورد بررسی قرار گرفتتطابق آن با شاخص

  .آوري شده از هر واحد به شرح  جدول زیر استهاي ارسال شده و جمعنامهتعداد پرسش
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 نامه هاتعداد پرسش :4جدول

  نامه قابل قبولتعداد پرسش  نامه جمع آوري شدهتعداد پرسش  نامه توزیع شدهتعداد پرسش  

  19  24  30  شاخص هاي ناب

  30  30  35  رضایت شغلی و تعهد سازمانی

  

به عنوان مثال . هاي طراحی شده، بررسی هر شاخص تحت عنوان چند سوال صورت گرفته استدر پرسش نامه

  :نامه مطرح شده استاخص توانمند سازي کارکنان در قالب کار گروهی، سوالات زیر در پرسشجهت ارزیابی ش

 هاي کاري مشغول کارند؟ از کارکنان شاغل، در تیمچه میزان  .1

  بسیار زیاد  .أ 
  زیاد  .ب 
   متوسط  .ج 
  کم  .د 

 

 شود؟به خوبی اجرا میها وظایف محول شده به تیمچه میزان از  .2

  بسیار زیاد  .أ 
  زیاد  .ب 
  متوسط  .ج 
 کم  .د 

  

 روحیه کار تیمی بین کارکنان تا چه حد است؟ .3

   زیاد  .ب   زیادبسیار   .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 
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  :به شرح زیر توضیح داده شدها سپس در ادامه معنی گزینه

  دهد گزینه بسیار زیاد را انتخاب نماییددرصد در سازمان رخ می 80اگر به نظر شما مورد سوال بیش از 

  دهد گزینه زیاد را انتخاب نماییددرصد در سازمان رخ می 80 تا 50بین اگر به نظر شما مورد سوال 

  را انتخاب نمایید کمدهد گزینه درصد در سازمان رخ می 50تا  20اگر به نظر شما مورد سوال بیش از 

  را انتخاب نمایید بسیار کمدهد گزینه درصد در سازمان رخ می 20کمتر از اگر به نظر شما مورد سوال بیش از 

  

داده شده و به همین ترتیب امتیازها تا بدترین  4به بهترین جواب امتیاز حلیل اطلاعات جمع آوري شده براي ت

به عنوان مثال در صورتی که در سوال بالا، پاسخگر گزینه اول را انتخاب کرده باشد، . کنندگزینه تقلیل پیدا می

امتیاز، اگر گزینه سوم را انتخاب  3کرده باشد اگر گزینه دوم را انتخاب . شودامتیاز به این شاخص داده می 4

سپس . گیردامتیاز به این شاخص تعلق می 1امتیاز و اگر گزینه چهارم را انتخاب کرده باشد  2کرده باشد 

عدد حاصل امتیازي است که سازمان براي . شوددهندگان تقسیم میامتیازات با هم جمع شده و به تعداد پاسخ

خواهد بود که نشان دهنده تطابق  4بدیهی است که بالاترین امتیاز . ت کرده استشاخص مورد بحث دریاف

  .آل در تفکر ناب استشاخص سازمان با شاخص ایده

در صورتی که مانند نمونه بالا چند سوال براي بررسی شاخص مطرح شده باشند امتیاز نهایی میانگین امتیاز به 

  .دست آمده براي هر سوال است

و بر اساس  SPSSبه وسیله نرم افزار هاي طراحی شده پس از جمع آوري اطلاعات، نامهایی پرسشروایی و پای

  :باشدفاکتور آلفاي کرن باخ محاسبه شده که به شرح زیر می
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  ضریب آلفاي کرن باخ  تعداد مورد تایید  نامهپرسش

    30  رضایت شغلی و تعهد سازمانی

  0.844  19  هاي نابشاخص

  

 

 
 

 محاسبات مربوط به پرسش نامه شاخص هاي ناب. 10 جدول

 
 

 

 
 

 

 

 

  

Case Processing Summary 
  N % 

Cases Valid 19 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 19 100.0 
a. Listwise deletion based on all 
variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

.844 33 

Case Processing Summary 
  N % 

Cases Valid 30 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 30 100.0 
a. Listwise deletion based on all 
variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

.881 67 
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  :ها به صورت زیر استنامهپرسشحاصل تحلیل 

  :تمسمتغیرهاي سی

  نظام پیشنهادات. 5 جدول

شماره 
 پرسش نامه

امتیاز وجود 
 سیستم؟

امتیاز تاثیر 
 سیستم؟

تعداد 
 درصد اجرا پیشنهادات

مشاهده 
 تغییر

1 2 2 1 1 2 
2 2 3 3 3 4 
3 3 3 3 3 2 
4 1 1 1 2 2 
5 3 2 2 2 2 
6 3 2 1 3 3 
7 3 2 1 2 2 
8 2 2 1 2 2 
9 3 3 1 2 2 
10 3 3 2 3 3 
11 2 2 1 3 2 
12 3 2 2 3 2 
13 3 3 3 3 3 
14 2 2 2 4 4 
15 3 3 3 3 3 
16 3 2 1 2 2 
17 2 2 2 2 2 
18 3 1 2 2 2 
19 2 2 2 2 2 

 46 47 34 42 48 جمع
 11.42105 2.42105263 2.4736842 1.789473684 2.210526316 2.526315789 امتیاز هر سوال

 2.284211           امتیاز کل
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 تخصصی بودن . 6 جدول

شماره 
 پرسش نامه

بروز توانایی و 
 استعداد

 اختیار اظهار نظر
مشارکت در حل 

 مسائل
مهارت 

 چندگانه

1 2 1 2 3  
2 2 3 2 3  
3 4 4 2 4  
4 2 1 2 2  
5 2 2 2 2  
6 2 2 2 3  
7 3 3 3 3  
8 3 3 3 2  
9 2 2 2 2  
10 2 2 2 2  
11 2 2 2 2  
12 2 2 3 3  
13 3 2 2 2  
14 2 1 3 3  
15 2 2 1 1  
16 2 1 2 2  
17 3 2 2 1  
18 2 2 1 3  
  45 40 39 44 جمع  2 2 2 2 19

2.36842105 2.105263158 2.052631579 2.315789474 امتیاز هر سوال
3 

8.84210
5 

 2.2105         کلامتیاز 
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 امور اداري -کانال هاي ارتباط و انتقال اطلاعات . 7 جدول

شماره پرسش 
 نامه

سرعت 
 پاسخگویی

عکس العمل به 
 مشتري

متوسط زمان 
 اتوماسیون پاسخگویی

مشارکت 
 کارکنان

سازمان 
 تخت

1 2 2 3 4 4 1 
2 2 2 4 4 4 1 
3 3 3 3 4 3 1 
4 2 2 2 3 3 1 
5 2 2 3 4 4 1 
6 3 2 2 4 4 1 
7 2 2 2 3 3 1 
8 2 3 3 3 4 1 

 8 29 29 22 18 18 جمع
 15.5 1 3.625 3.625 2.75 2.25 2.25 امتیاز هر سوال

 2.583333             امتیاز کل
  

  

 تعمیرات -کانال هاي ارتباطی و انتقال اطلاعات . 8جدول 

شماره پرسش 
 نامه

سرعت 
 پاسخگویی

مل به عکس الع
 مشتري

متوسط زمان 
 اتوماسیون پاسخگویی

مشارکت 
 کارکنان

سازمان 
 تخت

1 2 3 2 2 3 1 
2 2 2 2 2 3 1 
3 3 3 3 2 3 1 
4 2 3 2 2 3 1 
5 3 2 3 2 2 1 

 5 14 10 12 13 12 جمع
 13.2 1 2.8 2 2.4 2.6 2.4 امتیاز هر سوال

 2.2              امتیاز کل
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 کالا و تدارکات -هاي ارتباط و انتقال اطلاعات  کانال. 9جدول 

شماره پرسش 
 نامه

سرعت 
 پاسخگویی

عکس العمل به 
 مشتري

متوسط زمان 
 اتوماسیون پاسخگویی

مشارکت 
 کارکنان

سازمان 
 تخت

1 2 2 2 1 3 1 
2 2 2 2 3 3 1 
3 3 3 3 2 2 1 
4 2 3 2 3 3 1 
5 2 2 3 1 2 1 
6 3 2 3 1 3 1 

 6 16 11 15 14 14 جمع
 12.66667 1 2.666666667 1.833333 2.5 2.333333333 2.333333333 امتیاز هر سوال

 2.1111             امتیاز کل
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  :متغیرهاي منابع انسانی

 امور اداري - صلاحیت کارکنان  . 10 جدول

شماره پرسش 
 نامه

 سرانه آموزش
سرانه آموزش 

 تخصصی
اثر بخشی دوره 

 آموزشی
نان چند کارک

 مهارته

1 2 2 2 3 
2 2 2 3 3 
3 1 1 3 4 
4 2 2 2 3 
5 2 2 3 3 
6 3 3 3 3 
7 2 2 3 3 
8 2 2 3 3 

 25 22 16 16 جمع
 9.875 3.125 2.75 2 2 امتیاز هر سوال

 2.4688         امتیاز کل
  

 تعمیرات - صلاحیت کارکنان . 11جدول 

شماره پرسش 
 نامه

 سرانه آموزش
سرانه آموزش 

 تخصصی
اثر بخشی دوره 

 آموزشی
کارکنان چند 

 مهارته
1 2 3 2 3 
2 2 2 2 3 
3 3 3 3 3 
4 2 3 2 3 
5 3 2 3 4 

 16 12 13 12 جمع
 10.6 3.2 2.4 2.6 2.4 امتیاز هر سوال

 2.65         امتیاز کل
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  تدارکات و امور کالا - صلاحیت کارکنان . 12جدول 

سش شماره پر
 نامه

 سرانه آموزش
سرانه آموزش 

 تخصصی
اثر بخشی دوره 

 آموزشی
کارکنان چند 

 مهارته

1 2 2 2 3 
2 2 2 2 4 
3 3 3 3 3 
4 2 3 2 3 
5 2 2 3 2 
6 3 2 3 3 

 18 15 14 14 جمع
 10.17 3 2.5 2.33 2.33 امتیاز هر سوال

 2.5417         امتیاز کل
  

 بلوغ کارکنان .13 جدول

شماره 
 پرسش نامه

توانایی ارزیابی 
 خود

تعداد تیم هاي 
 کاري

 قدرت تصمیم گیري کیفیت کار تیم ها

1 1 2 3 1  
2 1 2 3 1  
3 2 1 2 2  
4 1 1 2 3  
5 1 2 3 1  
6 2 2 3 1  
7 2 3 3 2  
8 1 3 3 2  
9 1 2 2 2  
10 2 2 2 3  
11 1 2 2 3  
12 2 2 3 3  
13 1 2 2 2  
14 2 1 3 1  
15 2 2 3 2  
16 2 1 3 2  
17 1 2 2 1  
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18 3 2 3 3  
  37 49 36 30 جمع  2 2 2 2 19

 8 1.95 2.58 1.89 1.58 امتیاز هر سوال
 2         امتیاز کل

 آگاهی کارکنان . 14جدول 

شماره 
 پرسش نامه

آگاه از نتیجه 
 عملکرد

مشارکت در 
 تصمیم سازي

قوانین و در 
دسترس بودن 

 نهاآ

آگاهی از اهداف 
 سازمان

علاقمندي به 
موفقیت 
 سازمان

1 3 2 3 3 2 
2 3 1 4 3 1 
3 4 1 2 2 2 
4 4 1 4 3 2 
5 2 2 3 2 3 
6 2 2 3 3 2 
7 2 2 3 2 2 
8 3 3 3 3 2 
9 3 2 3 2 1 
10 3 2 3 3 1 
11 2 2 3 3 2 
12 2 2 3 3 2 
13 2 2 3 3 2 
14 3 1 3 2 3 
15 4 2 3 3 3 
16 2 1 3 2 2 
17 3 2 3 2 2 
18 3 2 3 3 2 
19 3 2 3 2 2 

 38 49 58 34 53 جمع
 12.21 2 2.58 3.05 1.79 2.79 امتیاز هر سوال

 2.4421           امتیاز کل
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هاي مسوول هاي مدیریتی به کار گرفته شده در سازمان نیز به وسیله مصاحبه با روساي واحدابزارها و سیستم

این ابزارها عبارتند از اتوماسیون، سیستم برنامه ریزي تعمیرات، . ها تهیه گردیددر پیاده سازي این سیستم

IMS ،HSE-MS ،EFQM پنج ، وS.  
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  فصل پنجم

  

  نتیجه گیري و پیشنهادات
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 نتیجه گیري. 1

در واقع نتایج . شده در فصل اول استهمان طور که مشاهده شد، نتایج حاصل از تحقیق پاسخگوي سوال مطرح 

. هاي مورد مطالعه در پالایشگاه تهران با حالت مطلوب فاصله قابل توجهی دارنددهند که شاخصنشان می

دهند که در حوزه منابع انسانی فاکتور صلاحیت کارکنان که در برگیرنده سه آمارهاي به دست آمده نشان می

را در هر سه واحد کسب کرده  2.5کاري است در کل به طور متوسط امتیاز متغیر اصلی دانش، مهارت و تجربه 

درباره سه متغیر تشکیل دهنده این فاکتور باید گفت که کارکنان در دارا بودن چند مهارت بالاترین امتیاز . است

گردیده و لذا اما به دلیل سرانه پایین آموزش اطلاعات ایشان مرتب به روز ن. را در هر سه واحد کسب کرده اند

  .مهارت هایشان به روز نمی گردد

از آن جا که بیشترین سهم کارکنان در این سازمان را افراد با تحصیلات دیپلم در اختیار دارند لذا بحث آموزش 

  .یکی از مباحث مهم در ارتقاي سطح دانش این افراد است

ه نشان دهنده فاصله قابل توجه با سطح منابع فاکتور بلوغ کارکنان امتیاز بسیار کمی را به خود اختصاص داده ک

جالب است که بیشترین امتیاز در مجموعه تشکیل دهنده فاکتور بلوغ . انسانی ناب در شرکت هاي ناب است

اما به دلیل این که در سازمان سطح بسیار کمی از کارها به تیم . کارکنان امتیاز مربوط به کیفیت کار تیمی است

علت این امر می تواند عدم . ها نمی توانند اثر بخشی خود را به خوبی نمایان سازندتیمها واگذار می گردد 

چرا که افراد در تیم ها نیازمند سطح اختیار بالاتر و قدرت . مدیریت صحیح یا سیستم تغییر ناپذیر سازمان باشد

  .ندتصمیم سازي هستند که این دو مورد نیز در نتیجه تحقیق امتیاز پایینی داشته ا

در مورد متغیرهاي مرتبط با سیستم به وضوح دیده می شود که علیرغم وجود سیستم نظام پیشنهادات و پیاده 

سازي این ابزار در سازمان، متاسفانه تعداد پیشنهادات ارائه شده بسیار کم بوده و گاها افراد حتی از وجود  چنین 

  .سیستمی نیز بیخبرند
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اتوماسیون همچنان سرعت پاسخگویی به درخواست هاي مشتریان به قدر  همچنین با وجود ارائه سیستم هاي

 .کافی مطلوب نیست

  

 محدودیت هاي تحقیق. 2

که پژوهش براي بار اول خصوصا در صورتی. مطمئنا هیچ پژوهشی کامل و عاري از محدودیت و مشکلات نیست

  . در سازمانی انجام پذیرد

هاي اجرایی ران ارشد و غلبه بر مشکلاتی از این قبیل و ناهماهنگیدر چنین حالتی توجیه و متقاعد کردن مدی

  .باشدهاي جدید مستلزم صرف زمان و انرژي بسیار میدر مورد پژوهش

چرا که بیشتر . در مورد پژوهش حاضر متقاعد کردن کارکنان به همکاري در زمینه پژوهش نیز کار مشکلی بود

اند و لذا صرف وقت براي این منظور قات مشابه در سازمان مشاهده ننمودهاي از تحقیکارکنان معتقد بودند نتیجه

طور که باید استقرار شاید همین مساله باعث شده باشد تحقیق ارائه شده نتواند آن. پنداشتندرا امري بیهوده می

سپرده شود وجود که پژوهش انجام گرفته مانند بسیاري از تحقیقات دیگر به فراموشی یابد و همیشه ترس از این

  .دارد

از . به علاوه محدودیت زمانی تحقیـق نسبت به بزرگی شرکت مورد مطالعه نیز مساله حایز توجهی بوده است

هاي یک سازمان بزرگ مانند پالایشگاه در بازه زمانی که براي یک تحقیق جا که امکان بررسی تمامی قسمتآن

تحقیق حاضر مجبور به نمونه برداري از سازمان مورد نظر شود وجود ندارد، در کارشناسی ارشد گرفته می

توان هاي سازمان، میبدیهی است که با موجود بودن زمانی مبسوط و بررسی موشکافانه تمامی قسمت. گشتیم

 .نتایج در خور توجه تري به دست آورد
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 پیشنهادات  .3

 بی ابزارهاي فعلی در حال به نظر می رسد با توجه به یافته هاي تحقیق سیستم خوبی براي ارزیا

لذا پیشنهاد می شود سیستمی براي ارزیابی ابزارهاي مورد استفاده . استفاده در سازمان وجود ندارد

  .در سازمان طراحی گردد

  به علاوه لازم است که دلایل عدم کارایی ابزارهایی مانند نظام پیشنهادات که یکی از ارکان مهم

این ابزار به نحوي بومی گردد که کارکنان با رضایت با آن ارتباط سازمان ناب است شناسایی شده و 

 برقرار کرده و از آن استفاده نمایند

  کارکنان بازخورد در کل سیستم پاداش و تنبیه مناسبی نیز براي کارکنان تعریف نشده است و

  . مناسبی در پاسخ به عملکرد صحیح یا غلط خود مشاهده نمی کنند

  وري بالاتر با تکیه بر تفکر ناب رسیدن به میزان مطلوب از شاخص هاي براي حصول به بهره

بلکه بایستی روندي رو به رشد براي شاخص ها را به عنوان هدف . شناسایی شده کافی نیستند

به صورتی که حرکت به سمت بهبود مستمر . اصلی مد نظر قرار داده و براي آن برنامه ریزي نمود

وان مثال در هر سال ده درصد رشد در شاخص هاي مورد نظر را انتظار به عن. در آن مشاهده گردد

 .داشت

 شود شاخص هاي عملکردي شناسایی شده در این پایان نامه به عنوان پیشنهاد میKPI  اصلی در

سازمان نیز شناسایی شود و سپس با دنبال کردن مدل ارائه شده سازمان به سایر قسمت هاي 

  .تر حرکت کندسمت حصول شاخص هاي مطلوب 
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  :پیوست ها یا ضمایم تحقیق
  نامه رضایت شغلی و تعهد سازمانیپرسش

  
لازم به ذکر است که هویت و مشخصات پاسخگر . در صورت تمایل به سوالات مرتبط با مشخصات پاسخگر پاسخ دهید

  .باشدتنها جهت بهبود کیفیت امر تحقیق مورد نظر می
  :محل کار پاسخگر

  : سمت سازمانی
  :طح تحصیلاتس

  : رشته تحصیلی
  : سابقه کاري

  :  جنسیت
  09125044255منا خراسانی   

  ،(MBA)دانشجوي مقطع کارشناسی ارشد رشته مدیریت اجرایی            
  دانشگاه صنعتی شاهرود             
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  اندازه گیري رضایت شغلی کارکنان: بخش اول

اي را بنابراین شما باید گزینه. در مورد شرکت بررسی می نماید این بخش شامل تعدادي جمله است که دیدگاه شما را
ها با نظرتان همخوانی نداشت، کند و اگر هیچ کدام از گزینهانتخاب کنید که به بهترین وجه، احساستان را توصیف می

  .اي را انتخاب کنید که نزدیک به نظر شما باشدلطفا گزینه
  :زیر توجه کنیدبراي پاسخگویی دقیق تر به راهنماي  

  هاي شغلیاگر هر کدام از جنبه
  .را انتخاب کنید "کاملا موافقم "تا حد بسیار زیادي نشان دهنده وضعیت فعلی شماست،گزینه 

  .را انتخاب کنید "موافقم"تا حد زیادي نشان دهنده وضعیت فعلی شماست، گزینه  
  .را انتخاب کنید "مخالفم"تا حد کمی نشان دهنده وضعیت فعلی شماست، گزینه  

  .را انتخاب کنید "کاملا مخالفم"به هیچ عنوان نشان دهنده وضعیت فعلی شما نیست، گزینه 
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  گویه هاي پرسشنامه رضایت شغلی

 1 .اي فرصت کمی دارمبراي پیشرفت حرفه    
 2 .م را به دشواري به دست می آورمبراي انجام وظیفه کاري،اطلاعات مورد نیاز  1  

 3 .براي به کار گیري مهارت ها و توانایی هایم فرصت بسیار کمی دارم  1  
 4 .اگر کارم را به خوبی انجام دهم به صورت کلامی مورد تحسین قرار می گیرم   1 
 5 .شغل فعلی من در سازمان ارزشمند محسوب می شود   1 
 6 .ار مناسبی دارندهمکارانم با من رفت    1
 7 .توانم انتقادات خودم را به مدیران ارشد سازمان انتقال دهمدر مواقع نیاز می  1  
 8 .دهددر مواقع لزوم سرپرستم مرا مورد حمایت و پشتیبانی قرار می   1 
 9 .ام انجام دهمهاي اخلاقیتوانم وظایفم را بدون زیر با گذاشتن ارزشدر این سازمان می    1
 10  .نوع کارم براي سلامتی بدنم مضر و زیان آور است    
 11 .در حال حاضر از امنیت شغلی برخوردارم    
 12 .محیط کارم از لحاظ سرما و گرما مطبوع است    
 13 .سیاست هاي اداري اتخاذ شده در سازمان منصفانه است    
 14 .ام مناسب استحقوق ماهیانه دهم، مقدارنوع کاري که انجام میبا توجه به    
 15 .ها کمتر استمقدار تسهیلات و خدمات سازمان در مقایسه با دیگر سازمان    
 16 .گیردهاي شغلی صورت میها و مهارتارتقا کارکنان بر حسب لیاقت، توانایی    
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  گویه هاي پرسشنامه رضایت شغلی

 17 شرایط حضور در دوره هاي آموزشی در فواصل زمانی مشخص برایم وجود دارد    

  18 .می توانم نتایج کارم را در فرایند تولید یا ارائه خدمات به وضوح ببینم    
 19 .اگر کارم را به خوبی انجام دهم به صورت کتبی مورد تقدیر قرار می گیرم    
 20 .ی نامناسبی در جامعه دارمبا شغل فعلی موقعیت اجتماع    
 21 .شوندام میهمکارانم وارد حریم خصوصی    

 22 .اهمیت استکنم نظرات و پیشنهادات من براي مدیران ارشد سازمان بیاحساس می    
 23 .سر پرستم رفتار نامناسبی با من دارد    
  24  ران انجام دهمتوانم وظایفم را بدون آسیب زدن به دیگدر این سازمان می    
  25 .حجم کارم با ساعات کاري متناسب است    
  26  کنم تا زمان باز نشستگی در این شرکت کار کنمبیش بینی می    
  27 .آلودگی صوتی در محیط کار من را آزار می دهد    
  28 .شومهاي اداري سازمان دیر مطلع میها و رویهاز بخشنامه    
  29 .ام مناسب استهاي زندگی، مقدار حقوق ماهیانهنهبا توجه به هزی    
  30 .تسهیلات و خدمات سازمانی دریافت شده با نیازهایم متناسب است    
  31 .توانم انجام دهم بی اطلاع هستماز مشاغل دیگري که در این سازمان می    
  32 .کنمیفم را کسب میدر دوره هاي آموزشی دانش و مهارت هاي مورد نیاز براي انجام وظا    
  33 .نتایج کار من تاثیر اندکی بر کار سایرین و فرایندهاي کاري دارد    
  34 .کنماگر کارم را به خوبی انجام دهم پاداش مناسبی دریافت می    
  35 .با شغل فعلی امکان برقراري تماس و معاشرت با افراد مهم برایم وجود دارد    
  36 .فم مورد حمایت و پشتیبانی همکارانم قرار دارمبراي انجام وظای    
  37 .امکان ارائه پیشنهاد در تصمیم گیري هاي سازمانی برایم وجود دارد    
  38 .کندسرپرستم عملکردم را با غرض و پیش داوري ارزیابی می    
  39 .در این سازمان می توانم وظایفم را بدون تقلب و فریب مردم انجام دهم    
  40 .همیشه احتمال حادثه کاري برایم وجود دارد    
  41 .ثباتی برخوردار استاین شرکت در صنعت مربوطه از جایگاه بی    
  42 .دهدآلودگی هوا در محیط کار آزارم می    
  43 .کندهاي مناسب من را از حقوق کاري آگاه میسازمان به شیوه    
  44 .ام کمتر استسازمان هاي دیگر، مقدار حقوق ماهیانهدر مقایسه با مشاغل همسطح در     
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  45 .شودخدمات و تسهیلات رفاهی سازمان به صورت نابرابر توضیع می    
  46 .تجهیزات و ابزار کاري مورد نیاز را در اختیار دارم    
  47 .هاي مربوط به وظایفم استقلال عمل دارمدر تصمیم گیري    
  48 .ه کاري فردي خبره استسرپرستم در حیط    
  49 .ام متناسب استوسایل و ابزار کارم با وضعیت جسمانی    
  50 .شودام میدر بیشتر اوقات تغییر و تحولات سازمانی موجب نگرانی    
  51 .ام کمتر استدر مقایسه با کارکنان همسطح من در شرکت، مقدار حقوق ماهیانه    

  
  

  تعهد سازمانی کارکنانگیري اندازه: بخش دوم 
  

اي را انتخاب بنا براین شما باید گزینه. این بخش شامل تعدادي جمله،دید گاه شما را در مورد شرکت بررسی می نماید
-ها با نظرتان همخوانی نداشت، لطفا گزینهکدام از گزینهکند و اگر هیچکنیدکه به بهترین وجه، احساستان را توصیف می

  .که نزدیک به نظر شما باشد  اي را انتخاب کنید
  :براي پاسخگویی دقیق تر به راهنماي زیر توجه کنید 

  :اگر هر کدام از جملات زیر 
  .را انتخاب کنید "کاملا موافقم "تا حد بسیار زیادي نشان دهنده دیدگاه فعلی شماست گزینه 

  .کنیدرا انتخاب  "موافقم "تا حد زیادي نشان دهنده دیدگاه فعلی شماست گزینه 
  .را انتخاب کنید "مخالفم "تا حد کمی نشان دهنده دیدگاه فعلی شماست گزینه 

  .را انتخاب کنید "کاملا مخالفم "به هیچ عنوان نشان  دهنده دیدگاه فعلی شما نیست گزینه 
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 ردیف گویه هاي  پرسشنامه تعهد سازمانی

 1 .ینکه باقی مانده سنوات شغلی ام را نیز در این شرکت سپري کنمناراحتم از ا    

 2 .با قی ماندن در این سازمان از روي اجبار و نیاز است    
 3 .از نظر اخلاقی خود را ملزم به ادامه کار در این شرکت می دانم    
 4 .احساس می کنم مشکل شرکت مشکل من است    

 5 .تی اگر شخصا نیز مایل به انجام آن باشم برایم مشکل استدر حال حاضر ترك شرکت ح    
 6 .اگر احساس کنم ترك سازمان به نفعم می باشد، این کار را خواهم کرد    
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   گویه هاي  پرسشنامه تعهد سازمانی

 7 .تعلق خاطر زیادي به این شرکت دارم    
 8 .شودزندگی ام به شدت دچار مشکل می ك شرکت،درصورت تر    

 9 .اگر این شرکت را ترك کنم، بعدا احساس گناه خواهم کرد    

    
هاي زیاد شغلی در خارج از سازمان، همچنان دوست دارم در این با وجود داشتن گزینه

 .شرکت کار کنم
10 

 11 .ه ادامه کار در آن دارمتوجهی شرکت به وفاداري من، تمایل زیادي بعلیرغم بی    
 12 .وجوه مشترك زیادي با سازمان و اعضاي آن دارم    
 13 .کردماگر بیشتر عمر خود را در این شرکت سپري نکرده بودم ،احتمالا این شرکت را ترك می    
 14 .ام محسوب می شودکار کردن در این شرکت بخش ارزشمندي از زندگی    
  15  ترك این شرکت آن است که به سختی می توانم کار دیگري پیدا کنمکمترین پیامد     
  16  .به این شرکت احساس دین زیادي دارم    

  
  
  
  

  .لطفا نظرات خود را در مورد این پرسشنامه  در این بخش بنویسید
............................................................................................................................................................................................................................

............................................................................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................................................................................

.................................................................................................................  
   

  
  موفق و پیروز باشید

  به نام خدا
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پالایشگاه  و آموزش اداريهاي مورد توجه در تفکر و تولید ناب، در حوزه نامه زیر به منظور ارزیابی شاخصپرسش
  .خواهشمند است با کمال دقت به سوالات پاسخ دهید. تهران تهیه گردیده است

  .پیشاپیش از همکاري شما کمال تشکر را دارم
  09125044255منا خراسانی 

  ،(MBA)دانشجوي مقطع کارشناسی ارشد رشته مدیریت اجرایی            
  دانشگاه صنعتی شاهرود             

  
لازم به ذکر است که هویت و مشخصات پاسخگر . تمایل به سوالات مرتبط با مشخصات پاسخگر پاسخ دهیددر صورت 

  .باشدتنها جهت بهبود کیفیت امر تحقیق مورد نظر می
  

  :محل کار پاسخگر
  :سمت سازمانی

  :سطح تحصیلات
  :رشته تحصیلی

 :سابقه کاري

  :جنسیت
  :کنیدبراي پاسخگویی دقیق تر به راهنماي زیر توجه 

  
  دهد گزینه بسیار زیاد را انتخاب نماییددرصد در سازمان رخ می 80اگر به نظر شما مورد سوال بیش از 

  دهد گزینه زیاد را انتخاب نماییددرصد در سازمان رخ می 80تا  50اگر به نظر شما مورد سوال بین 

  د گزینه کم را انتخاب نماییددهدرصد در سازمان رخ می 50تا  20اگر به نظر شما مورد سوال بیش از 

  دهد گزینه بسیار کم را انتخاب نماییددرصد در سازمان رخ می 20اگر به نظر شما مورد سوال بیش از کمتر از 

 

  :در حوزه اداري و آموزش شرکت شما
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ها که متقاضی خدمات این کارکنان سایر بخش(هاي خدماتی چگونه است؟ سرعت پاسخگویی به درخواست .1
 )شوندستند به عنوان مشتري تلقی میواحد ه

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 

 توانایی کارکنان در ارزیابی خود در چه حد است؟ .2

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 

 شود؟آیا بازخوردي از مراجعه کنندگان گرفته می .3

  دبله صندوق پیشنهادات وجود دارد و نظرات ارائه شده در عملکرد تاثیر دارن  .أ 
  شودصندوق پیشنهادات وجود دارد ولی به نظرات ارائه شده توجهی نمی  .ب 
  )نام ببرید. (گیرندهاي موثر دیگري در گرفتن بازخورد مورد استفاده قرار میروش  .ج 
  سیستم دریافت نظرات وجود ندارد  .د 

 

 ی شود؟استفاده م) به عنوان نمونه برید(هاي اداري از سیستم اتوماسیون آیا  جهت ارسال نامه .4

  بله، سیستم اداري کاملا بر اساس اتوماسیون است و از کاغذ استفاده نمی شود  .أ 
  شوندها علاوه بر اتوماسیون از طریق فیزیکی هم فرستاده میبله، اما نامه  .ب 
  بله، ولی این سیستم عملا کارایی ندارد  .ج 
  شودخیر، از سیستم اتوماسیون استفاده نمی  .د 

  

 ستم چقدر است؟ها در سیپاسخ به نامه سرعت .5

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

  

  

 

 هاي در انتظار چه تعداد است؟متوسط نامه .6

  عدد در هر روز 5کمتر از   .أ 
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  عدد در هر روز 10تا  5بین   .ب 

  عدد در هر روز 10بیش از   .ج 

 

 چقدر است؟ هاي شبکه اتوماسیونهاي کاغذي به نامهنسبت نامه .7

  شوندیون جابجا میها از طریق سیستم اتوماسبیشتر نامه  .أ 
  شوندها از طریق دستی جابجا میبیشتر نامه  .ب 
  هاي جابجا شده در هر دو سیستم تغریبا معادل هم استتعداد نامه  .ج 

 

 هاي ارائه شده توسط سازمان جهت بهبود تا چه حد است؟میزان مشارکت کارکنان در اجراي برنامه .8

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 

 هاي کاري مشغول کارند؟ رکنان شاغل، در تیمچند درصد از کا .9

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 

 ها چقدر است؟درصد اجراي وظایف محول شده به تیم .10

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 

 شوند؟چند درصد از رهبران تیم به وسیله اعضا انتخاب می .11

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 
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 ن کارکنان تا چه حد است؟روحیه کار تیمی بی .12

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 

 سرانه کلی آموزش در شرکت چقدر است؟ .13

  ساعت براي هر نفر در سال 100و  70بین   .ب   ساعت براي هر نفر در سال 100بیش از   .أ 
  ساعت در سال 40کمتر از   .د   ساعت براي هر نفر در سال 70و  40بین   .ج 

 

 ارشناسی ارشد و بالاترند؟چند درصد از کارکنان داراي مدرك ک .14

  % 60و % 40بین   .ب   %60بیش از   .أ 
  %20کمتر از   .د   % 40و % 20بین   .ج 

 

 درصد کارکنان کارشناسی .15

  % 60و  40بین   .ب   %60بیش از   .أ 
  %20کمتر از   .د   % 40و % 20بین   .ج 

 

 درصد کارکنان دیپلم و پایین تر .16

  % 60و % 40بین   .ب   %60بیش از   .أ 
  %20کمتر از   .د   % 40و % 20بین   .ج 

 

 شود چقدر است؟هاي تخصصی که در شرکت برگزار میتعداد سمینار .17

  به طور متوسط دو عدد در ماه  .ب   به طور متوسط بیش از سه عدد در ماه  .أ 
  کمتر از شش عدد در سال  .د   به طور متوسط یک عدد در ماه  .ج 

 

 سرانه دوره هاي عمومی آموزش کاري چقدر است؟ .18

  هر نفر در سالساعت براي  35و  25بین   .ب   ساعت براي هر نفر در سال 35بیش از   .أ 
  ساعت در سال 15کمتر از   .د   ساعت براي هر نفر در سال 25و  15بین   .ج 

  

  

 سرانه دوره هاي تخصصی آموزش کاري چقدر است؟ .19



١٢١ 

 

  ساعت براي هر نفر در سال 35و  25بین   .ب   ساعت براي هر نفر در سال 35بیش از   .أ 
  ساعت در سال 15کمتر از   .د   ساعت براي هر نفر در سال 25و  15بین   .ج 

 
 دوره هاي زبان انگلیسی در شرکت چقدر است؟ سرانه .20

  ساعت براي هر نفر در سال 35و  25بین   .ب   ساعت براي هر نفر در سال 35بیش از   .أ 
  ساعت در سال 15کمتر از   .د   ساعت براي هر نفر در سال 25و  15بین .ج 

 

 تعداد مقالات ارائه شده در خارج از شرکت چقدر است؟ .21

  ر سالعدد د 3بیش از   .ب   عدد در سال 5بیش از   .أ 
  گرددنمی/اي در خارج از شرکت ارائه نگردیدهمقاله  .د   یک عدد در سال  .ج 

 

 اثربخشی دوره هاي آموزش چگونه است؟ .22

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 
 هاي آموزشی چگونه است؟گیري اثربخشی دورهمکانیزم اندازه .23

  پس از زمان مشخص برگزاري امتحان در پایان دوره و ارسال فرم نظر سنجی به سرپرست واحد  .أ 

  برگزاري امتحان در پایان دوره  .ب 

  ارسال فرم نظر سنجی به سرپرست واحد پس از زمان مشخص  .ج 

  روشی وجود ندارد  .د 

 کند؟وظایف محول شده به افراد تا چه حد به بروز توانایی و استعداد ایشان کمک می .24

  زیاد   . ب  بسیار زیاد. الف
  بسیار کم  . د  کم  . ج

 ه و نظر جدید جهت انجام کار تا چه حد است؟اختیار افراد براي ارائه اید .25

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 

 آوري نظرات کارکنان در سازمان وجود دارد؟آیا روش سیستماتیکی براي جمع .26

  نام ببرید. هاي متعددي وجود داردبله روش  .أ 
  نام ببرید. تنها یک روش وجود دارد  .ب 
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  اندازندن نظرات خود را  در صندوق پیشنهادات میروش سیستماتیک وجود ندارد ولی کارکنا. خیر  .ج 
  روشی وجود ندارد  .د 

 
 آوري و اجراي نظرات کارکنان موثرندها در جمعبه نظر شما این روش .27

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 

 میزان مشارکت مدیران و کارکنان در حل مسائل پیش آمده چقدر است؟ .28

  .شودان و مدیران به طور منظم برگزار میجلسات تبادل نظر بین کارکنان، سرپرست  .أ 
در صورت بروز مشکل، کارکنان و مدیران در جلسات مشترك اقدام به بررسی و حل   .ب 

 نمایندکارشناسانه مسائل می
در صورت بروز مشکلات خاص و حیاتی، کارکنان و مدیران در جلسات مشترك اقدام به   .ج 

  نمایندبررسی و حل کارشناسانه مسائل می
وظایف و مشکلات به صورت مکتوب به زیردستان ابلاغ . شودجلساتی تشکیل نمی چنین  .د 

  شودمی
 آیا کارکنان از مسائل مرتبط با کار خود و همچنین نتایج عملکرد خود اطلاع دارند؟ .29

  بله، بیشتر کارکنان کاملا مطلعند  .أ 
  بله بیشتر کارکنان نسبتا مطلعند  .ب 
  خود و اثر آن اطلاع دارند تعداد کمی از کارکنان از نتایج عملکرد  .ج 
  دهندبیشتر کارکنان از نتایج عملکرد خود اطلاعی ندارند و تنها وظایف را انجام می  .د 

/ مدیر(هاي سازمانی عمودي، چه میزان از جلسات درون سازمانی جهت تبادل اطلاعات بین رده .30
 گردد؟برگزار می) کارمند/سرپرست

  اد جلسات کمتر از نصف تعد  .ب   بیش از نیمی از جلسات  .أ 

جلساتی به منظور تبادل اطلاعات   .د   جلسات% 15کمتر از   .ج 
  گرددبرگزار نمی

 

 هاي مورد استفاده در شرکت به صورت مکتوب موجود است؟ها و دستورالعملآیا قوانین، رویه .31

  شودروز رسانی میبله، تمامی موارد موجود بوده و به طور مرتب به  .أ 
  ها به روز نگردیده ا اطلاعات آناند، امبله، تمامی موارد تهیه شده  . ب

  باشندموارد فوق در دست تهیه می. ج
 چنین مدارکی به صورت مکتوب و مستند وجود ندارند. د
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 هاي مورد استفاده در شرکت در اختیار کارکنان قرار دارد؟ها و دستورالعملآیا قوانین، رویه .32

  بله، تمامی موارد موجود در اختیار کارکنان قرار دارد  .أ 
  اطلاعندبسیاري از کارکنان از وجود چنین اسنادي بی  .ب 
  خیر، کارکنان به این مدارك دسترسی مستقیم ندارند  .ج 
  چنین مدارکی به صورت مکتوب و مستند وجود ندارند  .د 

 

 میزان اختیار کارشناسان براي اتخاذ تصمیم بدون نظارت سرپرستان چقدر است؟ .33

  نسبتا مختارند   .ب   کاملا مختارند  .أ 
گیري با مافوق خود راي تصمیمبایست بمی  .ج 

  مشورت کنند
گیري توسط مافوق انجام تصمیم  .د 

  شودمی
  

 آیا سیستمی براي اندازه گیري کیفیت خدمات ارائه شده توسط واحد اداري و آموزش وجود دارد؟ .34

  بله وجود دارد ولی موثر نیست   .ب   کندبله وجود دارد و به صورت موثر عمل می  .أ 
    چنین سیستمی وجود ندارد  .ج 
  
  
 

 ها چقدر است؟میزان توجه به اشکالات سیستم اداري و رفع آن .35

  گیردها اقدام لازم صورت میبه اشکالات سیستم توجه شده و در جهت رفع آن  .أ 
شود ولی به لحاظ سلسله مراتب اداري رفع اشکالات به کندي به اشکالات سیستم توجه می  .ب 

  گیردصورت می
  گیردها صورت نمیمی جهت رفع آنبه اشکالات سیستم توجه شده ولی اقدا  .ج 
  شودتوجهی به اشکالات سیستم نمی  .د 

 
 درجه پیچیدگی سلسله مراتب سازمان چقدر است؟ .36

  سازمان نسبتا سلسله مراتبی است  .ب   سازمان بسیار سلسله مراتبی است  .أ 

    سازمان تخت است  .ج 

یکدیگر، به صورت رسمی و غیر میزان مشارکت کارکنان در انتقال و در اختیار گذاشتن اطلاعات مورد نیاز با  .37
 رسمی چقدر است؟

  پذیردمشارکت کامل دارند و انتقال اطلاعات به راحتی صورت می  .أ 
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  شودمشارکت نسبی دارند و اطلاعات به راحتی منتقل نمی  .ب 
در انتقال اطلاعات به صورت رسمی مشارکت افراد کم است و موانع زیادي در انتقال اطلاعات   .ج 

 گذارندت را به صورت غیر رسمی در اختیار میوجود دارد اما اطلاعا
  باشدمشارکت کمی دارند و موانع انتقال اطلاعات زیاد می  .د 

  

 میزان آشنایی افراد با اهداف کلی سازمان تا چه حد بوده و این اهداف تا چه حد براي افراد مشخص است؟ .38

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

  

 و اهداف واحد کاري خود تا چه حد است؟میزان آشنایی افراد با شرح وظایف  .39

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

  

  

 

 میزان علاقمندي کارکنان در قبال توفیق سازمان را چگونه ارزیابی می کنید؟ .40

دانند و در این راستا بسیار علاقمندند و موفقیت سازمان را موفقیت خود و همسو با آن می  .أ 
  کنندبسیار تلاش می

  دارندسبتا در جهت موفقیت سازمان گام برمیعلاقمندند و ن  .ب 
 کنندتفاوتند و تلاش خاصی در جهت بهبود و موفقیت سازمان نمیبی  .ج 
  داننداند و موفقیت سازمان را مرتبط با موفقیت خود نمیعلاقهبی  .د 

 

 میزان پیشنهادات ارائه شده توسط هر کارمند در سال به طور متوسط چقدر است؟ .41

  عدد 15تا  10بین   .ب   عدد 15بیش از   .أ 
  عدد 5کمتر از   .د   10تا  5بین   .ج 

 
 درصد پیشنهادات اجرا شده از پیشنهادات دریافتی از کارمندان چقدر است؟ .42

  زیاد   .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 
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 آیا مزایاي حاصل از اجراي پیشنهادات کارکنان در سیستم محسوس بوده است؟ .43

  د فرایندهاي کاري داشته استبله، بسیار محسوس بوده و اثر کاملا مثبتی بر بهبو  .أ 
  بله، محسوس بوده و اثر منفی بر فرایندهاي کاري داشته است  .ب 
 شودتغییر خاصی از اجراي پیشنهادات کارکنان در سیستم مشاهده نمی  .ج 
  شوندپیشنهادات کارکنان به طور موثر اجرا نمی  .د 

 
 به لحاظ مهارت هاي متعدد و چندگانه کارکنان در چه سطحی هستند؟ .44

نان به وظایف مختلف آشنایی دارند و علاوه بر توانایی کار گروهی، در صورت امکان کارک  .أ 
  توانایی جایگزینی همکار غایب خود را دارند

کارکنان به وظایف مختلف در حدي آشنایی دارند که بتوانند در گروه کار کنند و به همکاران   .ب 
  کمک نمایند

هاي نزدیک دارند، یعنی با وظایف شغل آشنایی نسبی با وظایفی به جز وظایف شغلی خود  .ج 
 آشنا هستند

  تنها به وظایف شغلی خود آشنایی دارند  .د 
  

 .لطفا نظرات خود را در مورد این پرسشنامه  در این بخش بنویسید



١٢٦ 

 

  

  به نام خدا

  

لایشگاه پا تدارکات و کالايهاي مورد توجه در تفکر و تولید ناب، در حوزه نامه زیر به منظور ارزیابی شاخصپرسش
  .خواهشمند است با کمال دقت به سوالات پاسخ دهید. تهران تهیه گردیده است

  .پیشاپیش از همکاري شما کمال تشکر را دارم
  09125044255منا خراسانی        

  ، دانشگاه صنعتی شاهرود(MBA)دانشجوي مقطع کارشناسی ارشد رشته مدیریت اجرایی          
  

لازم به ذکر است که هویت و مشخصات پاسخگر . مرتبط با مشخصات پاسخگر پاسخ دهید در صورت تمایل به سوالات
  .باشدتنها جهت بهبود کیفیت امر تحقیق مورد نظر می

  
  :محل کار پاسخگر

  :سمت سازمانی
  :سطح تحصیلات
  :رشته تحصیلی

 :سابقه کاري

  :جنسیت
  

  دهد گزینه بسیار زیاد را انتخاب نماییددرصد در سازمان رخ می 80اگر به نظر شما مورد سوال بیش از 

  دهد گزینه زیاد را انتخاب نماییددرصد در سازمان رخ می 80تا  50اگر به نظر شما مورد سوال بین 

  دهد گزینه کم را انتخاب نماییددرصد در سازمان رخ می 50تا  20اگر به نظر شما مورد سوال بیش از 

  دهد گزینه بسیار کم را انتخاب نماییددرصد در سازمان رخ می 20ر از اگر به نظر شما مورد سوال بیش از کمت
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  :در حوزه تدارکات و کالاي شرکت شما
  

 تعداد کل سفارشات دریافتی از واحدهاي مختلف در ماه چه تعداد است؟ .1

  عدد 30تا  10بین   .ب   عدد  10کمتر از   .أ 

 عدد  60بیش از   .د   عدد 60تا  30بین   .ج 
  

 

یافتی در مدت کمتر از یک هفته پس از دریافت سفارش، به واحد متقاضی تحویل از سفارشات در چند درصد .2
 شود؟می

  درصد  30تا  10بین   .ب   درصد  10کمتر از   .أ 

 درصد  60بیش از   .د   درصد  60تا  30بین   .ج 
  

  

از سفارشات دریافتی در مدت کمتر از دو هفته پس از دریافت سفارش، به واحد متقاضی تحویل  چند درصد .3
 شود؟می

  درصد 30تا  10بین   .ب   درصد 10ر از کمت  .أ 
  درصد 60بیش از   .د   درصد 60تا  30بین   .ج 

  

از سفارشات دریافتی در مدت کمتر از یک ماه پس از دریافت سفارش، به واحد متقاضی تحویل  چند درصد .4
 شود؟می

  درصد 30تا  10بین   .ب   درصد 10کمتر از   .أ 
  درصد 60بیش از   .د   درصد 60تا  30بین   .ج 

    

دریافتی در مدت بیشتر از یک ماه پس از دریافت سفارش، به واحد متقاضی تحویل  از سفارشات چند درصد .5
 شود؟می

  درصد 30تا  10بین   .ب   درصد 10کمتر از   .أ 
  درصد 60بیش از   .د   درصد 60تا  30بین   .ج 
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ها که متقاضی خدمات این واحد کارکنان سایر بخش(سرعت پاسخگویی به درخواست مشتري چگونه است؟  .6
 )شوندشتري تلقی میهستند به عنوان م

بسیار سریع، در روز دریافت سفارش اقدام   .أ 
  شودمی

سریع، بین یک تا سه روز پس از دریافت   .ب 
  شودسفارش اقدام می

نسبتا کند، در طول یک هفته پس از دریافت   .ج 
 شودسفارش اقدام می

  

کند، بیش از یک هفته از دریافت سفارش   .د 
 گذرد تا اقدامی جهت آن صورت گیردمی

  
ند درصد از موارد، عرضه کنندگان، قطعات مورد سفارش شرکت را به موقع و در زمان تعهداتشان به در چ .7

 دهند؟ شرکت تحویل می

  درصد 80تا  60بین   .ب   درصد 80بیش از   .أ 
  درصد 40کمتر از   .د   درصد 60تا  40بین   .ج 

 

متقاضی از زمان  درصورت موجود بودن کالاي مورد درخواست در انبار شرکت، مدت زمان تحویل آن به واحد .8
 دریافت سفارش چقدر است؟ 

  روز 3بین یک تا   .ب   کمتر از یک روز  .أ 
  روز 5بیش از   .د   روز 5بین سه تا   .ج 

  

 .به سوالات زیر با این فرض پاسخ دهید که کالاي مورد درخواست در انبار شرکت موجود نیست: نکته

 به واحد درخواست کننده چقدر ، متوسط زمان تحویل کالا)داخل کشور(در صورت وجود تامین کننده داخلی  .9
 است؟

  بین یک تا دو هفته  .ب   کمتر از یک هفته  .أ 
  بیش از چهار هفته  .د   بین دو تا چهار هفته  .ج 

 

در صورت الزام به تهیه کالا از تامین کننده خارجی، متوسط زمان تحویل کالا به واحد درخواست کننده چقدر  .10
 است؟

  بین یک تا دو هفته  .ب   کمتر از یک هفته  .أ 
  بیش از چهار هفته  .د   چهار هفتهبین دو تا   .ج 
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به ) ارزیابی فنی(ها و متخصصین خود را جهت بازدید چند درصد از عرضه کنندگان کارشناسان، تکنسین .11
 فرستند؟شرکت شما می

  درصد 80تا  60بین   .ب   درصد 80بیش از   .أ 
  درصد 40کمتر از   .د   درصد 60تا  40بین   .ج 

 

 مورد بازدید و ارزیابی کیفی قرار می گیرند؟ چند درصد از عرضه کنندگان توسط کارشناسان شرکت  .12

  درصد 80تا  60بین   .ب   درصد 80بیش از   .أ 
  درصد 40کمتر از   .د   درصد 60تا  40بین   .ج 

  

 درصد اسنادي که از طریق اینترانت بین شرکت و عرضه کننده مبادله می شود چقدر است؟ .13

  درصد 80تا  60بین   .ب   درصد 80بیش از   .أ 
  رصدد 40کمتر از   .د   درصد 60تا  40بین   .ج 

 

 ترین عرضه کنندگان شرکت چقدر است؟متوسط مدت قرارداد با مهم .14

  سال 5تا  3بین   .ب   سال 5بیش از   .أ 
  سال 1کمتر از   .د   سال 3تا  1بین   .ج 

 

 ارتباط شما با عرضه کنندگان چگونه است؟ .15

  بسیار تنگاتنگ و متقابل ولی کوتاه مدت  .ب   بسیار تنگاتنگ و متقابل و طولانی مدت  .أ 
  در حد رفع نیاز و کوتاه مدت  .د   نی مدتدر حد رفع نیاز و طولا  .ج 

 

 ارتباط علمی و فنی با عرضه کنندگان چگونه است؟ .16

  بسیار تنگاتنگ و متقابل ولی کوتاه مدت  .ب   بسیار تنگاتنگ و متقابل و طولانی مدت  .أ 
  در حد رفع نیاز و کوتاه مدت  .د   در حد رفع نیاز و طولانی مدت  .ج 

 

 شما در استان تهران هستند؟چند درصد از عرضه کنندگان کالاهاي مورد نیاز  .17

  درصد 80تا  60بین   .ب   درصد 80بیش از   .أ 
  درصد 40کمتر از   .د   درصد 60تا  40بین   .ج 
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 سفارش کالا به عرضه کنندگان به چه صورت است؟ .18

سفارشات یک یا دو مرتبه در سال و در   .أ 
  شودهاي بزرگ انجام میبسته

سفارشات در هر فصلی یکبار و به میزان نیاز   .ب 
  شودفصلی انجام می

سفارشات به صورت ماهانه و به میزان نیاز هر   .ج 
  شودماه انجام می

هاي سفارشات به صورت مداوم و در بسته  .د 
  شودکوچک انجام می

  

  کیفیت قطعات و کالاي خریداري شده در چه حد است؟ .19

در برخی موارد کیفیت متوسط است و   .ب   بسیار بالا و بدون نیاز به بازرسی  .أ 
  ردگیبازرسی مناسبی صورت می

کیفیت بالاست و به صورت رندم بازرسی   .ج 
  گیردصورت می

در برخی موارد کیفیت چندان مناسب نبوده   .د 
  ولی بازرسی مناسبی صورت نمی گیرد

  
 قرارداد کاري شما با عرضه کنندگان چگونه است؟  .20
  نسبتا طولانی بین یک تا سه سال  .ب   طولانی و به مدت چندین سال  .أ 

  دموقتی و براي یک بار خری  .د   یکساله  .ج 

  

 توانایی کارکنان در ارزیابی خود در چه حد است؟ .21

در بیشتر موارد می توانند خود را ارزیابی   .ب   در ارزیابی خود توانمندند  .أ 
  کنند

تنها در برخی موارد می توانند خود را ارزیابی   .ج 
  کنند

ارزیابی صرفا . توانایی ارزیابی خود را ندارند  .د 
  شوندبه وسیله سرپرست انجام می

 

 شود؟ي از مراجعه کنندگان گرفته میآیا بازخورد .22

  بله صندوق پیشنهادات وجود دارد و نظرات ارائه شده در عملکرد تاثیر دارند  .أ 
  شودصندوق پیشنهادات وجود دارد ولی به نظرات ارائه شده توجهی نمی  .ب 
  )نام ببرید. (گیرندهاي موثر دیگري در گرفتن بازخورد مورد استفاده قرار میروش  .ج 
  فت نظرات وجود نداردسیستم دریا  .د 
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) در داخل محل کار(دریافت کالا از عرضه کننده نیاز به جابجایی قطعات بزرگ /آیا جهت تحویل کالا به مشتري .23
 وجود دارد؟

  هاي کوتاهبله در مسافت  .ب   هاي طولانیبله در مسافت  .أ 
    .د   خیر، نیازي به جابجایی قطعات بزرگ نیست  .ج 

 

در داخل محل (دریافت کالا از عرضه کننده نیاز به جابجایی قطعات متوسط /به مشتريآیا جهت تحویل کالا   .24
 وجود دارد؟) کار

  هاي کوتاهبله در مسافت  .ب   هاي طولانیبله در مسافت  .أ 
خیر، نیازي به جابجایی قطعات متوسط   .ج 

    .د   نیست

 

در داخل محل (ت کوچک دریافت کالا از عرضه کننده نیاز به جابجایی قطعا/آیا جهت تحویل کالا به مشتري .25
 وجود دارد؟) کار

  هاي کوتاهبله در مسافت  .ب   هاي طولانیبله در مسافت  .أ 
خیر، نیازي به جابجایی قطعات کوچک   .ج 

    .د   نیست

 

 هاي ارائه شده توسط سازمان جهت بهبود تا چه حد است؟میزان مشارکت کارکنان در اجراي برنامه .26

  زیاد   .ب   بسیار زیاد و عالی  .أ 
  کنندیمشارکت نم  .د   نسبتا خوب  .ج 

 

 هاي کاري مشغول کارند؟در کالا و تدارکات، در تیم چند درصد کارکنان شاغل .27

  %)90بالاي (کننداکثر کارکنان، به صورت تیمی کار می  .أ 
  درصد از کارکنان به صورت تیمی کار می کنند 90تا   60بین   .ب 
  درصد از کارکنان به صورت تیمی کار می کنند 60تا  30بین   .ج 
  از کارکنان به صورت تیمی کار می کنند درصد 30کمتر از   .د 

  

 

 درصد وظایف اجرا شده توسط تیم هاي کاري چقدر است؟ .28

  %)90بالاي . (شوندها اجرا میاکثر وظایف محوله به تیم  .أ 



١٣٢ 

 

  شونددرصد وظایف انجام می 90تا   60بین   .ب 
  شونددرصد وظایف انجام می 60تا  30بین   .ج 
 ها خوب نیستلکرد تیمعم. شوندوظایف انجام می% 30کمتر از   .د 

 

 اند چقدر است؟چند درصد از رهبران تیم که به وسیله اعضا انتخاب شده  .29

  شوندها به وسیله اعضا انتخاب میسرپرستان تیم/همه رهبران  .أ 
  شوندها به وسیله اعضا انتخاب میتنها برخی از رهبران در تیم  .ب 
 شوند هاي بالاتر تعیین میها توسط ردهرهبران تیم  .ج 
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  به نام خدا

  

پالایشگاه تهران  تعمیراتهاي مورد توجه در تفکر و تولید ناب، در حوزه نامه زیر به منظور ارزیابی شاخصپرسش
  .خواهشمند است با کمال دقت به سوالات پاسخ دهید. تهیه گردیده است

  .پیشاپیش از همکاري شما کمال تشکر را دارم
  09125044255منا خراسانی                

 دانشجوي مقطع کارشناسی ارشد                             

 ، (MBA)رشته مدیریت اجرایی               

  دانشگاه صنعتی شاهرود     
  

لازم به ذکر است که هویت و مشخصات . در صورت تمایل به سوالات مرتبط با مشخصات پاسخگر پاسخ دهید
  .باشدمورد نظر می پاسخگر تنها جهت بهبود کیفیت امر تحقیق

 
  

  :محل کار پاسخگر
  :سمت سازمانی

  :سطح تحصیلات
  :رشته تحصیلی

  :سابقه کاري
 :جنسیت
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  :ریزي تعمیرات شرکت شمادر حوزه تعمیرات و برنامه
  

 هاي خدماتی چگونه است؟سرعت پاسخگویی به درخواست .1

  زیاد  .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 
 

ها که متقاضی خدمات این واحد هستند کارکنان سایر بخش(است؟ عکس العمل به درخواست مشتري چگونه .2
 )شوندبه عنوان مشتري تلقی می

  زیاد  .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 

 توانایی کارکنان در ارزیابی خود در چه حد است؟ .3

  زیاد  .ب   بسیار زیاد  .أ 
  بسیار کم  .د   کم  .ج 

 شود؟آیا بازخوردي از مراجعه کنندگان گرفته می .4

  وجود دارد و نظرات ارائه شده در عملکرد تاثیر دارند بله صندوق پیشنهادات  .أ 
  شودصندوق پیشنهادات وجود دارد ولی به نظرات ارائه شده توجهی نمی  .ب 
  )نام ببرید. (گیرندهاي موثر دیگري در گرفتن بازخورد مورد استفاده قرار میروش  .ج 
  سیستم دریافت نظرات وجود ندارد  .د 
 

 میرات انجام شده در سال چقدر است؟درصد تعمیرات پیشگیرانه به کل تع .5

  شوندهاي پیشگیرانه انجام میتعمیرات، به صورت برنامه ریزي شده و بر اساس برنامه% 80بیش از   .أ 
هاي  پیشگیرانه انجام درصد از تعمیرات به صورت برنامه ریزي شده و بر اساس برنامه 80تا  60بین   .ب 

  شوندمی
هاي پیشگیرانه انجام ورت برنامه ریزي شده و بر اساس  برنامهدرصد از تعمیرات به ص 60تا  40بین   .ج 

  شوندمی
هاي پیشگیرانه و سایر تعمیرات به درصد به صورت برنامه ریزي شده و بر اساس  برنامه 40کمتر از   .د 

  .گردندصورت اورژانسی انجام می
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 چقدر است؟ زمان تعمیرات پیشگیرانه به کل زمان تعمیرات نسبت .6

  درصد 80بیش از   .أ 
  درصد 80تا   60بین   .ب 
  درصد 60تا  40بین   .ج 
  درصد 40کمتر از   .د 

 

 هاي نگهداري و تعمیرات چگونه انجام می شوند؟برنامه .7

  هابه طور کامل در همه بخش  .أ 
  هابه طور کامل در برخی بخش  .ب 
  در بعضی واحدها به صورت ناقص  .ج 
  شوند اجرا نمی  .د 

 

 ت بزرگ وجود دارد؟آیا جهت انجام تعمیرات نیاز به جابجایی قطعا .8

  هاي کوتاهبله در مسافت  .ب   هاي طولانیبله در مسافت  .أ 
    خیر، نیازي به جابجایی قطعات بزرگ نیست  .ج 

 

 آیا جهت انجام تعمیرات نیاز به جابجایی قطعات متوسط وجود دارد؟ .9

  هاي کوتاهبله در مسافت  .ب   هاي طولانیبله در مسافت  .أ 
    خیر، نیازي به جابجایی قطعات متوسط نیست  .ج 

 

 آیا جهت انجام تعمیرات نیاز ب جابجایی قطعات کوچک وجود دارد؟ .10

  هاي کوتاهبله در مسافت  .ب   هاي طولانیبله در مسافت  .أ 
    خیر، نیازي به جابجایی قطعات کوچک نیست  .ج 

 

 گیري اثربخشی تعمیرات وجود دارد؟ اجراي آن چگونه است؟آیا مکانیزمی براي اندازه .11

  شودو به درستی اجرا میبله، مکانیزم موثري وجود دارد   .أ 
  . شودبله، مکانیزم اندازه گیري وجود دارد ولی به درستی اجرا نمی  .ب 
  بله، وجود دارد و به درستی اجرا می شود ولی مکانیزم مناسبی نیست  .ج 
  شودگیري نمیخیر، اثربخشی تعمیرات اندازه  .د 

 

 توجه به سازماندهی مکان کاري کارکنان چگونه است؟ .12
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از لحاظ ایمنی، بهداشت و چیدمان بر اساس استاندارد طراحی شده و بسیار راحت  محل کار کارکنان  .أ 
  است

  محل کار کارکنان از لحاظ ایمنی و بهداشت بر اساس استاندارد طراحی شده و مناسب است  .ب 
  محل کار کارکنان از لحاظ ایمنی بر اساس استاندارد طراحی شده است  .ج 
نزدیک بودن به محل خدمت (ار کارکنان توجه شده است تنها از لحاظ موقعیت مکانی، به محل ک  .د 

  )عملیاتی
 

 هاي ارائه شده توسط سازمان جهت بهبود تا چه حد است؟میزان مشارکت کارکنان در اجراي برنامه .13

  زیاد   .ب   بسیار زیاد و عالی  .أ 
  کنندمشارکت نمی  .د   نسبتا خوب  .ج 

 

 ل کارند؟ هاي کاري مشغوچند درصد از کارکنان شاغل در تعمیرات، در تیم .14

  %)90بالاي (کننداکثر کارکنان، به صورت تیمی کار می  .أ 
  درصد 90تا   60بین   .ب 
  درصد  60تا  30بین   .ج 
  %30کمتر از   .د 

 

 ها چقدر است؟درصد اجراي وظایف محول شده به تیم .15

  %)90بالاي . (شوندها اجرا میاکثر وظایف محوله به تیم  .أ 
  شونددرصد وظایف انجام می 90تا   60بین   .ب 
  شونددرصد وظایف انجام می 60تا  30ین ب  .ج 
 ها خوب نیستعملکرد تیم. شوندوظایف انجام می% 30کمتر از   .د 

 

 شوند؟چند درصد از رهبران تیم به وسیله اعضا انتخاب می .16

  شوندها به وسیله اعضا انتخاب میسرپرستان تیم/همه رهبران  .أ 
  شوندمی ها به وسیله اعضا انتخابتنها برخی از رهبران در تیم  .ب 
  شوند هاي بالاتر تعیین میها توسط ردهرهبران تیم  .ج 

 روحیه کار تیمی بین کارکنان تا چه حد است؟ .17

  خوب   .ب   زیاد  .أ 
  روحیه کار تیمی پایین است  .د   نسبتا خوب  .ج 
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/ مدیر(هاي سازمانی عمودي، چه میزان از جلسات درون سازمانی جهت تبادل اطلاعات بین رده .18
 گردد؟برگزار می) کارمند/سرپرست

  کمتر از نصف تعداد جلسات   .ب   بیش از نیمی از جلسات  .أ 

جلساتی به منظور تبادل اطلاعات برگزار   .د   جلسات% 15کمتر از   .ج 
  گرددنمی

 

میزان مشارکت کارکنان در انتقال و در اختیار گذاشتن اطلاعات مورد نیاز با یکدیگر، به صورت رسمی و غیر  .19
 رسمی چقدر است؟

  پذیردقال اطلاعات به راحتی صورت میمشارکت کامل دارند و انت  .أ 
  شودمشارکت نسبی دارند و اطلاعات به راحتی منتقل نمی  .ب 
در انتقال اطلاعات به صورت رسمی مشارکت افراد کم است و موانع زیادي در انتقال اطلاعات وجود   .ج 

 گذارنددارد اما اطلاعات را به صورت غیر رسمی در اختیار می
  باشدع انتقال اطلاعات زیاد میمشارکت کمی دارند و موان  .د 
    .ه 

 کند؟وظایف محول شده به افراد تا چه حد به بروز توانایی و استعداد ایشان کمک می .20

  به میزان زیاد   .ب   به میزان بسیار زیاد  .أ 
  به میزان کم، گاهی اصلا تاثیري ندارد  .د   به میزان متوسط  .ج 

 
 چه حد است؟اختیار افراد براي ارائه ایده و نظر جدید جهت انجام کار تا  .21

  به میزان زیاد   .ب   به میزان بسیار زیاد  .أ 
  به میزان کم، گاهی اصلا تاثیري ندارد  .د   به میزان متوسط  .ج 

    
 آوري نظرات کارکنان در واحد یا سازمان وجود دارد؟آیا روش سیستماتیکی براي جمع .22

    نام ببرید. هاي متعددي وجود داردبله روش  .أ 
    نام ببرید. تنها یک روش وجود دارد  .ب 
  اندازندروش سیستماتیک وجود ندارد ولی کارکنان نظرات خود را  در صندوق پیشنهادات می. یرخ  .ج 
  روشی وجود ندارد  .د 
 آوري و اجراي نظرات کارکنان موثرندها در جمعبه نظر شما این روش .23

  تا حدودي موثرند   .ب   بله، بسیار موثرند  .أ 
  کاملا بی تاثیرند  .د   چندان تاثیري ندارند  .ج 

 

 یران و کارکنان در حل مسائل پیش آمده چقدر است؟میزان مشارکت مد .24
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  .شودجلسات تبادل نظر بین کارکنان، سرپرستان و مدیران به طور منظم برگزار می  .أ 
در صورت بروز مشکل، کارکنان و مدیران در جلسات مشترك اقدام به بررسی و حل کارشناسانه   .ب 

 نمایندمسائل می
کنان و مدیران در جلسات مشترك اقدام به بررسی و حل در صورت بروز مشکلات خاص و حیاتی، کار  .ج 

  نمایندکارشناسانه مسائل می
  شودوظایف و مشکلات به صورت مکتوب به زیردستان ابلاغ می. شودچنین جلساتی تشکیل نمی  .د 

 

 آیا کارکنان از مسائل مرتبط با کار خود و همچنین نتایج عملکرد خود اطلاع دارند؟ .25

  کاملا مطلعندبله، بیشتر کارکنان   .أ 
  بله بیشتر کارکنان نسبتا مطلعند  .ب 
  تعداد کمی از کارکنان از نتایج عملکرد خود و اثر آن اطلاع دارند  .ج 
  دهندبیشتر کارکنان از نتایج عملکرد خود اطلاعی ندارند و تنها وظایف را انجام می  .د 

 

 کتوب موجود است؟هاي مورد استفاده در شرکت به صورت مها و دستورالعملآیا قوانین، رویه .26

a. شودروز رسانی میبله، تمامی موارد موجود بوده و به طور مرتب به  
b. ها به روز نگردیده اند، اما اطلاعات آنبله، تمامی موارد تهیه شده    
c. باشندموارد فوق در دست تهیه می  
d. چنین مدارکی به صورت مکتوب و مستند وجود ندارند 
  

 هاي مورد استفاده در شرکت در اختیار کارکنان قرار دارد؟لها و دستورالعمآیا قوانین، رویه .27

  بله، تمامی موارد موجود در اختیار کارکنان قرار دارد  .أ 
  اطلاعندبسیاري از کارکنان از وجود چنین اسنادي بی  .ب 
  خیر، کارکنان به این مدارك دسترسی مستقیم ندارند  .ج 
  چنین مدارکی به صورت مکتوب و مستند وجود ندارند  .د 

 شود چقدر است؟کارهایی که به وسیله کامپیوتر انجام می درصد .28

هاي مربوطه از تمامی کارهاي مربوط به تعمیرات از قبیل برنامه ریزي، ارجاع، صدور اجازه کار و پیگیري  .أ 
  گیردصورت می) CMMSنظیر (هاي مکانیزه طریق سامانه

  گیردام میها از طریق سیستم مکانیزه انجریزي تعمیرات و پیگیريبرنامه  .ب 
  تعداد کمی از کارها به وسیله کامپیوتر و به صورت مکانیزه است  .ج 
  گیردها به روش دستی و کاغذي صورت میریزي، ارجاع، صدور اجازه کار و سایر پیگیريبرنامه  .د 

 

 میزان اختیار کارشناسان براي اتخاذ تصمیم بدون نظارت سرپرستان چقدر است؟ .29
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  نسبتا مختارند   .ب   کاملا مختارند  .أ 
  شودگیري توسط مافوق انجام میتصمیم  .د   گیري با مافوق خود مشورت کنندبایست براي تصمیممی  .ج 
 ارتباط صف و ستاد با یکدیگر چگونه است؟ .30

  پذیردهاي مرتبط به نحو احسنت با همکاري طرفین صورت میارتباط بسیار قوي وجود داشته و فعالیت  .أ 
  گردنداز برگزاري جلسات تبادل اطلاعات برطرف می موانع ارتباطی کمی وجود دارد که معمولا پس  .ب 
  گردندها با برگزاري جلسات تبادل اطلاعات برطرف میموانع ارتباطی زیادي وجود دارند که تعدادي از آن  .ج 
  پذیرندزبان مشترك بین صف و ستاد وجود ندارد و معمولا کارهاي مرتبط به کندي صورت می  .د 

 

 لی سازمان تا چه حد بوده و این اهداف تا چه حد براي افراد مشخص است؟میزان آشنایی افراد با اهداف ک .31

  کنندآشنایی نسبی داشته و آن را درك می  .ب   کنندآشنایی کامل دارند و آن را درك می  .أ 
  با اهداف آشنایی نداشته و درکی از آن ندارند  .د   آشنایی کمی داشته و درك کمی از اهداف دارند  .ج 

  

 وظایف و اهداف واحد کاري خود تا چه حد است؟میزان آشنایی افراد با شرح  .32

  کنندآشنایی نسبی داشته و آن را درك می  .ب   کنندآشنایی کامل دارند و آن را درك می  .أ 
  با اهداف آشنایی نداشته و درکی از آن ندارند  .د   آشنایی کمی داشته و درك کمی از اهداف دارند  .ج 

 

 

 ونه ارزیابی می کنید؟میزان علاقمندي کارکنان در قبال توفیق سازمان را چگ .33

دانند و در این راستا بسیار تلاش بسیار علاقمندند و موفقیت سازمان را موفقیت خود و همسو با آن می  .أ 
  کنندمی

  دارندعلاقمندند و نسبتا در جهت موفقیت سازمان گام برمی  .ب 
 کنندتفاوتند و تلاش خاصی در جهت بهبود و موفقیت سازمان نمیبی  .ج 
  دانندوفقیت سازمان را مرتبط با موفقیت خود نمیاند و معلاقهبی  .د 

 میزان پیشنهادات ارائه شده توسط هر کارمند در سال به طور متوسط چقدر است؟ .34

  عدد 15تا  10بین   .ب   عدد 15بیش از   .أ 
  عدد 5کمتر از   .د   10تا  5بین   .ج 

  

 درصد پیشنهادات اجرا شده از پیشنهادات دریافتی از کارمندان چقدر است؟ .35

  درصد 80تا  60بین   .ب   رصدد 80بیش از   .أ 
  درصد 40کمتر از   .د   درصد 60تا  40بین   .ج 
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 آیا مزایاي حاصل از اجراي پیشنهادات کارکنان در سیستم محسوس بوده است؟ .36

  بله، بسیار محسوس بوده و اثر کاملا مثبتی بر بهبود فرایندهاي کاري داشته است  .أ 
  بله، محسوس بوده و اثر منفی بر فرایندهاي کاري داشته است  .ب 
 شودتغییر خاصی از اجراي پیشنهادات کارکنان در سیستم مشاهده نمی  .ج 
  شوندپیشنهادات کارکنان به طور موثر اجرا نمی  .د 

 

 درصد بازرسی هاي انجام شده و کنترل مستقل عیوب .37

ریزي شده توسط تعمیرات خود را نشان هاي برنامهدرصد از مشکلات خط تولید در بازرسی 70بیش از   .أ 
  دهندمی

ریزي شده توسط تعمیرات خود را هاي برنامهدرصد از مشکلات خط تولید در بازرسی 70تا  50 بین  .ب 
  دهندنشان می

ریزي شده توسط تعمیرات خود را هاي برنامهدرصد از مشکلات خط تولید در بازرسی 50تا  20بین   .ج 
 دهندنشان می

  گیردریزي شده صورت نمیبازرسی برنامه  .د 
 
 
 
 

 ش شده خط از طرف کارگراندرصد مشکلات گزار .38

  شوددرصد از مشکلات خط تولید از طرف کارکنان عملیات گزارش می 70بیش از   .أ 
  شوددرصد از مشکلات خط تولید از طرف کارکنان عملیات گزارش می 70تا  50بین   .ب 
 شوددرصد از مشکلات خط تولید از طرف کارکنان عملیات گزارش می 50تا  20بین   .ج 
  شودز مشکلات خط تولید از طرف کارکنان عملیات گزارش میدرصد ا 20کمتر از   .د 
  

 به لحاظ مهارت هاي متعدد و چندگانه کارکنان در چه سطحی هستند؟ .39

کارکنان به وظایف مختلف آشنایی دارند و علاوه بر توانایی کار گروهی، در صورت امکان توانایی   .أ 
  جایگزینی همکار غایب خود را دارند

تلف در حدي آشنایی دارند که بتوانند در گروه کار کنند و به همکاران کمک کارکنان به وظایف مخ  .ب 
  نمایند

 هاي نزدیک آشنا هستندآشنایی نسبی با وظایفی به جز وظایف شغلی خود دارند، یعنی با وظایف شغل  .ج 
  تنها به وظایف شغلی خود آشنایی دارند  .د 

  
 .نویسیدلطفا نظرات خود را در مورد این پرسشنامه  در این بخش ب
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