
 مرآز اطلاعات و مدارك علمي ايران

 
 شماره دوم دوره چهارم

  

  
 : تهيه و تدوين 

 ايران خودرو  – ١،٣ ، مسئول واحد مديريت نوين سالنهاي رنگسهراب برفروشان •
 ايران خودور  – ٤ ، آارشناس مهندسي توليد سالن رنگ عطا االله نصرتي• 

  
 :چكيده 

عرصــه آنونــي آســب و آــار ، تصــويري جديــد از ســازمان ارائــه مــي آنــد بــا ايــن نگــرش جديــد ، ســازمان مجموعــه اي از
فرايندهايي است آه هدف آنها ايجاد ارزش براي مشتري است و مستلزم ايجــاد ارزش بــراي مشــتري ، آفــرينش ارزش در

برنامه سازماني آه مي خواهد رويكرد فوق را دنبال آند در وهله اول ورود به حوزه ســيگما هاســت و. خود سازمان است    
خطا در يك ميليــون فرصـت مــي ٣٫٤يعني ) six sigma( در مرحله بعد طي مراحل بهبود تا رسيدن به سطح شش سيگما

تفکـر نــاب نگرشــي. مفهوم بنيادي تفكر ناب ، در ريشه کن آردن اتلاف و آفرينش ارزش در سـازمان نهفتـه اســت                                 . باشد  
است ، برای افزايش بهره وري و ارزش آفريني مستمر و حداقل کردن هزينه ها و اتلافات ، به ايـن ترتيـب مــي تـوان دروازه
ورود به سرزمين سيگما ها را ، رفع عيوب ، اتلافات و خطاهاي مشهود از طريق روشهاي ســريع ، نظــير مفـاهيم و تكنيــك

چرا آه براي افزايش نرخ سيگما نيـاز اســت افـزايش نمـايي در آــاهش عيـوب و. دانست  )  lean thinking( هاي تفكر ناب
 . اتلافات بوجود آيد 

.با گذار از سيگماهاي پايين تر به سيگماي بالاتر آانون توجه طرح هـاي بهبــود ســازمان بـر فراينـد هــا منعطـف مــي گــردد                        
متدولوژي شش سيگما اين امكان را به سازمانها مــي دهـد آـه بـا بهــره گــيري از ايـن متـدولوژي ، خطــاي فراينــدها را بـه

دسـت آــم) متشكل از يك يا چند فراينـد           ( معتقد است آه هر سيستم          )  TOC( حداقل رساند از طرفي تئوري محدوديتها        
.داراي يك محدوديت است و وجود محدوديتها نشان دهنده پتانسيل براي رشد و انجام تغيـيرات نتيجـه بخــش مــي باشــد                   
تمرآز اصلي تئوري محدوديتها از طرفي بر افزايش بهره وري ازطريق مـديريت محــدوديتها و از طــرف ديگــر افــزايش آمــي و

پياده سازي ، بكار گيري و بهره مندي توامان نظام تفكــر نــاب ، متـدولوژي شــش سـيگما و. آيفي خروجي فرايند هاست       
مــي توانــد برنامـه راهـبردي اغلـب )  improvement programs( مدل تئوري محدوديت ها ، بعنوان طرح هاي هــاي بهبـود   

 . سازمان ها و بنگاههاي اقتصادي جهت نيل به هدف بنيادين خود يعني ايجاد ارزش براي مشتري باشد 
 

 مقدمه
اغلب سازمان ها بمنظور افزايش بهره وري و نهايتــا دســتيابي بـه مزيـت رقـابتي جهـت مانــدگاري پايـدار در عرصــه تجــارت
جهــاني ، بخــش وســيعي از تمرآــز و توجــه خــود را بــه رفــع مســائل ، مشــكلات و نقــاط ضــعف موجــود در سيســتم هــا و

.آه رويكردي است منطقي ، ابزارهاي حل مسئله سازمان ها را در اين راه ياري مــي نماينــد                 . فرايندهاي خود مي نمايند   
تنوع ابعاد و ماهيت مسائل و موانعي آه سـازمان بـا انهــا روبروسـت ، ايجــاب مــي آنـد آــه مـديران ســازمانها از ابزارهـاي

ابزارهايي آه هرچند بكارگيري هر آدام از آنها در نهايت موجب بهبــود در. مختلفي جهت رفع موانع موجود استفاده نمايند            
سـازمانها بايسـتي درك درســتي از. سازمان و فرايندهاي ان خواهند شد اما رويكرد و آــانون توجــه شــان متفـاوت اســت                         

.مسائل و مشكلات خود داشته باشند همچنين از ماهيت و شيوه عملكرد ابزارهاي حل مسئله نيز اطلاع داشــته باشــند            
تا با انتخاب و بكارگيري صحيح اين ابزارها ، بتوانند به طور اثر بخشي به رفع مشـكلات و ايجـاد بهبـود مسـتمر در سـازمان

و تئوري محدوديتها )  lean thinking(، تفكر ناب) six sigma( در اين بين سه ابزار حل مسئله ، شش سيگما . اقدام ورزند 
TOC            مادر اين گفتار قصد داريم ضمن مقايسه توصيفي بين اين سه ابــزار و بيــان. موضوع مورد نظر مقاله حاضر مي باشد

 . وجه تشابه ،آانون توجه و شيوه عملكرد انها به جايگاه و تعامل اين مفاهيم نسبت به يكديگر نيز بپردازيم 
 

  ) Six Sigma( شش سيگما -بخش اول 
يكي از حروف الفباي يوناني و از شاخصهاي مهـم پراآنــدگي بــه نـام انحـراف معيـار و در واقــع مقياســي بــراي)  σ(سيگما

سيگما بيانگر آن است آه يك فرآيند چه اندازه از حالــت مطلــوب خــود منحــرف شــده اســت، لــذا در. سنجش انحراف است 

 )  σ(تفكر ناب دروازه ورود به سرزمين سيگماها
 Lean( ، تفكر ناب ) Six Sigma( مقايسه ايي توصيفي بين ابزارهاي حل مسئله شش سيگما" 

Thinking(  و تئوري محدوديتها )Theory Of Constraints " (  
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اي آــه اهميـت محاســبات دقيــق در اســتعاره  . هــاي آيفيــت  العاده در آـاهش هزينــه    واقع استعاره اي است براي دقت فوق     
 . دهد فرآيند توليد و ارايه خدمات را مورد تاآيد قرار مي

 
  ) :Six Sigma( تعريف 

در يـك ٤/٣شش سيگما يعني رسيدن به سطحي از آيفيت توليدات و ارايه خدمات آه خطاي فرآيندهاي آاري بـه مـيزان                                   
شش سيگما يك فلسفه است چون به آمـك آن خطــاي آمــتري در آـار ايجــاد ميگــردد ، يــك. ميليون موقعيت آاهش يابد     

گيري است چــونخدمت و فرآيند آمك ميكند ، يك ابزار اندازه                 , اندازه گيري آماري است چون به دقت اندازه گيري محصول                  
.سيستم اندازه گيري ايجاد ميكند و در نهايت يك استراتژي تجــاري اسـت ، چـون آيفيــت بــالا ، هزينـه را آـاهش ميدهــد                                      

ســيگما در آيفيــت مــي ٦ســازمان و رســيدن بــه ســطح ) variation( رويكــرد شــش ســيگما آــاهش مشــخص خطاهــاي  
شش سيگما در واقع معرف روش شناسي سيگماها است اين به آن معنا است آه شش سيگما هدفي مشخص.باشد 

بــراي سـازماني آــه رويكــرد فــوق را) سـيگما   ٦سيگما بــه   ١( است آه بايستي از مراحل و سطوح قبلي سيگماها بگذرد                   
دنبال مي آند ابتدا ورود به حوزه سيگماها و تعيين وضعيت موجود و سپس طي مراحل بهبود تا رسيدن نهايي بــه ســطح

 .خطا در ميليون فرصت برنامه ريزي مي گردد  ٤/٣شش سيگما 
منظور از آاهش خطا در سازمان آاهش خطا در فرآيند ها است در واقع محور بررسي و تحليل ها در شش سيگما فرآينــد

تمرآز سازمان براي آشاندن سطح آل به سطح شش سيگما با تمرآز بر فرآيند آغاز مي گــردد لــذا. مي باشد و نه افراد       
 تدوين فرآيندهاي واقعي اصلي از اهميت ويژه برخوردار است 

 
  ) : Six Sigma( اهداف نهايي 

 : اهداف شش سيگما در سازمان آه بسيار صريح و مورد تاآيد است عبارتند از 
 افزايش سهم بازار • 
 آاهش استراتژيك هزينه ها • 
 رشد سود نهايي • 
 

 سيگماي فرايند 

از آنجــايي آــه. سيگماي فرايند شاخصي است آه قابليت فرايند را بـا توجـه بــه مشخصــه هــاي فراينـد نشــان مـي دهــد                      
 : سيگماي فرانيد ، وجوه مشترآي با قابليت فرايند دارد ، در موارد ذيل به آار مي آيد 

 .هرموقعيتي آه بتوان ميزان ضايعات در برآورده سازي مشخصات مورد نظر مشتري را حساب آرد • 
 .در فرايند هاي چند مرحله ايي آه دستيابي به يك معيار آلي از عملكرد فرايند مورد نظر باشد • 

 : درجه بندي سيگماي فرايند به صورت زير است 

 
 "سيگماي فرايند  -١شكل " 

 
، اســتفاده از داده هـاي واقعــي فراينـد و) تعداد قطعات خراب در يك ميليون فرصت خرابي                  (  DPMOروش استاندارد تعيين         

شمردن تعداد فرصت هاي خرابي است آه خارج از حدود مشخصه ها قرار دارند و سپس اين عدد به مقياس ميليون آورده
 .مي شود 

)Defect Per Million Opportunitis) DPMO  جدول ذيل ، مقادير خطا را بر حسب واحد بيان مي دارد : 
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 "در صد خطا در سيگماي فرايند  -٢شكل " 

 
درصــد از فرصــت هــا خطــا نبــوده ٩٩٩٧/٩٩هرگاه سازماني به سطح شش سيگما برسد اين به آن معني است آه حدود                     

براي يك سازمان خطاي بيشتر به منزله هزينه بيشتر و آيفيت پائين تر و در نتيجـه آـاهش مـيزان ارزش ايجــاد شــده. اند  
براي مشتريان و به دنبال آن از دست دادن سـطح رقابــت پـذيري و ســهم بــازار خواهــد بـود و توجـه داشــته باشــيم از ديــد

 .مشتريان ، حتي يك خرابي ، نشان دهنده مشكل است 
 

 DMAICچرخه 
بعبارتي ســاده. متدولوژي نتيجه گرايي مي باشد آه پروژه هاي شش سيگما برمبناي ان انجام مي گيرند            DMAICچرخه 

مخفـف DMAIC. روش سيستماتيك و منظمي ست براي حل مسائل و پيشبرد ايــن دســت از پــروژه هـا                DMAICتر چرخه  
مــي) آنــترل    (  Control،  ) بهبــود   (  Improve،  ) تحليـل   (  Analyze،  ) انــدازه گـيري    (  Measure،  ) تعريف   (  Defineآلمات  
فــاز ذآــر شــده ٥يك رويكرد ساخت يافته ، منسجم و همه جانبه براي بهبود فرايند اســت و شـامل                           DMAICچرخه  . باشد  

دليـل دنبـال. مي باشد آه هر فاز بطور منطقي همانطور آه به فاز بعدي مرتبط است به فاز قبلـي نـيز مربـوط مــي شـود                                     
 . واحد خرابي در ميليون مي باشد  ٣٫٤آردن چنين متدولوژي منسجمي ، رسيدن به هدف متعالي شش سيگما با 

 
 

 »)DMAIC - D(Define) M(Measure) A(Analyze) I(Improve) C(Controlچرخه -٣شكل «
 

 )تعريف  ( Define -فازيك

در فاز تعريف ، اهــداف و مرزهــاي پـروژه بــر اســاس دانــش مجريـان پــروژه از اهــداف تجــاري ســازمان ، نيازهــاي مشـتري و
 .فرايندي آه براي رسيدن به سطح سيگما لازم است بهبود داده شود ، تعيين مي گردد 
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 :ابزارهايي آه اغلب در فاز تعريف استفاده مي شوند عبارتند از 
اجـزا منشــور. قراردادي است آه بين رهبر سازمان و تيم پروژه در ابتداي پروژه ايجاد مي شود                    : charter -منشور پروژه   • 

، تعريف مشكل ، تعريف اهــداف ، محـدوده پــروژه ، نقــش اعضــاي تيـم ، نقــاط) تاثير مالي  ( مورد تجاري  : پروژه عبارتند از      
 . عطف و اقلام قابل تحويل پروژه و در نهايت پشتيباني هاي مورد نياز 

براي آاهش مقاومت در برابر تغييرات هنگام پياده سازي بهبود ها ، لازم است آه خيلي ســريع ، ذي: تحليل ذي نفعان   • 
 .نفعان پروژه مشخص شده و برنامه اي براي ارتباط با هر آدام از انها تدوين شود 

 •SIPOC :           نقشه آلي فرايند است آه شامل تامين آنندگان)Supplier (   وروديها ،)Input (     فراينـد ،)Process (خروجيهــا ،
)Outputs (    و مشتريان)Customers (   آيفيـت. براســاس خروجـي فراينـد در مــورد آيفيــت قضــاوت مــي شــود             . مي باشــد

 .خروجي فرايند با تحليل وروديها و متغيرهاي فرايند بهبود داده مي شود 
، براي توضيح نيازهــاي مشـتري و درآـي آـه مشـتري از) voice of customer(صداي مشتري  : VOC -صداي مشتري • 

صداي مشتري براي شناسايي عوامـل آليـدي اثــر گــذار. محصول يا خدمت ارائه شده توسط سازمان دارد به آار مي رود            
 . در رضايت مشتري مورد استفاده قرار مي گيرد 

 .نمودار وابستگي ابزاري است آه اظهارات افراد را در گروههاي مرتبط سازماندهي مي آند : نمودار وابستگي • 
 .تحليل و درك نوع نيازمنديهاي مشتري : آانو  مدل • 
 .روشي جهت تعيين بازده فرايند جاري  ): Rolled Throughput Yield( بازده آلي • 
ابزاري اســت آــه صـداي مشــتري را بـه نيازمنـدي )  Critical To Quality(مشخصه هاي بحراني آيفيت  : CTQ -درخت • 

 خدمت تبديل مي آند / هاي آيفي محصول 
 

 :توضيح دهد  ) champion( در پايان فاز تعريف ، تيم پروژه بايد قادر باشد موارد زير را به حامي پروژه
 .چرا اين پروژه مهم است • 
 .برسد ) مالي ( براي اينكه پروژه با موفقيت انجام شود بايد به چه اهداف تجاري • 
 )رهبر تيم و اعضا  –مشاوران  -حاميان پروژه( چه افرادي در پروژه مشارآت دارند • 
 .مواجه است ) بودجه ، زمان ، منابع ( اين پروژه با چه محدوديتهايي • 
  )SIPOC –تامين آنندگان ، ورودي ، خروجيها ومشتريان ( چه فرايند آليدي در اين پروژه دخيل است • 
 .ميزان بازده فرايند جاري چيست • 
 . نيازمندي هاي مشتري يا مشخصه هاي محصول توليدي يا خدماتي چه چيزهايي هستند • 
 

 )اندازه گيري ( Measure –فاز دو 

در فاز اندازه گيري ، هدف اين است آه با ايجاد درك واقعي از مشكلات و شرايط فرايند موجود ، مكــان يــا منــابع مشـكلات
بــر انهــا تمرآـز )  ٣فــاز ( به دقت مشخص گردد اين فعاليت موجب خواهد شد دامنه علل بالقوه ايي آه بايد در فــاز تحليــل              

آرد آوچك تر شود بخش مهم فاز اندازه گيري محاسبه قابليت پايه فرايند است و قابليت فرايند ، معياري است آه به طور
 . خلاصه ميزان تغييرات مربوط به مشكلات مورد نظر مشتري در فرايند را بيان مي آند 

 
 : ابزار هاي مورد استفاده در فاز اندازه گيري 

R7Rگيــج   -٤نمودارهاي فراوانــي ،      - ٣فرم هاي جمع آوري داده ها ، نمودارهاي آنترل ،             -٢برنامه جمع آوري داده ها ،         -١
-١١نمونه گيري ،  -١٠سيگماي فرايند ،  -٩قابليت فرايند ، -FMEA ،8 -٧ماتريس اولويت بندي ،  -٦نمودارهاي پارتو ،  -۵، 

  ) run chart( نمودارهاي سري هاي زماني  -١٢طبقه بندي و 
 

 :توضيح دهد  ) champion( در پايان فاز اندازه گيري ، تيم پروژه بايد قادر باشد موارد زير را به حامي پروژه
 . مشكل يا مشكلات اصلي بطور مشخص چه چيزهايي هستند • 
 .داده ها چه الگوئي را نشان داده اند • 
 . قابليت فعلي فرايند چيست • 
 

 )تحليل ( Analyze –فاز سه 

در فاز تحليل ، تئوري هايي در مورد علل ريشه اي ايجاد شده و با استفاده از داده ها سنجيده مي شوند و در نهايت علل
فــاز( علل شناسايي شــده ، پايـه اي را بــراي ارائـه راه حـل هــا در فــاز بعــدي                      . ريشه اي مشكلات شناسايي مي شوند        

 .شكل مي دهند ) بهبود 
 :ابزارهاي مورد استفاده در فاز تحليل 

Page 4 of 14سيگماها سرزمين به ورود دروازه ناب σ)تفكر )

2005/03/19file://C:\Documents%20and%20Settings\www4\Desktop\irandoc\data\e_j\vol4\barfor...



فرم هــاي جمــع آوري داده ، -٥نمودارهاي آنترل ،    -٤نمودارهاي علت و معلول ،    -٣طوفان فكري ،   -٢نمودار وابستگي ،    -١
١٠نمودار هاي فراوانــي ،  -٩، ) فلوچارت ها ( نمودارهاي جريان -DOE ) ، 8( طرح آزمايشات -٧برنامه جمع آوري داده ، -۶
ــارتو ،   -١١آزمــون هــاي فــرض ،   - ــه گــيري ،   -١٤متــدولوژي ســطح پاســخ ،      -١٣تحليــل رگرســيون ،   -١٢نمــودار پ -١٥نمون

 .نمودارهاي فراواني طبقه بندي شده  -١٦نمودارهاي پراآنش ، 
بر آنها تمرآـز خواهنــد آـرد در) بهبود  ( در پايان فاز تحليل ، تيم پروژه بايستي قادر باشد ضمن بيان عللي آه در فاز بعدي                           

 : پاسخ گو باشد  ) champion( مورد موارد زير نيز بايد به حامي پروژه
 .چه علل بالقوه اي شناسايي شده است • 
 .بر روي چه عللي سرمايه گذاري صورت خواهد گرفت و چرا • 
 .براي بررسي و تاييد آن علل چه داده هايي جمع آوري شده است • 
 . داده ها چطور تفسير شده است • 
 

 )بهبود  ( Improve -فاز چهار 

در فاز بهبود براي عللي آه در فاز قبل بررسي بررسي شد ، راه حل هايي ارائه مي گردد ، اين راه حــل هـا پيــاده سـازي
در اين مرحله بايستي با استفاده از داده ها نشــان داده شــود آــه راه حـل. شده و در نهايت نتايج آنها ارزيابي مي گردند             

 .هاي ارائه شده ، مشكلات را حل آرده ، و منجر به بهبود شده اند 
 :ابزارهاي مورد استفاده در فاز بهبود 

-٦طـرح آزمايشــات ،      -٥جمـع آوري داده هـا ،        -٤تكنيك هاي خلاقيت ،    -٣، ) توافق عمومي( اجماع  -٢طوفان فكري ،    -١
 .تحليل ذي نفعان  -١٠ابزارهاي برنامه ريزي ،  -٩آزمون هاي فرض ، -FMEA ، 8 -٧نمودارهاي جريان ، 

 :توضيح دهد  ) champion( در انتهاي فاز بهبود ، تيم پروژه بايد قادر باشد در خصوص موارد زير به حامي پروژه
 چه راه حل هايي شناسايي شده است • 
 در انتخاب يك راه حل چه معيارهايي بكار برده شده است • 
 .راه حل هاي مختلف با استفاده از آن معيار ها چگونه امتياز دهي شده است • 
 .نحوه برنامه ريزي هاي انجام شده براي پياده سازي راه حل ها چگونه است • 
 

 )آنترل  ( Control -فاز پنج 

در طول فاز بهبود راه حل به طور آزمايشي اجرا شده است و برنامــه ريــزي هـاي لازم بـراي اجـراي راه حــل بــه طـور آامـل
يعنــي ٥آــاري آــه در فــاز     . ارائه راه حل براي يك مشكل تنها بطور موقتي مشكل را برطرف مي سازد                       . انجام شده است    

فاز آنترل انجام مي شود ، حصول اطمينان از حل مشكل و در نهايت اينكه روش هاي جديد به مرور زمان بهبــود داده مــي
 . شوند 

 :ابزارهاي مورد استفاده در فاز آنترل 
ــان ،     -٣جمــع آوري داده ،     -٢نمودارهــاي آنــترل ،     -١ ــارتو ،    -٥نمودارهــاي فراوانــي ،     -٤نمودارهــاي جري -٦نمودارهــاي پ

 .استانداردسازي  -٧نمودارهاي آنترل آيفيت فرايند ، 
 : توضيح دهند  ) champion( در انتهاي فاز آنترل تيم پروژه بايستي قادر باشد در خصوص موارد زير به حامي پروژه

 . به آمك داده ها اثر بخشي راه حل ها را نشان دهند و نحوه مقايسه نتايج واقعي با برنامه را مشخص نمايند • 
 .چگونگي استاندارد سازي روش هاي جديد • 
 .نحوه نظارت بر فرايند ها و چگونگي حصول اطمينان از مطلوب بودن نتايج حاصله • 
 . يافته هاي آليدي چه هستند و تيم براي بهبود هاي آتي چه پيشنهاداتي را ارائه مي آنند • 

 : توجه 
در خصوص چرخه ذآر اين نكته ضروري است آه شروع هرفاز ، منوط بــه اتمــام فــاز قبـل نيسـت ، بلكـه در اجـرا يـك پـروژه
شش سيگمايي ، در حالي آه هنوز فاز تعريف به اتمام نرسيده ، مي توانيد فاز بهبود را با تكيه بر دانسته هاي اعضا تيــم

يا اينكه گذر از فاز تعريف بمنزله بسته شدن اين فاز نيم باشد بلكه در هر مرحله قادر خواهيد بــود فــاز تعريــف. شروع آنيد 
Define را مورد بانگري قرار دهيد. 

  

 روش SIX SIGMA    شش سيگما

 آاهش خطا ها
Reduce variation 

 تئوري   

 )define(فاز تعريف. ١
فازهاي  )measure(فاز اندازه گيري . ٢
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 "؛ مشخصه هاي متدولوژي شش سيگما  ١جدول شماره " 

  
دروازه ورود به حوزه سيگما ها ، رفع عيوب ، اتلافات و خطاهاي مشهود از طريـق روشــهاي ســريع نظــير مفـاهيم و تكنيــك

.چرا آه براي افزايش نرخ سيگما نياز است افزايش نمايي در آاهش عيوب و اتلافات بوجود آيد                         . هاي تفكر ناب مي باشد        
هانطور آه در ابتداي بحث اشاره شد شش سيگما در واقع معرف روش شناسي سيگماها اسـت ايـن بـه آن معنــا اســت

)سـيگما    ٦سـيگما بــه     ١( آه شش سيگما هدفي مشخص است آه بايستي از مراحل و سطوح قبلي ســيگماها بگــذرد                     
براي سازماني آه رويكرد فوق را دنبال مي آند ابتدا ورود به حوزه سيگماها و تعيين وضعيت موجود و سپس طـي مراحـل

سـازمانها بايســتي در. خطا در ميليون فرصت برنامه ريـزي مـي گـردد                  ٤/٣بهبود تا رسيدن نهايي به سطح شش سيگما               
فراينـد هـا را بــا) سـيگماي بـالاتر     ( وهله اول به حذف و رفع اتلافات و عيوب مشهود متمرآز گردند و سپس در مراحل بعـد                              

در بخش بعدي به ابزاري آه سازمان هــا بــا بهــره گــيري از ان مـي. متدولوژي شش سيگما در آانون توجه خود قرار دهند     
 .توانند بستر مناسبي جهت ورود به حوزه سيگما ها فراهم اورند يعني مدل تفكر ناب خواهيم پرداخت 

 
  )Lean Thinking( تفكر ناب  -بخش دوم 

تفکـر نــاب نگرشــي اســت ،. مفهوم بنيادي تفكر ناب ، در ريشه کن آردن اتلاف و آفرينش ارزش در سازمان نهفتـه اســت                     
اين تفكر شيوه ای را فراهم مي کنــد. برای افزايش بهره وري و ارزش آفريني مستمر ، و حداقل کردن هزينه ها و اتلافات                            

که از طريق آن بتوان با منابع آمتر ، تجهيزات کمتر ، زمان کمتر، فضای کمتر، به بيشترين ها دست يافت و با توجه به نيــاز
از طريق اين نوع نگرش مي توان نظام توليد نـاب. مشتري و در عين حال با تامين درست نياز مشتريان به آنها نزديک شد                            

 . را در سازمان جاري آرد 
کاهش قابل ملاحضه هزينه ها ، افزايش کيفيت محصولات ، تحويل بـه موقــع خـدمات و محصـولات بــه مشــتريان ، افزايــش

سازماني قادر به دستيابي به اهــداف. ايمني آارآنان و بهبود وضعيت نيروی انسانی از مصاديق فرايندهاي بهره ور است            
سازمان ها مي تواننـد بــا پيـش رو قــرار. شمرده شده است آه فرايند هاي جاري در آن در حد قابل قبولي بهره ور باشند                    

 .به بهره ور آردن فرايند هاي خود بپردازند  )Lean Thinking( دادن الگو تفكر ناب 
 

 ) waste(يا  Muda -اتلاف 

مفهوم اتلاف زدائي در تفكر ناب از اهميت خاصي برخوردار است چيزي آــه آليـه عصــر هـا و سيســتم هــاي زمـان اعـم از
اين مهم يعني حذف اتلاف ها ، همان نگرشــي اسـت. صنعتي و خدماتي را تحت الشعاع برنامه هاي خود قرار مي دهد               

آه مي توان ان را در زنجيره فعاليتهاي اقتصادي مطرح ساخت بدين مفهوم آه با تلقي آليه سيستم ها و افراد بـه عنـوان
مشتري ، سازمان ها در زمان تدوين برنامه ريزي اســتراتژيك و توصــيف رســالت خــود ، تعهــد خودشـان را نســبت بــه آليـه

 .مشتريان داخلي و بيروني با شناسايي و حذف اتلافات در جهت حفظ و توسعه منابع انان ابراز مي دارند 
  ) :waste( يا  Muda -انواع اتلاف هاي موجود در سازمان 

 )Muda of inventory(اتلاف ناشي از موجودي اضافي . ١
 )Muda of transportation(اتلاف ناشي از حمل و نقل . ٢
 )Muda of defect(اتلاف ناشي از قطعات معيوب . ٣

 )analyze(فاز تجزيه و تحليل . ٣
 )improve(فاز بهبود . ۴
)control(فاز آنترل . ۵

 اجرائي

 تمرآز بر مشكلات
Problem  focused 

 تمرآز

 محرز است) مشكل ( وجود مسئله · 
 .خطاها قابل اندازه گيري و سنجش است · 
خروجي سيستم بهبود مي يابد اگر خطا ها در تمام فرايند ها آاهش يافته · 

باشند

 فرضيات

 يكسان شدن خروجي فرايند ها
Uniform process output 

 نتايج اوليه

 آاهش اتلافات. ١
 افزايش توان عملياتي. ٢
 آاهش سطح موجودي ها. ٣
ارتقاء آيفيت. ۴

 نتايج ثانويه

 نقاط ضعف بهبود يافتن فرايندها بطور مستقل
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 )Muda of process(اتلاف ناشي از فرآيندهاي آاري . ۴
 ) Muda of waiting (اتلاف ناشي از زمان انتظارو بيكاري . ۵
 )Muda of motion (اتلاف ناشي از حرآت هاي زائد . ۶
  )Muda of over production(اتلاف ناشي از توليد اضافي . ٧

 
  lean thinking -اصول تفكر ناب 

با درك دقيق اين اصل ها و سپس با تلاش براي گــره زدن آنهــا بــه يكــديگر ،. تفكر ناب را مي توان در پنج اصل خلاصه آرد              
.مي توان ضمن بكارگيري آامل شيوها و فنون ناب به راهكاري پايدار در ناب سازي سازمان و فرايند هاي ان دست يافــت                                            

 : اين پنج اصل عبارتند از 
 ) value( تعيين دقيق ارزش هر محصول معين  – ١
  ) value stream( شناسايي جريان ارزش محصول  – ٢
  ) flow( ايجاد حرآت بدون وقفه در اين ارزش  – ٣
  ) pull( امكان دادن به مشتري تا بتواند اين ارزش را از توليد آننده بيرون بكشد  – ۴
  ) perfection( تعقيب آمال  – ۵

 
 ) value( تعيين ارزش  -اصل اول 

اين تنها مصـرف آننـده نهــايي اســت آــه مــي توانـد ارزش را تعريــف آنــد و. نقطه شروع اساسي تفكر ناب ، ارزش است          
ارزش ، تنها هنگامي داراي معنا و مفهوم است آه در چهـارچوب يــك محصــول معيـن بيـان شـود ، محصـولي آـه نيازهـاي

توجه داشته باشــيم آــه ايـن توليــد آننــده اســت آــه. مصرف آننده خود را با قيمتي معين و در زماني معين برآورده سازد             
 . ارزش را مي آفريند 

در اين فصل دو موضوع بايستي مورد توجه قرار گيرد يكي محصولات معيني است آه توليد آننـده منتظـر اســت تــا مصـرف
آنندگان معيني ، درازاي قيمت معيني انها را خريداري آنند ، تا سبب چرخش آسب و آار شــرآت باشــد و ديگــري نحــوه
اصلاح عمليات توليد و آيفيت تحويل اين محصولات است به گونه اي آه بطــور پيوســته از هزينـه هــاي اصـلي انهـا آاســته

از اين رو ، تفكر ناب بايد با تلاشي آگاهانه آغاز شود براي تعريف دقيق ارزش در چهــار چـوب محصـولاتي معيــن آــه. شود  
واجد قابليت هاي معيني هستند و در ازاي بهايي معين ارائـه مـي شــوند آــه حاصــل برقــراري گفتگـو بــا مشـتريان معيــن

 . است 
بنگاه هاي اقتصادي ناب پيوسته بايد همراه با گروه هاي محصول خود ، به بازنگري مستمر ارزش بپردازند و همواره از خود
بپرسند آيا بهترين تعريف را براي آن يافته اند ؟ ضرورت بسيار دارد آه توليد آنندگان بـه تعريـف مجــدد ارزش بپردازنـد ، چـرا
آه اين امر آليد دستيابي به خريداران بيشتر است ، و توانايي يافتن خريداران بيشتر و فروش ســريعتر ، اهميـت بسـياري

سازمان هاي ناب در اين صورت ، خواهند توانست مقـادير قابـل توجهــي از منـابع و ذخايــر. براي موفقيت در تفكر ناب دارد          
 .خود را آزاد آنند 

وقتي محصول تعريف مي شود ، مهمترين وظيفـه در امــر تعيــن ارزش ،. عنصر نهايي در تعريف ارزش ، هزينه هدف است              
ان است آه بر اساس مقدار منابع و نيروي مورد نياز براي ساخت محصـولي آــه واجــد مشخصــات و قابليـت هــاي معينــي

مشــهود و موجــود در فراينــد حــذف شــده) muda(تعيين شود ، بشرط انكـه موداهــاي   )  target cost( است ، هزينه هدف 
 . باشد 

بنگاه هاي اقتصادي ناب مجموعه قيمت ها و مشخصه هايي را آـه توســط شــرآت هــاي معمــول و متعـارف بـه خريـداران
پيشنهاد مي شود ، بررسي مي آنند و سپس مي پرسند از طريق آاربرد شيوه هاي ناب ، چه مقــدار از هزينــه هــا قابـل

اين محصــول ، وقــتي آــه گـام هــاي غيـر )  muda free cost( آاهش است و آنها در واقع مي پرسند ، هزينه بدون موداي 
ضروري حذف شوند و ارزش به حرآت درآيد ، چقدر خواهد بود ؟ چنين هزينه هدفي به طور قطع ، بسيار پايين تر از هزينه

 . هايي است آه رقبا متحمل مي شوند 
آوتاه سخن اينكه تعيين درست ارزش ، نخستين گام در راستاي تفكر ناب است و راهي آه به تهيه آالا يا خدمات اشتباه

 . است ) muda(مي انجامد ، همانا مودا 
 

  )value stream( شناسايي جريان ارزش  –اصل دوم 
جريان ارزش مجموعه ايي است از آليه اعمال ضروري براي يك محصول معين ، اين موضوع شامل همه فرايند هـاي توليــد

شناسايي آل جريان ارزش براي هر. محصولات و خدمات يعني از انگاره تا ورود محصول و خدمات به بازار را در برمي گيرد                             
(به اين طريق وجود حجم بسـيار زيــاد مـودا                . محصول معين و گاهي براي خانواده هر محصول ، گام بعدي تفكر ناب است                      

muda ( در سازمان برملا مي گردد . 
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نقشه جريان ارزش ، همه اعمال لازم براي طراحي ، سفارش و ساخت يك محصول معين را شناسايي مي آند ، تجزيه و
 : تحليل جريان ارزش ، نشان ميدهد آه در طول جريان ارزش سه نوع فعاليت صورت مي گيرد 

 .فعاليت هايي آه معلوم ميشود آشكار ارزش آفرين اند . ١
فعاليت هايي آه معلوم ميشود ارزش آفرين نيستند ولي بــدليل دانــش فـني موجـود و دارايــي هــاي توليــدي ، اجتنـاب. ٢

 ) .موداي نوع اول . ( ناپذيرند 
موداي نوع. ( فعاليت هاي اضافي بسياري آه معلوم ميشود هيچ ارزشي نمي آفرينند و بي درنگ قابل حذف هستند                            . ٣

 )دوم 
 

توجه داشته باشيم پس از تفكيك فعاليت ها سازمان به سه مقوله فوق ، موداهاي نوع دوم بــي درنـگ مـي تواننــد حــذف
آه ارزش آفــرين نيســتند همـوار خواهــد) موداي نوع اول     ( شوند و راه براي رفتن به سوي رفع فعاليت هاي باقيمانده ايي                 

 . شد 
 

  )flow( ايجاد حرآت بدون وقفه در اين ارزش  -اصل سوم 
هنگامي آه ارزش به طور دقيق تعيين مي شود و بنگاه اقتصادي ناب جريان ارزش يك محصول معين را نقشه برداري آرده
و گام هاي پر اتلاف حذف مي شوند ، آنگاه نوبت گام بعدي تفكر ناب فـرا مــي رسـد ، آـه همانـا بــه حرآــت در آوردن گــام

عبارتست از انجام وظايف بطور پيش رونده در طول جريان ارزش بـه گونــه اي آــه )  flow( حرآت  . هاي ارزش آفرين است        
يك محصول بدون توقف ، بدون ضايعات ، و بدون پس روي ، از طراحــي بــه بــازار ، از ســفارش بــه تحويــل و از مــواد خـام بـه

براي دستيابي به اين منظور ، وقتي ارزش تعريف شد ، و آل جريان ارزش مشخص شــد ، نخســتين. دست خريدار برسد  
يعني تمرآز بر يــك طــرح معيـن ، يــك ســفارش معيــن ، خــود محصـول و پيـش چشــم. گام توجه بر يك هدف واقعي است          

گام دوم ناديده گرفتن مرزهاي سنتي شغل ها ، مســيرهاي شـغلي ، آارآردهـا و شــرآت هـا. داشتن آن از آغاز تا پايان            
است تا بنگاه اقتصادي ناب شكل گيرد، پديده ايي آه مي تواند همه موانع موجود بر سر راه حرآت پيوسته محصول معين

سومين گام ، بازانديشي وظائف معين و ابزار الات است ، به اين منظور آه هرگونـه پـس روي و وقفــه از. را از ميان بردارد     
 . بين برود و طراحي ، سفارش و توليد يك محصول معين بتواند پيوسته پيش برود 

 :بطور خلاصه شيوه به حرآت درآوردن ارزش عبارتند از
عطف توجه به يك هدف واقعي ، يعني تمرآز بر يك طرح معين يا يك سفارش معين و يا خود محصول و تحت نظر گرفتن. ١

 .آن از آغاز تا پايان
 .ها است تا يك سازمان ناب پديد آيد ها، مسيرهاي شغلي، آارآردها و سازمان ناديده گرفتن مرزهاي سنتي شغل. ٢
 .حذف شوند) muda(بازانديشي وظايف آاري به اين منظور آه موداها . ٣

در جريــان) muda(اين سه مرحله بايد همزمان انجام شوند اين مرحله تمامي سـاختارها يـا فعاليتهـايي آــه موجـب مـودا                                    
 .کند دهند، شناسايي و حذف مي شوند و زمان انتظار ساخت را افزايش مي توليد مي

 
 امكان دادن به مشتري تا بتواند اين ارزش را از توليد آننده بيرون بكشد -اصل چهارم 

به معناي ان است آه هيچ شرآتي در بالاي جريان ، آالا يا خدماتي را توليد نكند مگر آنكه مشـتري) pull(بيرون آشيدن    
بهـترين راه بـراي درك منطــق بــيرون بـيرون آشـيدن ، ان اسـت آـه ابتــدا بسـراغ يــك. پايين جريان ، ان را خواسته باشــد        

مشتري واقعي برويم آه يك محصول واقعي مي خواهد ، سپس به عقب بـازگرديم و همــه گــام هــايي آــه بايــد برداشــته
(ايــن سيســتم در تقابــل بــا بـيرون رانــدن    . شود تا محصول مورد نظر به دست مشتري برسد را مورد بررسـي قــرار دهيـم          

push  (      اصل بيرون آشيدن قوانين و قواعد مربوط به برنامه ريزي و آنترل موجودي مواد و محصولات                             . قرار مي گيرد )آامل
را دگرگـون )  supplier( ، همچنين نحوه تغذيه خطوط توليد ، نحوه ارتباط آارخانه مادر با تامين آننـدگان                ) و يا نيمه ساخته   

راهگشاي آار سازمان ها در امكان دادن به مشتري تا بتواند ايــن ارزش را) JIT(بكار گيري تكنيك توليد بموقع       . خواهد آرد  
 .از توليد آننده بيرون بكشد 

 
  )perfection( تعقيب آمال  -اصل پنجم 

هنگامي آه سازمان ها به تعيين درست ارزش ، شناسايي آـل جريــان ارزش ، ايجـاد گـام هــاي ارزش آفـرين بــراي ايجـاد
حرآت پيوسته محصولات معين دست مي يازند و اجازه مي دهند مشتري ارزش را از بنگاه اقتصـادي بــيرون آشـد ، زمـان

به طــوري) muda(و آمال عبارتست از از بين بردن آامل مودا . پرداختن به اصل پنجم تفكر ناب ، يعني تعقيب آمال است    
 . آه همه فعاليت هايي آه طي جريان ارزش انجام مي گيرند ، ارزش آفرين باشند 

 
 بستر سازي و توسعه فرهنگ سازماني با مفاهيم تفكر ناب 

Page 8 of 14سيگماها سرزمين به ورود دروازه ناب σ)تفكر )

2005/03/19file://C:\Documents%20and%20Settings\www4\Desktop\irandoc\data\e_j\vol4\barfor...



سازمان ها جهت تبديل شدن به بنگاه اقتصادي ناب ، بايستي بسترهاي مناسب را جهت نهادينه شدن تفكر ناب در آليه
سطوح مهيا نمايند ، نهادينه شدن اين تفكر ارتباط تنگاتنگي بـا نـوع نگـرش و ارزش هــاي حـاآم بــر سـازمان و آارآنـان آن

ناب انديشدن بايستي در سازمان بـه يــك فرهنـگ تبـديل شــود و بــدانيم هـر قــدر الـتزام و تعهــد افـراد بـه ارزشــهاي. دارد 
بيشتر باشد و اعضاي بيشتري به اين ارزش معتقد باشـند آن فرهنــگ) نظير ناب انديشيدن    ( اساسي و محوري سازمان       

تر است و تأثير بيشتري بر رفتار اعضــاي ســازمان دارد ، در يــك فرهنــگ قــوي توافـق بيشــتري دربـاره رســالت  و ارزش قوي  
شـود، در يــك  سازمان وجود دارد و وحدت هدف موجب همبستگي، وفـاداري، تعهــد ســازماني و آـاهش تــرك خـدمت مــي                        

هاي رسمي دارد چرا آه وقتي آارآنان فرهنگ فرهنگ قوي مديريت براي هدايت رفتار آارآنان نياز آمتري به قوانين و رويه            
شود از طرفي براي اينكه افراد سازمان ارزشـهاي فرهنــگ را بپذيرنــد بايــد  سازمان را بپذيرند، راهنماهاي رفتار، دروني مي            

بنابراين اولين اقدام عملي جهت بستر سازي براي نهادينه شدن تفكر ناب در يك سازمان ، آموزش ايـن. آنها را بشناسند     
 : مفاهيم به آارآنان آن سازمان است و رسيدن به اين باور آه 

 . . .تغيير نتايج يعني 
 .ما بايد رفتارمان را تغيير دهيم • 
 .براي تغيير رفتار ما بايد تفكرمان را تغيير دهيم • 

و چون همه چيز برخاسته از انديشه آدميان است نه تكنولوژي و دانش ، انسان درشيوه نوين توليد در مرآز سيستم جاي
 . مي گيرد و به آن روح و معنا مي بخشد 

 : در جدول ذيل به مقايسه دو ابزار مطرح شده يعني متدلوژوي شش سيگما و تفكر ناب مي پردازيم 

 روش SIX SIGMA    شش سيگما  Lean thinkingتفكر ناب 

 حذف اتلافات
Remove waste 

 آاهش خطا ها
Reduce variation 

 تئوري

 identify)تعيين ارزش         .١
value)  

شناسايي جريان ارزش         .٢
(identify value stream) 

 (flow)  ايجاد حرآت         .٣
ايجاد سيستم آششي         .۴

(pull) 
تعقيب آمال         .۵

(perfection) 

 (define)فاز تعريف         .١
 (measure)فاز اندازه گيري          .٢
 (analyze)فاز تجزيه و تحليل         .٣
 (improve)فاز بهبود         .۴
 (control)فاز آنترل         .۵

فازهاي 
  اجرائي

  

 تمرآز بر جريان
Flow focused 

 تمرآز بر مشكلات
Problem  focused 

  تمرآز

  

حذف اتلافات ، آارائي آسب وآار را 
 .بهبود مي بخشد 

ايجاد چندين بهبود آوچك در نهايت · 
بهبود بزرگي را تحقق خواهد بخشيد 

 محرز) مشكل ( وجود مسئله           ·
 است

 خطاها قابل اندازه گيري و          ·
 .سنجش است 

خروجي سيستم بهبود مي يابد          ·
اگر خطا ها در تمام فرايند ها آاهش

 يافته باشند

 فرضيات

  

افزايش سرعت ( آاهش زمان جريان 
 )فرايند 

Reduce flow time 

 يكسان شدن خروجي فرايند ها
Uniform process output 

نتايج 
  اوليه

  

 آاهش خطا ها         .١
 يكسان شدن خروجي         .٢

 پروسس ها
 آاهش سطح موجودي        .٣

 ها 
 ايجاد سيستم        .۴

 آاهش اتلافات         .١
 افزايش توان عملياتي         .٢
 آاهش سطح موجودي ها        .٣
 ارتقاء آيفيت        .۴

نتايج 
  ثانويه
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 "مقايسه متدلوژوي شش سيگما و تفكر ناب – ٢جدول شماره " 

 
  Theory Of Constraints )TOC( تئوري محدوديت ها  –بخش سوم 

تئوري محدوديت ها يا بعبارتي تئوري تنگنا ، نگرش جديدي است آه سيستم را با توجه محدوديتهاي آن مورد مطالعه قرار
به حساب مي آيد ، اين تئوري وجود محدوديت هــا را) JIT(و توليد به موقع    OPTدهد و پالوده شده مفاهيمي همچون      مي

به طور موقت مي پذيرد و تلاش هاي خود را براي بهبود وضعيت ، به مديريت آـردن محـدوديت هــا متمرآــز مــي –لااقل   –
تئوري محدوديتها معتقد. نمايد ، مديريت محدوديتها قصد دارد آه شانس ايجاد يك تغيير نتيجه بخش و موثر را افزايش دهد                      

است آه هر سيستم لااقـل داراي يـك محـدوديت اســت و وجـود محــدوديتها نشـان دهنـده پتانســيل بــراي رشــد و انجــام
(برخلاف روشهاي سنتي آه بر شاخص هزينه عملياتي تمرآز دارند و يا روش توليد به موقــع                        . تغييرات نتيجه بخش است        

JIT (آه توجه خاص بر آاهش موجوديها مي آند تمرآــز اصــلي تئــوري محــدوديتها بـر افـزايش بهــره وري ازطريـق مديريــت
 .محدوديتها و افزايش خروجيهاي توليدي يا دستيافت سازمان است 

فيزيكدان يهودي در آتاب هـدف خـود بـراي اوليــن بـار بــه مفــاهيم تئــوري محدوديتهـا )  Goldratt(گلدرات   ٨٠در اواخر دهه    
ايده اصلي تئوري فوق بر مديريت گلوگاهها استوار است ، اين تئوري مدعي است آه به بهبــود مســتمر ازطريــق. پرداخت

شناسايي محدوديتها وگلوگاههاي توليدي در سازمان منجر خواهدشد ، بدين ترتيب تمرآز اصلي اين تئوري ابتدا شــناخت
تئوري محدوديتها ماننــد فلسـفه مديريــت. محدوديتها و سپس مديريت بر روي آنها در جهت افزايش آارايي سيستم است                   

 .مبتني بر بهبود مستمر است ) JIT(ژاپني توليد به موقع 
 : مثال زنجير 

در يك زنجير آه از حلقه هاي مختلفي تشكيل شــده و سلســله وار بـه هــم متصــلند ، مقاومــت آــل زنجـير برابــر اســت بــا
 .زنجير در مقابل نيروي آشش است  ( Constraint) مقاومت ضعيف ترين حلقه ، حلقه ضعيف محدوديت 

  

 
 "محدويت زنجير  –٤شكل " 

 
 :مثال محدوديت توليد 

/ورودي فراينـد را بـه محصــول          )  A-B-C-D-Eفعاليــت هـاي    ( مرحلــه   ٥فرايند توليد زير را در نظــر بگيريــد ، ايـن فراينـد طــي                 
بــا توجـه بــه. هــر مرحلـه مشـخص اسـت          ) تعداد توليـد در روز       ( ظرفيت توليد   . خدمات مورد تقاضاي بازار تبديل مي نمايد           

قطعه در روز محدوديت يا گلوگاه ايــن فراينـد ٦با ظرفيت توليد       )  C( سه فرايند     ٣عدد محصول ، مرحله         ١٥تقاضايي برابر با      
 . بشمار مي آيد 

 
 »محدوديت ظرفيت توليد  – ٥شكل " 

 

 حسابداري نوين
 ء آيفيت ارتقا        .۵

تكنيك هاي اماري واندازه گيري آاربرد
 چنداني ندارد

 بهبود يافتن فرايندها بطور مستقل

نقاط 
  ضعف
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 : مثال محدوديت بازار
ولـي تقاضــاي بـازار. گانه فرايند ، مطابق شكل زير افزايش يابــد                ٥در مثال قبل، تصور آنيد به طريقي ظرفيت توليد مراحل                 

 در اين سيستم عدم آشش بازار محدوديت و گلوگاه اين فرايند مي باشد. قطعه در روز باشد  ١٥براي محصول همان 

 
 

 "محدوديت آشش بازار  -٦شكل " 
 

  ) Types Of Constraint(تعريف محدوديت و ذآر انواع و اقسام محدوديتهاي سازمان 
محدوديت عبارت است از هر عاملي آه آارايي سيستم را در ارتباط با هدف يا مقصــود از پيــش تعييــن شــده محــدود مــي

 : انواع و اقسام محدوديت هايي آه سازمانها ممكن است با آن ها روبرو شوند بشرح ذير است . آند 
 )The market(محدوديت بازار . ١
  )Capacity(محدوديت ظرفيت توليد . ٢
  )Resources(محدوديت منابع . ٣
 ) Supplier(محدوديت تامين آنندگان . ۴
  )Finance(محدوديت سرمايه گذاري و مالي . ۵
  )Knowledge or Competence(محدوديت مربوط به دانش يا صلاحيت مديران . ۶
 )Policy(محدوديت خطي مشي ها و سياستگذاري ها . ٧

 
  ) : TOC APPLICATION( قلمرو بكارگيري تئوري محدوديت ها 

 : از تئوري محدوديتها در زمينه متفاوتي نظير موارد ذيل مي توان بهره برداري نمود 
 ) .Production(توليد . ١
  ).Distribution and Supply Chain(توزيع و زنجيره تامين . ٢
  ).Financial Management(مديريت مالي . ٣
 ) .Marketing(بازاريابي . ۴
  ) .Strategic Planning(برنامه ريزي استراتژيك . ۵
  ) .Project Management(مديريت پروژه . ۶

 
 : گام اساسي زير است  ٥اجراي موفق تئوري محدوديتها مستلزم اجراي الگوريتمي با 

  )Identify Constraint( شناسايي محدوديتها  -قدم اول • 
 . بايد آاملا شناسايي شوند ) فرايند ( محدوديت هاي سازمان 

  ):Exploit Constraint) بهره برداري از محدوديت ها –قدم دوم • 
ارائه طرحي براي بهره برداري آامل از محدوديتهاي سازمان ، در اين مرحله از روشهاي مختلفي چون از بين بـردن                                
ظرفيت مازاد در صورت داشتن محدوديت فروش، قراردادن ذخيره موقت پيش از محدوديت و انجام بازرسي و آنــترل                      

 .آيفيت قبل از محدوديت مي توان استفاده آرد 
  ) :Subordinate processes(پشتيباني ساير فرايندها  –قدم سوم • 

 بررسي و اطمينان از اينكه تمام وظايف غيرمحدوديتي، اجراي قدم دوم را به طور همزمان پشتيباني مي آنند 
 : Elevate the Constraint) (بالابردن سطح محدوديت -قدم چهارم • 

 .منظور با لا بردن سطح منابع و امكانات مي باشد 
  ) :repeat cycle) (قدم اول تا چهارم ( تكرار چرخه  –قدم پنجم • 

 بازگرديد ١هنگامي آه محدوديت شكسته شد به مرحله 
 

 : ابزارهاي موردنياز براي آاربرد تئوري محدوديتها 
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ابزارهايي آه گلدرات براي آاربرد تئـوري محـدوديتها ايجـاد آــرد، عبـارت از پنـج درخـت منطقــي و قــوانين حـاآم بـر                                         
درخت واقعيتهاي جاري، نمودار رفــع ناســازگاري؛ درخـت واقعيــت آتــي، درخـت پيــش نيــاز و                      : آنهاست آه عبارتند از     

 .درخت انتقال 
  :CRT : Current Reality Tree) (–درخت واقعيتهاي جاري  - ١

پــس از بررســي وضـعيت      . ابزاري براي تحليل مسئله و بررسي وضـعيت جـاري بــا منطـق علــت و معلولــي اسـت                      
 .فعلي، به تعداد محـــدودي علت اصلي و ريشه اي دست پيدا مي آنيم

 ) :CRD : Conflict Resolution Diagram( –نمودار رفع ناسازگاري  - ٢
اين نمودارمي تواند به عنوان موتوري خلاق براي ايجاد راه حلهاي نو و بنيادين براي مشكلات عمل آنــد و مبتنــي                         
بر اين عقيده است آه مشكلات اصلي و مــزمن سـازمان بــه دليـل برخــي از ناســازگاريها و تضــادهاي زيربنـايي و                                  

 .نهفته آه راه حل مستقيم و مشخص براي آنها امكان پذير نيست، به وجود مي آيند
 ) :FRT : Future Reality Tree( -درخت واقعيتهاي آتي - ٣

اين مرحله با دو هدف عمده به وجود مي آيد، نخست صحت مطلوب بــودن نتيجـه حاصــل از تغيـير و دوم بررســي                          
 .اثرات نامطلوب احتمالي جديد و تلاش در جلوگيري از ايجاد و گسترش آنها

  ):PRT : Prerequiste Tree(  –درخت پيش نياز  - ۴
اين مرحله چگونگي انجام تغيير را در اختيار ما قرار مي دهد و در به اجرا درآوردن مراحل عملي تصميم اتخاذشده                   
آمك مي آند، اين ابزار موانــع را تعييـن آــرده و بهــترين راه حــل را ارائــه مـي نمايــد، عـلاوه بـر آن توالــي عمليـات                 

 .ضروري براي انجام مراحل را نيز مشخص مي آند
 ) :TT : Transition Tree( -درخت انتقال  - ۵

ارائه دستورالعمل قدم به قدم اجراي مراحل به اين وسـيله صـورت مـي گـيرد و نقشـه جزئـي تــري از مســير بــه                                      
 .سمت مقصد است و چگونگي انجام تغيير را مشخص مي سازد

  

 
 

 "فرايند بكارگيري ابزارهاي مورد استفاده در تئوري محدوديت ها  -١٣شكل" 
 

توجه داشته باشيم آه گلوگاهها ظرفيت حقيقي آارخانه را معين مي آنند، شناخت آنها اولين گام براي پــذيرش تغيـيرات
 . ناشي از تئوري محدوديتها خواهدبود

  

طرح بهبود
 SIX    شش سيگما

SIGMA 
  Lean thinkingتفكر ناب 

 تئوري محدوديت ها
 Theory of Constraints 

 تئوري
 آاهش خطا ها

Reduce variation  
 حذف اتلافات

Remove waste 
 مديريت محدوديت ها
Manage constraints 

 ) define(فاز تعريف. ١
(فاز اندازه گيري . ٢

 ) identify value(تعيين ارزش. ١
 identify(شناسايي جريان ارزش. ٢

 Identify(شناسايي محدوديتها . ١
Constraint( 

 Exploit(بهره برداري از محدوديتها. ٢
Constraint( 
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و  ) lean thinking(، تفكر ناب) six sigma( مقايسه اجمالي سه ابزار حل مسئله شش سيگما  – ٣جدول شماره " 

 "TOCتئوري محدوديتها
 

 نتيجه گيري
، هــر ســه از ابزارهــاي حــل مســئله TOCو تئــوري محــدوديتها  )  lean thinking(، تفكــر نــاب ) six sigma( شــش ســيگما  

بكارگيري صحيح اين ابزارها ، مي تواند به طور اثر بخشي در رفــع مشـكلات ، همچنيــن ايجــاد بهبــود در وضـعيت. هستند  
به ايـن منظــور ســازمانها بايسـتي درك درسـتي از مسـائل و مشــكلات خـود داشــته باشـند. سازمان نقش داشته باشد      

در عرصه آنونــي آســب و آــار ، توصــيف ســازمان. همچنين از ماهيت و شيوه عملكرد اين ابزارها نيز اطلاع داشته باشند             
دگرگون شده است با نگرش جديد ،سازمان مجموعه اي از فرايندهايي اســت آــه هـدف آنهــا ايجــاد ارزش بـراي مشـتري

برنامه ريزي سازماني آــه مـي خواهـد. است و مستلزم ايجاد ارزش براي مشتري ، آفرينش ارزش در خود سازمان است              
رويكرد فوق را دنبال آن در وهله اول ورود به حوزه سيگما هاست و در مرحله بعد طي مراحل بهبود تـا رسـيدن بــه ســطح

مفهوم بنيادي تفكر ناب ، در ريشــه کــن آـردن. خطا در يك ميليون فرصت مي باشد  ٣٫٤يعني ) six sigma( شش سيگما
تفکر ناب نگرشي است ، برای افزايش بهره وري و ارزش آفريـني مسـتمر. اتلاف و آفرينش ارزش در سازمان نهفته است             

و حداقل کردن هزينه هــا و اتلافــات بـه ايــن ترتيــب مــي تــوان دروازه ورود بــه حــوزه ســيگما هــا را ، رفــع عيــوب ، اتلافـات و
چــرا آـه بـراي. دانســت  )  lean thinking( خطاهاي مشهود از طريق روشهاي سريع نظير مفاهيم و تكنيك هاي تفكر ناب

 فاز هاي
 اجرايي

measure( 
(فاز تجزيه و تحليل . ٣

analyze( 
)improve(فاز بهبود . ۴
 ) control(فاز آنترل . ۵

value stream( 
 )flow(  ايجاد حرآت . ٣
 )pull(ايجاد سيستم آششي . ۴
 )perfection(تعقيب آمال . ۵

(پشتيباني ساير فرايندها. ٣
Subordinateprocesses ( 

( بالابردن سطح محدوديت. ۴
ElevateConstraint( 

) (قدم اول تا چهارم( تكرار چرخه . ۵
repeat cycle ( 

آانون 
 توجه
focus 

 تمرآز بر مشكلات
Problem  focused 

 تمرآز بر جريان
Flow focused 

 محدويت هاي سيستم
System cnstraints 

 فرضيات

وجود مسئله . ١
محرز است) مشكل ( 
خطاها قابل اندازه . ٢

گيري و سنجش است
خروجي سيستم . ٣

بهبود مي يابد اگر خطا 
ها در تمام فرايند ها 
 آاهش يافته باشند 

حذف اتلافات ، آارائي آسب وآار . ١
 .را بهبود مي بخشد 

ايجاد چندين بهبود آوچك در . ٢
نهايت بهبود بزرگي را تحقق خواهد 

 . بخشيد 

 .تكيه بر سرعت و حجم آار. ١
 .استفاده از خروجي سيستمها . ٢
 .وابستگي فرايندها به يكديگر . ٣

نتايج اوليه

يكسان شدن 
 خروجي فرايند ها
Uniform process 

output 

افزايش ( آاهش زمان جريان 
 )سرعت فرايند 

Reduce flow time 

توان عملياتي / افزايش سرعت 
 )بازده آلي( 

Fast throughput 

نتايج 
 ثانويه

 آاهش اتلافات. ١
افزايش توان . ٢

 عملياتي
آاهش سطح . ٣

 موجودي ها
 ارتقاء آيفيت . ۴

 آاهش خطا ها. ١
يكسان شدن خروجي پروسس . ٢
 ها
 آاهش سطح موجودي ها . ٣
 ايجاد سيستم حسابداري نوين. ۴
 ء آيفيت  ارتقا. ۵

 آاهش موجودي ها و اتلافات. ١
 براورد هزينه توان عملياتي. ٢
توان ( سيستم اندازه گيري . ٣

 ) آارائي  –عملياتي 
 ارتقاء آيفيت. ۴

نقاط 
 ضعف

 بهبود يافتن فرايندها
  بطور مستقل

تكنيك هاي اماري واندازه گيري 
 آاربرد چنداني ندارد

فعاليتهاي ( آمينه آردن خروجي ها · 
 )آاري 

عدم ارزش گذاري بر تجزيه تحليل · 
 اطلاعات 
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بــا گــذار از ســيگماهاي پــايين تـر بــه. افزايش نرخ سيگما نياز است افزايش نمايي در آـاهش عيـوب و اتلافــات بوجـود آيـد                     
متدولوژي شش سيگما ايـن امكـان را. سيگماي بالاتر آانون توجه طرح هاي بهبود سازمان بر فرايند ها منعطف مي گردد                    

به سازمانها مي دهد آه با بهره گيري از اين متدولوژي ، خطاي فرايندها را بـه حـداقل رسـاند ازطرفــي تئـوري محدوديتهــا
دست آم داراي يك محدوديت است و وجود محدوديتها نشان) متشكل از يك يا چند فرايند        ( معتقد است آه هر سيستم     

تمرآز اصــلي تئــوري محــدوديتها از طرفــي بــر افزايــش. دهنده پتانسيل براي رشد و انجام تغييرات نتيجه بخش مي باشد                      
پيـاده ســازي ، بكــار. بهره وري ازطريق مديريت محدوديتها و از طرف ديگر افزايش آمي و آيفــي خروجــي فراينــد هاســت                          

گيري و بهره مندي توامان نظام تفكر ناب ، متدولوژي شش سيگما و مدل تئوري محــدوديت هــا ، بعنـوان طــرح هــاي هـاي
بهبود مي تواند برنامه راهبردي اغلب سازمان ها و بنگاههاي اقتصادي جهت نيل به هدف بنيادين خود يعــني ايجــاد ارزش

 . براي مشتري باشد 
 

 : منابع و ماخذ 
ريشه آن آردن اتلاف و آفريش ارزش در سازمان هــا ؛: آزاده رادنژاد ؛ تفكر ناب        : مترجم   -جونز. جيمز ووماك و دانيل تي         -

 ١٣٧٩.آموزه : ناشر
  .١٣٨٢شرآت راث و استرانگ ؛ مترجم سارا بهداد ؛ آموزش گام به گام شش سيگما ، نشر هامون  -
مطالعه و بررسي وضـع موجـود فرهنـگ سـازماني مرآـز اطلاعــات و مــدارك: گزارش نهايي طرح پژوهشي       -بهزاد پورآمن    -

 ١٣٨٠اسفندماه  - علمي ايران
  .١٥١مجيد اسماعيليان و منصور لعلي ؛ تئوري محدوديتها ؛ مجله تدبير شماره  -
 .١٢٨حميدرضا رضايی ؛ شش سيگما گزاره نوين مديريت آيفيت ؛ مجله تدبير شماره  -

- Dave nave " How To Compare Six Sigma, Lean and the Theory of Constraints" quality progress 2002. 
- http://www.goldratt.com 
- http://www.eligoldratt.com 
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