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  مقدمه 
ي خلق آن به طور كامل تبيين شـود         ها  قبل از بيان و تشريح يك ايده جديد لازم است زمينه          

ه براي رفع اساس تفكر ناب از اصول كشف شد     . ي تفكر جديددرك شود   ها  تا ريشه و بنيان   
خـواهيم يعنـي ارزش و        مـي  ي فرآيند مهندسي مجـدد و تمركـز بـر كـشف آنچـه             ها  ضعف

شود و  در   ميتعريف آن ارايه شده است، زيرا در مهندسي مجدد فرآيندها ارزش نوآفريني 
تفكر ناب كه آن روي سكه است شناخت و درك و تعريف ارزش موجود نقـش اصـلي را    

 نتيجـه بـر     ١دهـد، فـن مهندسـي مجـدد فرآينـدها           مـي  ظري نشان بررسي مباني ن  . كند  مي ايفا
 طبـق ايـن روش اسـتفاده از ابزارهـا و            .]6 [مر اسـت  ها  ي مايكل ها  خواسته از مطالعات و ايده    

ي تكامل يافته و تركيب آنها با فناوري توانمند ضمن ايجاد يك تركيـب انفجـاري                ها  روش
بـه ارضـاي نيـاز مـشتريان خواهـد          هاي شـديد در سـازمان منجـر           قوي براي خلق دگرگوني   

. فلسفه اصلي مهندسي مجدد فرآيندها تمركز بر فرآيندهاي اصـلي مـديريت اسـت             . ]8[شد
مهندسـي مجـدد    . در مهندسي مجدد با اساس الگوي صنعتي به مخالفت برخاسته شده است           

،  مـوثرتر  اعتقاد دارد براي دستيابي بـه نيازهـاي امـروزي هـم چـون كيفيـت برتـر، خـدمات                   
اين ساده جويي تاثيرهاي فراواني بر      . طاف پذيري و هزينه پايين بايد فرآيندها ساده شوند        انع

در مهندسـي مجـدد فرآينـدها       .  خواهـد داشـت    هـا   طراحي فرآيندها و شكل گيري سـازمان      
هدف، دستيابي به جهش شگفت انگيز و چشم گير است و بر حذف جامع اتلاف منـابع در                  

هـا را بـه شـرح         توان انواع اتـلاف     مي  در مهندسي مجدد   .]11[ پافشاري كرده است   ها  سيستم
  : زيربرشمرد 

  . اشتباهات قابل اصلاح. 1
  . توليد چيزهايي كه كسي خواهان آنها نيست. 2
  .موجودي مازاد. 3
  . مراحل اضافي فرآيند. 4
  . جا به جايي منابع انساني اضافي. 5
  .حمل و نقل اضافي. 6

                                                      
1. Business Process Reengineering 
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  . ٢ و پايين جريان١بدليل عدم توازن بين بالاي جريانتوقف و انتظار بدون مورد . 7
  . گويند كالاها و خدماتي كه به نياز مصرف كننده پاسخ نمي. 8

مهندسي مجدد فرآيندها به عنوان منشور انقلاب سازماني به جهـان علـم معرفـي شـده و      
  .  خواهد شدها نمود كه منجر به تغييرات شگفت انگيز در بهره وري سازمان  ميادعا

هاي هنـري فـورد و اسـلوان را كـاملاً             اين انقلاب سازماني،تفكر آدام اسميت و معماري      
توان  ها مي ناكارآمد اعلام كرد و مطرح كرد كه با اجراي فرآيند مهندسي مجدد در سازمان      

ي جديد باشد به نحو     ها  ي فناوري ها  از معماري جديد و نو كه متناسب با تغييرات و پيشرفت          
و بـه جـاي بهبودهـاي درصـدي از تحـولات جهـشي و شـگفت آور                  .  كـرد  احسن اسـتفاده  

ي دور قابليـت    هـا   بنابراين تفكر سنتي آدام اسميت و ديگـران فقـط در گذشـته            . مند شد  بهره
فرآينـد  ]. 12 [ها را داشته اند و اكنون بايد طرحـي نـو درانـداخت           افزايش بهره وري سازمان   

  ]. 1[به نمايش گذاشت  )1( توان در نمودار شماره  ميمهندسي مجدد را
  
  

  

  

  

  

  

  

   فرآيند مهندسي مجدد.1نمودار

                                                      
1. Up stream  
2. Down stream 

                    مشتريان  
               كاركنان                

                                          فروشندگان
                                                    سهامداران

 خواهيد ميبدانيد چه

برنامه ريزي كنيد

 اجرا كنيد

بازبيني و بررسي كنيد بر
 اساس تفكر ناب

چگونه انجام
كار را تغيير 

دهيد و آن را 
 بهبود بخشيد

 آنچه را 
مي خواهيد 
 .تغيير دهيد
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مهندسـي مجـدد فرآينـدها      ،  نـشان داده شـده اسـت      ) 1( طور كه در نمودار شـماره       همان
 فروشـندگان و سـهامداران      ، كاركنـان  ،بازيگران اصلي صحنه توليد و تعيين نيازها، مشتريان       

طـور     خواست و منافع هر چهار محـور را بـه          هستند و مساله حياتي رسيدن به هدفي است كه        
همزمان تامين كند و حلقه اجرايي اين مراحل نيز شباهت كـاملي بـه چرخـه بهبـود دمينـگ                    

باشد ايـن اسـت كـه در شـرايط            مي  داراي اهميت فراوان   ياد شده  آنچه در فرآيند     .]7[دارد  
  معنـي  BPRآنچـه بـه     ) 1(در نمـودار شـماره    .  گوناگون چه نوع تغييري را بايد اعمال كـرد        

يعني خلق ارزش بـا ديـدگاهي نـوين بـه شـكلي كـه               خواهيم،    مي بخشد بازآفريني آنچه   مي
مهمترين نيازهاي بازيگران صحنه تجارت را ارضاء كند و در اكثر اوقات ايـن امـر موجـب                  

هاي قبلي را نابود كرده و معماري جديد و نو را             ارايه تعريف جديدي از ارزش شده و بنيان       
آورد، و اين معمـاري نـو فرآينـدهايي متفـاوت  از فرآينـدهاي قبلـي را  بـه كـار                         مي ودبوج

دهـد كـه      مـي  ي تفكر مهندسي مجدد نـشان     ها  بررسي عميق مفاهيم و تجربه    . خواهد گرفت 
  . براي درك نوع تغيير بايد در هر سازماني بر دو محور تمركز كرد

 تقـسيم   تـا نامـشخص     هـا از مـشخص     در سـازمان     مورد اسـتفاده    هاي  روش(ها     روش )الف
   )شوند مي 

  )شوند  مياهداف سازمان از اهداف كاملاً مبهم تا كاملاً واضح تقسيم(اهداف ) ب
كشف نوع تغيير با در نظرگرفتن دو متغير ياد شده از نظر پيـروان ايـن تفكـر در نمـودار                     

ه درجه درگيـري   نشان دهندBPRبا  )2( ارتباط نمودار شماره  . خلاصه شده است   )2(شماره
هاي مهندسي مجدد فرآيندها بوده و اين درگير شدن بستگي كامل بـه               يك سازمان با برنامه   

  .هاي مورد استفاده در سازمان دارد اهداف و روش
  

  1خانه 
دستيابي به كارايي از 
  طريق كنترل نوآوري

  3خانه 
هاي  تعيين دگرگوني
ها و  مناسب در روش
  فرآيندها

  2خانه 
ي دگرگوني ها از روش

براي بهبود و نوآوري 
  .استفاده كنيد

   4خانه 
هاي  مديريت دگرگوني

پالايش تصويب و 
  نگهداري

  نامشخص  مشخص

  
  ها و اهداف  انتخاب نوع تغيير بر مبناي تعامل روش.2 رنمودا

وني
رگ
دگ

ف 
هدا

ا
 

واضح

مبهم

هاروش
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كند كه تفكر مهندسي يـك        مي طور شفاف بيان     ارائه شده به   )2(آنچه در نمودار شماره     
كند كه مهندسي مجدد فرآيندها با در نظر گرفتن شـرايط             مي  است و روشن   مفهوم اقتضايي 

 روش تعديل يافته مناسب را براي دگرگوني        ، و اهداف  ها  هاي مربوط به روش     و محدوديت 
كندو حركت از هر خانه به خانه بعدي منوط به طي نمودن مراحل در خانه قبلـي     پيشنهاد مي 

تضايي در مهندسي مجدد در بسياري از اوقات منجـر          عدم توجه به كاربرد روشهاي اق     . است
 ها مهندسي مجدد منجر به ايجاد تغيير در سازمان.  شده است ها  به شكست اين فن در سازمان     

 مطالعات انجام گرفته در زمينـه تغييـرات   .شود و اين تغيير ممكن است خوش آيند نباشد      مي
دهـد كـه ايـن تغييـرات          مـي  هـاي گونـاگون نـشان       ايجاد شـده توسـط ايـن فـن در سـازمان           

بـه رغـم ايـن    . باشـند   مـي ها در دو بعـد منفـي و مثبـت قابـل بيـان      هستند و اثرات آن    گسترده
انـد    هـاي مهندسـي مجـدد بـا ناكـامي مواجـه شـده               تغييرات مثبت باز هـم بـسياري از پـروژه         

اشاره شده است لازم اسـت تـا تعـدادي از عوامـل موجـد               ) 1(همانطور كه در نگاره شماره      
  ]. 15[ناكامي مؤسسات در استفاده از مهندسي مجدد مطرح شود 

  
  ي مهندسي مجددها  عوامل موثر بر پروژه.1نگاره 

  يها عوامل تسهيل كننده موفقيت پروژه
  مهندسي مجدد

  ي ها عوامل تسهيل كننده شكست پروژه
  مهندسي مجدد

  تمركز بر اصلاح فرآيندها به جاي دگرگوني فرآيندها
  بي توجهي به فرآيند و جريان ارزش در آن فرآيندها

بصورت اقتضايي انعطاف لازم در فرآيندها براي 
 و عدم تمركز در تصميم استفاده از تمركز
  بي اعتنايي به اعتقادات كاركنان  شود ها ايجاد مي گيري

  زود تسليم مشكلات شدن  تصميم گيري با كاركنان است  رضايت به نتايج مختصر و كوچك
  عدم انطباق بين فرهنگ موجود سازماني با تفكر مهندسي مجدد  شوند  ميندها چندبعديفرآي  تمركز بر مشكلات به جاي تمركز بر مهندسي مجدد

  شناسد  نمياستفاده از رهبري كه مهندسي مجدد را  شود  ميكار در واحدي كه منطقي تر است انجام  غاز مهندسي مجدد از پايين سازمان آ
  ي سازمانها دفن طرح مهندسي مجدد در ديگر برنامه  شود  ميو كنترل كاستهاز بررسي   تنگ نظري در تخصيص منابع

  اجراي مهندسي مجدد در دو سال آخر خدمت مديرعامل  رسد  ميموارد اختلاف به پايين ترين حد خود  عدم انضباط و خرد شدن برنامه مهندسي مجدد
 ها سيستممديران كارگشا تنها نقطه تماس در   كز انحصاري بر طراحي تمر

  كوشش در راضي نگاه داشتن همه  هستند
  طولاني شدن برنامه  شوند  ميچندين شغل يكي  عقب نشيني در مقابل مخالفان
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با توجه به گوناگوني عوامل شكست فقط به بيان مهمترين آنها پرداخته شده اسـت و از                 
آورد و     تفكر ناب از جهان مـديريت سـردرمي        اين منظر است كه لزوم خلق ايده نو و خلاق         

عنوان يك الگوي مناسب و تاثيرگذار كه قادر است فرآيندهاي مهندسـي مجـدد                  خود را به  
تحليـل و بررسـي عميـق        .كنـد   را بهبود بخشد و مشكلات آن را برطـرف كنـد معرفـي مـي              

 بـا   BPR كـه در     دهـد    در رابطه با بهينه سازي فرآيندهاي سازماني نشان مي         BPRي  ها  برنامه
توجه به باز آفريني ارزش و تغيير بنيادي در آن بايـد فرآينـدهاي قبلـي از زيربنـا دگرگـون                     

 دست يافـت و     BPRتوان به اهداف     شده و از طريق اصلاح و بهبود فرآيندهاي موجود نمي         
اين امر يعني دستيابي به ارزش مورد نظر فقط از طريـق انقـلاب در فرآينـدها قابـل حـصول                    

 اين مساله امري است كـه       . تعديل و بهبود فرآيندهاي موجود     ،د بود نه از طريق توسعه     خواه
 براي بهينه سازي فرآينـدهاي      اًتفكر ناب با دقت بيشتري به آن پرداخته و ادعا دارد كه لزوم            

ســازماني همــواره نيــازي نيــست تــا فرآينــدهاي ســازماني از بنيــان نــابود شــوند، بلكــه بايــد 
در ايـن   .  شده و از زاويه و چشم انداز جديدي مورد برررسي قرار گيرند            هوشمندانه شناخته 

  . ]14[ كمك نمايد BPRتواند به اجراي موفقيت آميز   ميمرحله است كه تفكر ناب
مجدد فرآينـدها     آيند مهندسي ارتباط با بهبودفر   در  آن اجرايي  چيست؟ مراحل  اما تفكرناب 

   ؟ ستا چگونه

  تفكر ناب و تعريف آن 
 طريقـي اسـت بـراي شـناخت علـل      ، تفكر ناب راهي است براي درك مشكلاتـالف  

هــاي علمــي جهــت تعريــف  هــا و نگرشــي اســت بــراي اســتفاده از روش پيــدايش دشــواري
ي موجد ارزش در راستاي تعـالي       ها  ي يك سيستم و تمركز بر بهبود و خلق جريان         ها  ارزش

  . و كمال سازمان
 ـ ي درك ارزش بنيادي يك ها  مراحل و گامها د تفكر ناب در مهندسي مجدد فرآينب 

و مفـاهيم نـاب       هـاي خلـق كننـده ارزش         هرگونه اتلاف در مـسير جريـان       حذفمحصول و   
 . دهد  ميهاي پرقدرت و اثربخش مديريت را نشان ايده

 ـ  در سه مفهوم خلاصـه  ، تفكر ناب براي استفاده عملي در مهندسي مجدد فرآيندها ج 
 ايـن   .ي باز مهندسي شده   ها  ق ارزش و توزيع بهينه آن در فرآيند        خل ،شود ؛ درك ارزش     مي

 .شود  ميسه مفهوم منجر به بهبود نتايج با موفقيت كامل
 ـ جامع اتلاف اسـت    تفكر ناب، فلسفه انديشيدن بهينه به منظورتعالي عمليات با حذفد 
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آينـدها بـه     بهـره وري ناميـد و بـرخلاف مهندسـي مجـدد فر             زمينـه ارتقـاء   را    توان آن   مي كه
 . ]13[تغييرات جهشي و اصلاحي به طور همزمان اعتقاد دارد 

افزايش ارزش مشتري و هموارسـازي    ، تفكر ناب درباره تمركز بر حذف ضايعاتـهـ  
  . ]12[است    جريان در فرآيندها

 بخشي از فرآيند خلاق تفكر ناب و ناب انديـشي را بيـان              ،هر يك از تعاريف ارايه شده     
اند كه براي فهم و درك دقيق ايـن روش         دهند كه بر پايه اصولي ارائه شده        ن مي كرده و نشا  

رسد توجه و تـشريح اصـول ايـن نـوع انديـشه ضـروري                 شناسي جديد انديشيدن، به نظر مي     
 . ]6[باشد 

 اصول تفكر ناب  

  تعريف و تعيين ارزش: اصل اول 
ر محصول معين به انجام رسـد،       مطابق اصل اول بايد اقدامات لازم براي تعيين دقيق ارزش ه          

يعني ارايه مفهوم يك ارزش واحد براي كل محصولات از شيوه تفكر ناب فاصـله فراوانـي                 
 كه در مهندسي مجدد فرآيندها اين امر جزء بسيار ضروري اين تفكر به شمار               دارد در حالي  

صـورت كلـي بـراي تمـام محـصولات يـك نظـام                رود، هر جا كه يك ارزش واحـد بـه          مي
زيرا در تفكـر نـاب بـراي        ]. 5[گردد    مي شود انحراف از تفكر ناب آغاز       مي يدي تعريف تول

خاص آن را كشف و تعريف كرد و علت انحراف از تفكر ناب ايـن                 هرمحصول بايد ارزش  
گيـرد و هـر     ميي متعددي صورت  ها  است كه معمولاٌ جريان آفرينش ارزش توسط شركت       

اي متفاوت و متناسـب بـا نيازهـاي خـود             ا به گونه  ها تمايل دارد ارزش ر      يك از اين شركت   
تواند ارزش را تعريف      مي در تفكر ناب اين تنها مصرف كننده نهايي است كه         . تعريف كند 

كند و ارزش تنها هنگامي داراي معنا و مفهوم است كه در چارچوب يـك محـصول معـين                   
 كننده خـود را بـا        محصولي كه نيازهاي مصرف    . بيان شود  ) خدمت يا تركيب آن دو     ،كالا(

 در زماني معين و با كيفيتي معين برآورده سازد و ايـن توليـد كننـده اسـت كـه                    ،قيمتي معين 
 .مصرف كننـده همـين امـر دليـل وجـودي آن اسـت              آفريند درواقع از ديدگاه     ارزش را مي  

  بـا يكـديگر پيونـد      ارزش و زنجيـره     توليـد تفكر نـاب و توليـد نـاب در چـارچوب سيـستم              
  .شود  ميارزش ارايه ي مربوط به تعيينها راين رابطه تعدادي از برداشت د.يابند مي
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  فرآوردة برتر : ارزش اول 
ها پيشاهنگ نوآوري در كالاها و خدمات و يا در پي ارتباط مستقيم با فرد                 گونه شركت   اين

 مناسـب   ،يي با بهترين قيمت و كمترين مـشكل آفرينـي         ها   آنها فرآورده  .فرد مشتريان نيستند  
 بهاي كـم و كـالاي   ، تعهد آنها به مشتريان بسيار ساده است  .كنند  وه ميانه بازار عرضه مي    گر

   .بي دردسر، يعني رفتاري بي پيرايه و دور از تشريفات

  برتري در فرا آوري : ارزش دوم 
يي هستند كه مرزهـاي     ها   در پي ساخت فرآورده    ،يي كه به اين ارزش دل بسته اند       ها  شركت

 تعهـد آنهـا بـه مـشتري عرضـه           ، خدمات شناخته شده را پشت سر گذاشته       عملكرد كالاها و  
   .باشد  ميبهترين فرآورده روز

  مشتري نوازي : ارزش سوم 
 نـه  ،در اين ارزش توجه ويژه به ديدگاه مشتري و تحويل دادن چيزي است كه خواسـته انـد     

ر نيستند و روابط     آنان در فكر داد و ستدي فقط براي يك با          .چيزي كه در بازار آماده است     
در هــر صــورت چيــزي در تفكــر نــاب از . كننــد  مــيصــميمانه اي بــا مــشتري خــود برقــرار

 تفكـر  ، درك ارزش و جريان ارزش موثر باشـد     ،ويژه برخوردار است كه در تعريف       اهميت
   .ناب يعني انديشيدن دقيق و نظارت پيوسته بر ارزش مشتري

 دي فرآيند مهندسي مجدد فرآيندها حاصلهر نوع دليلي براي ارزش كم كه از ناكارآم  
تـوان در آن بـه خلـق          مـي  فرصت مناسبي براي بهبود و هم چنين شرايطي است كه         . شود مي

  فن تفكر ناب به تمامي علل مربوط به اين موضوع          ،ارزش و يا اضافه كردن ارزش پرداخت      
  : باشند ي مسازدكه به شرح زير  ميهايي را براي خلق نتايج مطرح پردازد و راه مي

  . رسيدن به عملكرد معادل يا بهتر، با هزينه كمتر يعني بالا بردن عملكرد محصول .1
خواهـد يعنـي      مـي  هايي كه تـلاش بيـشتري      دسترسي به اندازه، ظاهر، جذابيت و ويژگي       .2

 . بهبود وضعيت محصول
 . نگهداري سطح كيفيت با هزينه كمتر .3
زم از محـصول و خـدمات يعنـي         هاي عناصر غيـر لا      شناسايي، جداسازي و حذف هزينه     .4

 .گيرد  اجتناب از كاهش كيفيت صورت مي،علاوه بر كاهش هزينه
به كارگيري فناوري و توسعه دانـش و خلـق محـصولات جديـد و بـه كـارگيري تمـام                      .5

 . تغييرات موجود به سود محصول
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 . جلوگيري از مصرف بي رويه منابع .6
 .قع مورد توجه قرار گيردكنترل تغييرات ارزش و توليد محصول درست و به مو .7
افـزايش منـافع مـشتري،        عنوان شريك تصور شود و بازگشت مشتري از طريق          مشتري به  .8

 سرويس و خدمات پس از فروش بهتر، افزايش قابليت اعتمـاد و كـاهش هزينـه فزونـي                 
 .يابد مي

بنابراين يك سازمان ناب، سازماني خواهد بود كـه از تفكـر نـاب در شـناخت نيازهـاي                   
ن خود استفاده نموده و با توجه به نوع ارزش مورد توجه مشتريانش استراتژي مناسب مشتريا

  . را انتخاب نمايد زيرا هيچ ديدگاهي در همه موارد موفق نخواهد بود

  آن محصول  شناسايي جريان ارزش: اصل دوم 
كـالا،  (جريان ارزش مجموعه اي از كليه اعمال ضروري بـراي ارايـه يـك محـصول معـين                   

است و در هر كسب و كار از طريق انجام سه وظيفه مهم مـديريتي           )  تركيب آن دو   ،خدمت
ي متـصل در آنهـا      ها   همان فرآيندهايي هستند كه گام     BPR جريان ارزش در     .يابد  مي تحقق

 بنابراين براي دستيابي بـه ارزش مـورد انتظـار سـه وظيفـه               .شود  مي منجر به دستيابي به نتيجه    
  : دهند  ميشكلان ارزش را مديريتي به شرح زير جري

 وظيفه خلق ايده نو كه از انگاره محصول شروع شده و تا ورود آن بـه بـازار ادامـه    ) الف
گيـرد بـه بيـان روشـن تـر فرآينـد              مـي  يابد و از طريق طراحي تفصيلي و مهندسي انجـام          مي

   .گيرد تكوين محصول را دربرمي
و تـا تحويـل محـصول را        وظيفه مديريت اطلاعـات كـه از سـفارش گيـري شـروع              ) ب
   .گيرد دربرمي
وظيفه دگرگوني فيزيكي كه از مواد اوليه شروع شده و تا محـصول كامـل و آمـاده                  ) ج

  . ]4[يابد   ميبراي مصرف يا استفاده ادامه

   بي وقفه در اين ارزش تايجاد حرك: اصل سوم
 ارزش را بـه  تـوان   مـي شود كه چگونـه   ميطبق اصل سوم تفكر ناب به اين سؤال پاسخ داده      

پاسخ اين است كه بعد از تعريف ارزش و تعيين كل            حركت درآورد؟ مراحل آن كدامند؟    
چگـونگي ايـن فرآينـد      . توان ايجاد حركت بي وقفه در ارزش را به انجام رسانيد            مي جريان

  :شامل مراحل زير است
 ـ  يعنـي تمركـز بـر يـك طـرح معـين يـا يـك         ، عطف توجه بر يك هدف واقعـي الف 
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و زيرنظر داشـتن آن  )  يك دوچرخه، يك خانه،يك سفر (معين و يا خود محصول      سفارش  
   .از آغاز تا پايان

 ـ  كـه اغلـب بـه صـورت     ، مـسيرهاي شـغلي  هـا،   ناديده گرفتن مرزهـاي سـنتي شـغل   ب 
 . شوند از اقدامات اوليه شكل گرفتن يك بنگاه ناب است  ميها نمايان بخش
 ـج ارآلات بـه منظـور از بـين بـردن هرگونـه پـس        بازانديشي وظايف كاري معين و ابز 
 سـفارش و توليـد يـك    ،طوري كـه بـا طراحـي    سازي و وقفه در انجام كارها به       قراضه روي،

   .محصول معين ارزش به شكل پيوسته پيش رود
 در هـا   و تـورش ها شود تا واريانس   مي درواقع سه گام ياد شده به شكل هم زمان برداشته         

تيابي به عملكرد بـدون ريخـت و پـاش و متـوازن سـازي سـه                 دس. عملكرد نظام حذف شود   
 امكان پذير خواهد    ١از طريق درك و كاربري مفهوم زمان تكت       . وظيفه مديريتي عنوان شد   

مثل گام موسيقي، اين واژه بـراي       . معني اصلي زمان تكت يك فاصله زماني دقيق است        . شد
ا گـسترش تفكـر نـاب در دهـه          در آلمان بـه كـار گرفتـه شـد و ب ـ            1930نخستين بار در دهه     

  . ]10[گذشته توسط كشورهاي ديگر با همين نام مورد استفاده قرار گرفته است
ــان ارزش مــواردي مــشخص و آشــكار   ــه و تحليــل جري ــه بازانديــشي و تجزي  در مرحل

 ايـن   ،شوند كه بايد مورد توجه قرار گرفته و برنامه ريزي تحول براساس آنها انجام گيرد               مي
  : موارد شامل

 به   ولي )در راستاي ارزش تعريف شده نيستند     (ي بسياري كه ارزش آفرين نيستند       ها  گام .1
. ي توليــدي موجــود، اســتفاده از آنهــا اجتنــاب ناپذيرنــدهــا دليــل دانــش فنــي و دارايــي

   .ي كنترلي براي يافتن اطمينان در مورد كيفيتها يي چون لحيمها گام
ي يك دوچرخـه    ها  انند جوشكاري تيوپ   م ،ي بسياري كه آشكارا ارزش آفرينند     ها  گام .2

   .كه بايد در معماري جديد ادامه يابند
   .نند و بي درنگ بايد حذف شونديآفر  نميهاي اضافي بسياري كه هيچ ارزشي گام .3

 به سمت خودامكان دادن به خريدار تا ارزش را از توليد كننده : اصل چهارم
   دبكش

كند تا    مي ندسي مجدد فرآيندها تمركز بر خواست توليد كننده است و او سعي           در تفكر مه  

                                                      
1. Takt Time 
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محصولات  با معماري جديد فرآيندها سرعت حركت از توليد به مصرف را افزايش داده و             
خود را به سمت مشتري هدايت كند و اين مشتري نيست كه كالاها و خدمات را بـه سـوي                    

شود و تفكـر نـاب شـديداً بـا            مي  گفته  1هاي فشاري  فرايند ،هايي  كشد به چنين نظام     مي خود
شود كه محصول دقيقاً      مي  تمهيداتي انديشه  ، در اصل چهارم از تفكر ناب      .آن مخالف است  

 وبا خواست و نياز مشتري مطابق باشد و بـراي عملـي شـدن آن بايـد دو جريـان اطلاعـاتي                       
به نمـايش گذاشـته   ) 3( مارهجريان فوق در نمودارش. توليدي به طور همزمان متوازن گردند 

   .شده است
  

  جريان اطلاعات
  

  

  

                              

  جريان كالا و خدمات                                
  مشتري ٢سيستم كششي .3 نمودار

  
 نشان داده شده است براي توليد ارزش در تفكر ناب الزاماً             فوق طور كه در نمودار     همان

د نياز مشتري باشد تا با ميـل و رغبـت آن را بـه سـمت خـود جـذب كنـد و                        بايد ارزش مور  
 يكـي از    .سيستم توليد وظيفه توليد ارزش و تسريع تحويل آن به مـشتري را خواهـد داشـت                

هاي انحصاري   ايجاد گروه،راههاي تحقق اين امر يعني افزايش سرعت و دقت خواسته شده
كنند   ميهايي معنا پيدا فت ناب در مقابل گروهعنوان يك رهيا ها به اين گروه. محصول است

آنهـا از بـدو تولـد تـا پايـان عمـر محـصول بايـد آن را         . كه در انحصار يك محصول نيستند  
توانند بـراي تعيـين و        مي هايي هستند كه   آنها گروه .همراهي كرده و مسئوليت آن را بپذيرند      

، تهيـه ماشـين آلات و     كلي، مهندسـي تفـصيلي، خريـد        هاي ارزش، طراحي    هدايت مشخصه 
هاي لازم را در يك دوره كوتاه و در يك اتاق گـرد آورده   برنامه ريزي توليد، همه مهارت   

                                                      
1. Push 
2. Pull 

 4مرحله 

2حلهمر1مرحله
 3مرحله 

 مشتري يا
  مصرف كننده نهايي

  تأمين كنندگان 
  مواد وقطعات
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كـه در مهندسـي مجـدد         و روش درست تصميم گيري گروهي را بـه كـار گيرنـد در حـالي               
صورت منفك، عمليات برنامه ريزي، ساخت و فروش را بـه             هاي مختلف  به     فرآيندها گروه 

هـاي انحـصاري    در سيستم تفكر ناب همه مراحـل يـاد شـده توسـط گـروه     . رسانند  مي انجام
  . ]3[شود  ميمحصول دنبال

   1تعقيب كمال: اصل پنجم 
كند و اعتقاد دارد كه براي دسـتيابي بـه    اصل پنجم از تفكر ناب بر بهبود مستمر پافشاري مي    

و اصـل ايـن نـوع تفكـر يعنـي      هاي اصلي تفكر ناب بايد به تعالي و كمال هر چهار بعد       بنيان
 حركت جريان ارزش و افزايش ضـريب  كـشش مـشتري انديـشيد و               ، جريان ارزش  ،ارزش

ي مصرف كنندگان و استفاده كنندگان از       ها   را با توجه به تغييرات در خواسته       ها  دائماً ارزش 
ود كـه    به رغم بيان اصول پنج گانه تفكر ناب بايد توجـه نم ـ            .]13[ارزش، تغيير و ارتقاء داد      

 ها  ها، دستكاري   ها در سازمان    بزرگترين عامل از بين برنده مزاياي كاربرد اين نوع تفكر نظام          
هايي است كه ممكن است در تعريف ارزش بوجود آيد، بنابراين لازم است كـه                 و تحريف 

عنوان نمونه ارايـه شـده تـا اسـتفاده از تفكـر        ي مختلف تحريف ارزش به    ها  مصاديق و شكل  
  .دگي و دقت بيشتري به انجام رسدناب با آما

   ها تحريف در تعريف ارزش توسط آمريكايي) الف
 ارزش يعني توجه بـه نيازهـاي فـوري سـهامداران و مجموعـه               ،از نظر مديران آمريكايي   

يي هستند كه هر روز بايد بـا آنهـا          ها   اين اهداف مقدم بر واقعيت     .اهداف مالي مديران ارشد   
 ايـن نـوع تعريـف از    ، تعيين كرد و آن را بـراي خريـدار آفريـد   مواجه شد تا بتوان ارزش را     

 نـام  2دهـد و گاهـاً تفكـر خبيثانـه      مـي ي خودخواهانه آن را مـورد توجـه قـرار      ها  ارزش جنبه 
   .باشد  ميشود كه دقيقاً در مقابل تفكر ناب  ميگذاري

   ها تحريف در تعريف ارزش توسط آلماني) ب
ني قوي و متخصصان فني بسيار آموزش ديـده         هاي آلماني توسط كاركردهاي ف      شركت

ي بسياري هستند كـه بيـشتر       ها  اين متخصصان به دنبال ظرايف و پيچيدگي      . شوند  مي رهبري
آنها تعريف خود را از ارزش داشته و اعتقاد دارند         . باشد تا ديگران    مي مورد علاقه خود آنها   
ود مـشتري  آن را خواهـد   دهند درواقع وقتـي محـصول توجيـه ش ـ     ميمهمترين كار را انجام  

                                                      
1. Perfection 
2. Mean thinking 
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كننـد كـه      گونـه توجيـه مـي       ي قبلـي خـود را در تعريـف ارزش ايـن           هـا   خواست و شكـست   
  . اند هاي محصول بوده فكري لازم براي درك ارزش خريداران فاقد پيچيدگي

  ها تحريف در تعريف ارزش توسط ژاپني) ج
يـت بـه عمـل      محـوري و كيف     كـه در راسـتاي مـشتري        هـايي   رغـم همـه تـلاش         ها به   ژاپني
شود تمركز كـرده و       مي اند در تعريف ارزش بيشتر بر جايي كه ارزش در آن آفريده             آورده

   ]9[ .از اين بابت تا دستيابي به تعريف ارزش بر مبناي تفكر ناب فاصله دارند
تفكر ناب با بهبود عملكرد مهندسي مجدد فرآيندها بـدنبال برگـشت بيـشترين ارزش و                

تفكر ناب براي حـصول اطمينـان از دسترسـي بـه            . ت مشتري است  در حقيقت افزايش رضاي   
 .اين هدف، بررفتار ارزش در كليه مراحل فرآينـد مهندسـي مجـدد فرآينـدها نظـارت دارد                 

تفكر ناب در كليـه مراحـل و فرآينـدها يعنـي طراحـي، تـدوين مشخـصات فنـي، سـاخت،                      
ارد و عملكرد مهندسي    بندي، حمل و نقل، فروش، خدمات جابجايي و نمونه دخالت د           بسته

كند، بـا ايـن هـدف         مي مجدد فرآيندها را در عملكرد محصول، خدمات و يا سيستم تحليل          
طور خلاصه اثرات مثبـت و        در اين راستا به    .كه به عملكرد مورد نظر با كمترين هزينه برسد        

  هـاي معتبـر ارايـه شـده          منافع حاصـل از كـاربرد اصـول تفكـر نـاب در تعـدادي از شـركت                 
  .]2[ است
كـارگيري اصـول كـايزن عمليـاتي و تفكـر نـاب در                 با بـه   تويوتا آستراموتور  شركت   ٭

اصلاح فرآيندهاي موجود موفق شد به صرفه جويي حاصل از پيشنهادهاي مـوثر را بـه پـنج                  
با بهبود فرآيند توليد، محل خودروهاي داراي نقص كه حـدود      . ميليون دلار در سال برساند    

ي ديگر مورد استفاده    ها   براي فعاليت  ،شوند  مي اقص در آن نگهداري    دستگاه اتومبيل ن   400
 6قرار گرفته و نحوه كار به شكلي شد كه كليه خودروها با كيفيتي عالي توليد وحداكثر تـا                   

ي يـاد شـده از طريـق        هـا   دستيابي به دگرگوني  .شوند  مي ساعت پس از توليد تحويل مشتري     
 ،ي كيفيـت  هـا   نداردهاي شناخت و رفع نارسايي     استا ، تيم سازي  ،شفاف سازي نقش مديران   

ي كيفيت و اجراي نظـام آراسـتگي        ها   چرخه ،پيش بيني به موقع خطر و انجام اقدامات لازم        
  .محيط كار حاصل شده است

با سه مشكل عمده مواجه بود، گـرد و غبـار، پاشـيدگي، و               ك.الكترونيك ام   شركت ٭
رد اصول تفكر ناب موفـق شـد در سـال           با كارب » هاسگاوا«قطعات معيوب، مديريت شركت     

 عدد از بردهاي الكترونيكي را بدون حتـي يـك نقـص بـه مـشتريان تحويـل                 80000 ،1994
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 قطعـه در هـر      50در حالي كه نمره كيفيت همين شـركت قبـل از كـاربرد تفكـر نـاب                  . دهد
ه ميليون قطعه بوده است و اين تغييرات مثبت بدون هـيچ تغييـري در كاركنـان و سـرماي               يك

 و فرآينـدهاي  هـا  گذاري در تجهيزات و ماشـين آلات حاصـل شـده و تنهـا تغييـر در روش            
 ،ايـن تغييـرات شـامل بازرسـي قطعـات         . كاري منجر به موفقيت ذكـر شـده گرديـده اسـت           

 استاندارد سازي روش جديد  و سرمايه گذاري  براي آموزش            ،بلافاصله بعد از فرايند توليد    
 . اركنان بوده استي استراتژيك توسط كها فعاليت
 و ها شافتكند و به توليد مفاصل،  مي كه در شهر آفن باخ آلمان فعاليتلوبرو  شركت٭

اتصالات سريع و دائمي اشتغال دارد و نيز از موسساتي است كه از اصـول تفكـر نـاب بهـره             
اين شركت از طريق باز مهندسي سيستم كيفيت خود و ايجـاد معمـاري جديـد                . جسته است 

 و تبديل آنها    ها  ان مديريت كيفيت، مديريت ديداري، سازماندهي مجدد كارخانه       تحت عنو 
به هفت كارگاه يا سلول كاري، خلق واحدهاي كوچك در جهت ارائه خـدمات فـروش و                 

در شـركت  . اجراي سيستم نگهداري و تعميرات بهره ور فراگير به نتـايج زيـر دسـت يافـت           
 درصـد تعـداد قبـل كـاهش يافتـه       50ي بـه    ي كـار  هـا   فوق پس از كاربرد تفكر نـاب غيبـت        

 پيشنهاد از طـرف هـر يـك از كاركنـان در سـال افـزايش           8 به   15/0نظام پيشنهادها از    .است
 مـشتريان  مرجـوعي . كاهش يافتـه اسـت  % 100يافت، ضايعات و مواد دور ريختني به اندازه       

ارداري ي انب ـ هـا    درصد و هزينـه    30 درصد كاهش يافت،زمان درخواست تا وصول كالا         90
  دهد  درصد كاهش را نشان مي40

 به توليد قطعات خودرو در شهر كوبلتر آلمان اشتغال داشته و قطعاتي             لوكاس  شركت ٭
ي ترمز خودكار و بعـضي ديگـر از   ها نظير ديسك ترمز، بوستر ترمز، صفحات كلاچ سيستم      

ير عامـل   مـد » دكتـر گـونتر شـي يلـد        «1994در سـپتامبر    . نمايـد   مي قطعات خودرو را توليد   
شـد    مـي  هاي ديگري نيز به كـار گرفتـه         شركت تصميم گرفت از اصول تفكر ناب كه با نام         

ودر ايـن راسـتا انگيـزه لازم را در كاركنـان            . براي بهبود فرآيندهاي شركت اسـتفاده نمايـد       
براي آموختن و به كار بردن دانش فنـي تغييـر فرآينـدها ايجـاد نمـود و نتـايج مفيـدي را از                        

نتايج و منافع حاصل از كاربرد اصول تفكر ناب در شـركت            .  تفكر بدست آورد   كاربرد اين 
  .ارايه شده است) 2(طور خلاصه در نگاره شماره  مذكور به
   ايـن امكـان را بـراي شـركت        1995 تا   1992 كاربرد اصول تفكر ناب در طي سالهاي         ٭

 افـزايش داده  و       درصـد  991 ايجـاد كـرد كـه بهـره وري راتـا ميـزان                لاي گوني يراينديانا  
 درصد كاهش دهد و چنين تغييراتي از طريق رسيدن          48همزمان فضاي مورد نيازرا تا ميزان       
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به كمال هم از طريق اصلاح فرآيندها و هم عملكرد انقلابي منجر به تغييرات مثبـت و قابـل                   
  .قابل مشاهده است) 3(اين تغييرات در نگاره شماره .توجه گرديده است

 
 رات جانمايي تجهيزات و پيشرفت كار در شركت لوكاس تغيي.2نگاره 

  ملاحظات  پيشرفت  بعد  قبل  واحد  شرح عوامل
    %-90  4  50  دقيقه  زمان حمل ونقل

  %-5/12  419  478  ثانيه  زمان چرخه عمليات
ي ها بعد از حذف چرخه
  عمليات مختلف

  .به حجم توليد بستگي دارد  4 يا 3  4 يا 3  9    تعداد كارگر
    +%14  103  90  درساعت  هر كارگرتعداد براي 

    %-90  10  80  قطغه  كالاي نيم ساخته
    %-15  77  90  مترمربع  فضاي اشغالي
    +%14      %  بهره وري

  
   اينديانايركاربرد تفكر ناب در لاي گوني . 3نگاره 

  فوريه  شرح
1992  

  آوريل
1992  

  مي
1992  

  نوامبر
1992  

  ژانويه
1993  

  ژانويه
1994  

  وستگآ
1995  

  مكارانتعداد ه
  قطعات ساخته شده به ازاي هر همكار

  )فوت مربع(فضاي مورد استفاده

21  
55  

2300  

18  
86  

2000  

15  
112  

1850  

12  
140  

1663  

6  
225  

1360  

3  
450  

1200  

3  
600  

1200  

  

همچنين در شركت مذكور در نتيجه خيـزش نـاب تغييـرات وكـاهش چـشم گيـري در                   
جادتوليد شده است كـه بطـور خلاصـه در    ي طي شده و زمان پردازش و پيشبرد اي    ها  مسافت

  .نشان داده شده است) 5(و ) 4(نمودار شماره 
  

  

  

  )1992( وضعيت توليد شيشه خودرو .4نمودار 
  

)روز47(شيشه سازي كيلومتر800 )روز1(فلوت شيشه 

 ) روز100(نصب شيشه) روز88(تزريق لاستيك

  روز100 كيلومتر، 2400:كل مسافت و زمان واقعي

 كيلومتر90
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  شيشه خودرو پس از بهبود بنيادي نحوه استقرار نمودار. 5نمودار 
   

زن  كـاي ،ين از زمـره موسـساتي اسـت كـه در دوران بحـران و نابـه سـاما                 شـوا   شركت ٭
ي جريان ارزش محصول است را بكار برد و نتايجي ها  درتفكر ناب گام   ديواربه ديوار را كه   

در قالب سـود    ) 6( نمود كه بطور خلاصه بر آيند اثرگذاري آن در نمودار شماره             حاصلرا  
  . و فروش شركت شوا به نمايش گذاشته شده است

  

0
20
40
60
80

100
120
140
160
180
200

1989 1990 1991 1992 1993

سود خالص شوا

سود ساخت و
توليد ژاپني 

فروش شوا

  ر نابكيري اصول تف فروش و سود شركت شوا در فرآيند به كارگ.6نمودار  
  

دهد كه موسسه فـوق       افزايش سود آوري شوا و حفظ شركت در دوران ركود نشان مي           
 بهره وري خود را بهبود بخشيد ازفضاي مورد نياز و موجوديهاي خود كاست              1984از سال   

 از طريق بهبود فرآيند تكوين محصول و سفارش گيري به نتايج مثبت دست 1989و پس از 
دهـد كـه تفكـر         و بررسي عميق وضعيت موسسات نمونه عنوان شده، نشان مي          مطالعه. يافت

ناب يك روش شناسي مبتني بر مهندسي مجدد و كايزن عملياتي به شكلي اقتضايي است و                
  .جهت موفقيت آن بايد برنامة زماني تدوين كرد

د، تواند براي مدت پنج سـال و در فازهـاي مختلـف بـه اجـرا درآي ـ                  اين برنامه زماني مي   

 تزريق لاستيك پرس روز) 1(فلوت 
كارخانه
مونتاژ 
خودرو 

 روز) 2(

روز  80تقريباٌ:روزفاصله)2: (زمان گذار
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به صورتي خلاصه برنامـه زمـاني خيـزش را در فازهـاي چهارگانـه، آغـاز،                 ) 4(نگاره شماره 
 و كار و كامل كردن گذار بيـان       كسب هاي  اندازي سيستم   ايجاد يك سازماندهي جديد، راه    

  .كند مي
  

   برنامة زماني خيزش ناب.4نگاره 
  )فاز(مرحله   ي ويژهها گام  محدودة زماني

  شش ماه نخست
  

 يك عامل تغييريافتن  •
  حصول دانش ناب •
 يافتن يك اهرم •
 نقشه برداري جريان ارزش •
 شروع كايكاكو •
  وسعت بخشيدن به حوزه عمل •

  شروع كار

شش ماه در سال 
  دوم

 سازماندهي مجدد بر اساس خانوادة محصول •
 يك كاركرد ناب •
 تعيين سياستي براي نيروي مازاد •
 تعيين يك استراتژي رشد •
  بازدارندهاز ميان برداشتن لنگرهاي •
  القاء ذهنيتي كمال گرا  •

ايجاد يك سازماندهي 
  جديد

ي سوم و ها در سال
  چهارم

 ايجاد حسابداري ناب •
 متناسب كردن دستمزدها با عملكرد شركت •
 تحقق شفافيت •
 شروع تعيين خط مشي •
 ايجاد آموزش ناب •
  يافتن ابزارهاي به اندازه •

ي ها راه اندازي سيستم
  كسب و كار

  متا پايان سال پنج
 خريداران/  براي تامين كنندگانها كاربرد همة اين گام •
 تكوين استراتژي جهاني •
   بالا-پايين به بهبود پايين-گذار از بهبودهاي بالا •

  كامل كردن گذار

  گيري  نتيجه
در مقاله بارها اين نكته خاطر نشان شده است كه مهندسي مجدد فرآيندها  شامل دگرگوني           

كه تفكر نـاب      در حالي . و ارزش نهايي حاصل از فرآيندهاست      بنيادين در فرآيندهاي كاري   
ي سـازماني بـا كمتـرين    هـا  نگاهي هوشمندانه به ارزش و جريان آن با حداقل تغيير در بنيـان     

گيرد تـا دلايـل و علـت          تفكر ناب در خدمت مهندسي مجدد فرآيندها قرار مي        . هزينه است 
  . خشدهاي آن را حذف كند و فرآيند آن را بهبود ب شكست

هاي مربوط به آنها آغاز شود    كه كار با طراحي مجدد فرآيندها و ارزش         بنابراين هنگامي 
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 و هــا هــا بــر ديگــر جنبــه  تغييــر اساســي فرآينــدها و ارزش.در همانجــا پايــان نخواهــد يافــت
 بـا مهندسـي     .هاي سازمان و در حقيقت بر همه ابعاد آن تأثير شگرفي خواهد گذاشت              بخش

كاركنان از ديد تنـگ وظيفـه گرايـي بـه حـالتي چندسـويه و گـسترده روي            ،دوباره فرآيند 
 رسـيدند اكنـون در كارهـا تـصميم         كاركناني كه همواره منتظر دستور به نظر مـي         .آورند  مي
 هـاي تخصـصي از بـين       دلايل وجـودي اداره    ،شود   روش خط توليدي برچيده مي     ،گيرند مي
  كـشيده و بيـشتر رفتـار مربيـان را پيـدا             مديران از حالت سرپرستي و رياست دسـت        ،رود مي
هـا و برخوردهـا در        گـردد ارزش     توجه كاركنان از روسا بيـشتر بـه مـشتريان برمـي            ،كنند مي

هاي سازمان به شـكل دور      همه جنبه  ،شوند و در عمل     مي هاي نوين دگرگون    پاسخ به انگيزه  
طـور    دمت معين ارزش بـه     اما در تفكر ناب براي هر محصول يا خ         ،يابند  از انتظاري تغيير مي   

  .شود  ميهاي لازم براي تكوين و توليد و عرضه ارزش تدوين شود برنامه  ميدقيق تعريف
با تشكيل گروه انحصاري محصول به جاي تمركز بر يك فرآيند و تعيين ارباب فرآيند               
كه در مهندسي مجدد مرسوم بود يك محصول معين از ابتداي خلق تا زمـاني كـه در بـازار                    

 ايـن تـيم   .طور دايمي توسط تيم انحصاري مربوط بـه خـود اداره خواهـد شـد      دارد به  وجود
انحصاري محـصول اسـت كـه پاسـخگوي نيازهـاي جديـد و تمـام فراينـدهايي مربـوط بـه                      

هـاي تـازه را كـشف و در           ي نهفتـه و خلاقيـت     هـا   آنان بايد جنبـه   . محصول ويژه خواهد بود   
 دهند،  بايد بدانند تنها تكيه بر فنـاوري كـافي        محصول مورد تصدي خود مورد استفاده قرار      

 سؤال اصـلي ايـن اسـت كـه در     . بشتابندها  به سوي ناشناختهها نبوده و لازم است تا از دانسته 
  تفكر ناب اين سفر بايد از كجا و از چه كسي آغاز شود؟ 

يـف  تفكر نـاب از تعر    : طور آشكار به سؤالات يادشده پاسخ داده شده است            در مقاله به  
دقيق ارزش براي يك محصول معين آغاز و هرگـز خاتمـه نخواهـد يافـت زيـرا بـا در نظـر                      

 در نهايـت مهمتـرين   . ايستايي و سكون در آن جايگـاهي نـدارد      ،گرفتن اصل كمال و تعالي    
عامل موفقيت فن تفكر ناب در بهبود فرآيند مهندسي مجدد را بايد در كاربرد همزمان پـنج      

   .نا به جا در تعريف ارزش دانست هاي فاصل آن و توجه به تحري
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