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 /فرایندهاي حیاتی/ شش سیگماي ناب / شش سیگما / ناب 

  اي فرایند تحلیل شبکه

  چکیده
، نتایج حاکی و جهان با توجه به تحقیقات انجام شده در ایران

بندي  ها، توجه زیادي به اولویت ت که بسیاري از سازماناز آن اس
هـاي شـش    هـاي موجـود سـازمان بـراي انتخـاب پـروژه       مسئله

ورشان این است کـه در فـاز اول   زیرا تص. کنند سیگماي ناب نمی
بـه عبـارت   . شـود  این بررسی انجـام مـی   DMAICشناسی  روش

اس یـک  مورد نظر به تنهایی بـر اس ـ   دیگر، در فاز تعریف، مسئله
شـود و   اي ارزیابی می هاي تعریف شده ها و سیاست سري شاخص

هاي سازمان صـورت   داري با سایر مسئله معنی  هیچ گونه مقایسه
در راستاي تحقیقات جهـانی و  در این مقاله سعی شده . پذیرد نمی
با ارائه یک مـدل پیشـنهادي، زمینـه    هاي ارائه شده در دنیا،  مدل

هـا را بـا    بنـدي ایـن گونـه مسـئله     ویـت لازم براي انتخـاب و اول 

یندهاي حیاتی کسب و آیندهاي سازمان و انتخاب فرآفر ییشناسا
اي  ینـد تحلیـل شـبکه   آکار فراهم آورده و با اسـتفاده از روش فر 

)ANP (بپردازیمها  آن بندي به اولویت.  

  مقدمه
) 1945(هـاي پایـانی جنـگ جهـانی دوم      تولید ناب در سـال 
شـور  کشرکت خودروسـازي تویوتـا در   ر د توسط تااي چی اوهنو

تولید ناب به مفهـوم تولیـد بیشـتر بـا صـرف      . ژاپن مطرح گردید
هاي انسانی، ماشین آلات و مـواد   زمان، فضا، فعالیت(منابع کمتر 

است به طوري که به مشـتریان چیـزي عرضـه شـود کـه      ) کمتر
سـادگی، روانـی،     تمرکـز نـاب، بـر ارائـه    . ]1[ خواستار آن هستند

نتیجـه نهـایی آن نیـز حـذف      .ابلیت دید، شراکت و ارزش استق
  .]2[ اتلاف است

ین صورت، زمان تولید یک محصـول مشـخص کـاهش    به ا
یافته و براي تولید تعداد محصولات بیشتر یا انجام کارهـایی کـه   
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شوند، زمـان   باعث ایجاد ارزش افزوده براي مشتري و شرکت می
یند ناب، بیچنـو  ایجاد یک فرآبه منظور . آید بیشتري به وجود می

مورد ها  آن کند که باید همراه اجراي اصل ناب را پیشنهاد می پنج
  :]2[توجه قرار گیرد 

 .تعیین ارزش از دید مشتري است نه از دید تولیدکننده .1

 .تعیین جریان ارزش .2

 .ایجاد جریان ارزش محصول .3

 .تولید باید بر اساس یک سیستم کششی باشد .4

  . رسیدن باشدهدف باید به کمال  .5
هـاي اخیـر    پرطرفدار مـدیریتی در سـال    فلسفه ،شش سیگما

  تلاشـی   بـه  موتـورولا   ، شـرکت 1980  دهه  در اواسط . بوده است
  صفر در تولیـدات   نقص  به  و دستیابی  کیفیت بهبود  براي  گسترده

 شـش  کیفیت  عنوان به  را  وضعیتی  چنین. خود پرداخت  و خدمات
 عملکرد را  ایجاد کرد که  سنجشی  سیستم  د و یکنها  سیگما نام

  سـوق   اصـلی   هـدف   عنـوان   بـه   مشتري  رضایت  کسب  سوي  به
ــی ــرف .داد م ــیگما ح ــروف  س ــدهم از ح ــاي  هج ــانی  الفب و   یون

  مطلـوب   از وضـع   انحـراف   نمایش  به  که  در آمار است  اصطلاحی
  تعریـف   میلیـون در   نقـص  4/3  سیگما را معـادل   شش. پردازد می

شـش  . نامیدنـد   مشتري  از رضایت  هر چیز خارج را  کردند و نقص
ــه     ــوب را ب ــولات معی ــلاح محص ــارادایم اص ــیگما پ ــلاح س اص

کننـد تغییـر داده    که محصول کامل و سالم تولید می یییندهافرآ
کننـد کـه    بیان مـی  ]4[ لا و لوین در تعریف دیگر گیت. ]3[ است

نه جهت کاهش کوشا مجدانه و سختگیري  شش سیگما یعنی پی
یندهاي حساس و مهم در راستاي دسـتیابی  انحرافات در تمام فرآ

اي که این بهبودهـا تاثیرگـذار    به بهبود جهشی و مستمر، به گونه
مندي مشـتریان را   بر تمام سطوح زمانی باشد و در نهایت رضایت

  .افزایش دهد
ر تحقیق خـود  براي اولین بار د 1997در سال  ]5[ لائورا مید

 که ها بیشتر سازماناما  .به مفهوم شش سیگماي ناب اشاره نمود

ناخودآگـاه   کارایی برسند، به صورت از بالایی سطوح به اند توانسته
 را سـیگما  شش و ناب از اصول آگاهانه، ترکیبی موارد برخی یا در

ایـن ترکیـب    بـه  هموارهها  آن است ممکن اند، اگرچه کارگرفته به

از  بخشــی مثــال بــراي. اي نــاب اطــلاق نکننــدشــش ســیگم
 کارگیري را حاصل به  هاي جنرال الکتریک که همگان آن موفقیت

 عناصـر  ترکیب استفاده از با دانند می سازمان در این سیگما شش

نـاب   عناصـر  جـزء  که(اتلافات  تولید و حذف چرخه زمان کاهش
 ماسـیگ  شـش  عناصـر  جـزء  کـه ( آماري پیشـرفته  ابزار با) هستند

شش سیگماي نـاب را بـه عینکـی    . است آمده دست به) باشند می
کنند که با یک چشم به حذف اتلاف و با چشـم دیگـر    تشبیه می

 کند، به همین منظور جیمز اسکوتا به کاهش تغییرپذیري نگاه می
شـش سـیگماي   : کند ناب را چنین تعریف می شش سیگماي ]6[

ش سیگما که باعـث  ناب ترکیبی از ناب که به حذف اتلاف، و ش
تمرکز شش سیگماي نـاب  . باشد شود، می کاهش تغییرپذیري می

سـب بـراي   بر استفاده از دانـش کارکنـان بـه همـراه ابـزاري منا     
. باشـد  ینـدهاي کلیـدي تولیـد مـی    طراحی، بهبـود و کنتـرل فرآ  

ري شـامل تفکـر   وکـا  مـدیریت نیـز بایـد فراینـد کسـب      علاوه به
نیـز   ]7[ میکائیـل جـورج  . یه کنـد ریزي را ته استراتژیک و برنامه

شش سـیگماي نـاب   : کند شش سیگماي ناب را چنین تعریف می
آمـده بـا    دسـت  بـه هـاي   شناسی براي حداکثر کردن ارزش روش

یت مشتري، هزینـه، کیفیـت،   بیشترین نرخ بهبود در راستاي رضا
  .]8[ ي شده استگذار یند و مبلغ سرمایهسرعت فرآ

ا و ناب، سازمان را قـادر  ترکیب دو روش شناسی شش سیگم
خواهد ساخت تـا از روشـی قدرتمنـد سـود بـرد کـه هـم داراي        

هـا و   ابزارهاي کاربردي و آماري پیشرفته بـراي جمـع آوري داده  
. ینـد را دارد و هم توانایی تسـریع در بهبـود فرآ   حل مشکل است

تـوان کمبودهـاي    درضمن با ترکیب ایـن دو روش شناسـی مـی   
شناسی دیگر پوشـش   ستفاده از عناصر روشیکی را با ا موجود در

شناسی ناب را بـا   ال کمبود ارزیابی نوسانات در روشبراي مث. داد
تـوان برطـرف    استفاده از ابزار آماري موجود در شش سیگما مـی 

یا از سوي دیگر، نقصان عدم تاکید مستقیم شش سیگما بـر  . کرد
ــا ) افــزایش ســرعت انجــام فرآینــد(زمــان ســیکل کــاهش  را ب

  . کارگیري روش شناسی ناب مرتفع کرد هب
در واقع به جاي آنکه این دو رویکرد را معادل یـا جـایگزینی   
. براي دیگري تصور نمود باید این دو را مکمـل یکـدیگر دانسـت   

درضمن باید توجه نمود که شش سیگما به تنهایی قادر به ایجـاد  
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ها ینـد پذیري فرآ چشمگیر و مداوم در سرعت و انعطافبهبودهاي 
اهد باشد و همچنین تولید ناب بدون رویکرد شش سیگما نخو نمی

یند را به لحاظ آماري تضمین توانست تحت کنترل بودن یک فرآ
تواند براي  در نتیجه اجراي شش سیگماي ناب به مراتب می. کند

ها سـودمندتر باشـد، زیـرا بـا اجـراي آن بـه        ها و شرکت سازمان
امـا مشـکل   . نـد یافـت  مزایاي ناب و شـش سـیگما دسـت خواه   

هـایی کـه بیشـترین اولویـت را بـراي       ها و پـروژه  انتخاب مسئله
سازمان داشته باشد همانند شش سیگما در شش سـیگماي نـاب   

  . شود نیز دیده می
هاي بهبود به درستی انتخاب نشوند، همـواره   یعنی اگر پروژه

فقـدان چنـین نظـام    . با ریسک عدم اثربخشی مواجه خواهند شد
گـردد   ها می اي در سازمان موجب بروز مشکلات عدیده منسجمی

   :]9[عبارتند از ها  آن ترین که برخی از مهم
هـایی خواهـد بـود کـه      هاي انجام شده ناظر بر مسـئله  پروژه •

 .باشد هاي سازمان نمی ترین مسئله ضرورتاً مهم

تـر   هـاي کـم اهمیـت    هاي بهبود معطوف بر حـوزه  انرژي تیم •
تر رنـج   هاي بسیار جدي ازمان از مسئلهکه س شود در حالی می
 .برد می

ضـرورتی بـراي بـه    هـا   آن شوند که حل هایی حل می مسئله •
 .شناسی شش سیگما نداشته است کارگیري روش

 هاي بسیاري به دلیل ماهیت پیچیـده و سـطح بـالاي    مسئله •
قابــل حــل نبــوده و ] DMAIC ]10شناســی  بــا روشهــا  آن

 .شوند کاره رها می نیمه

  وري بر ادبیات تحقیقمر. 1
نظـران مختلـف    سوابق تحقیق حاکی از آن است که صـاحب 

هـا و   پیشنهادهاي مختلفی را براي دفع مشـکل انتخـاب مسـئله   
هایی که بیشترین اولویت را براي سازمان داشته باشد، ارائه  پروژه
  :]11[ شود اشاره میها  آن اند که در ادامه به برخی از نموده

ها از طریق جلسه  است تیم مدیریت سازمان معتقد ]12[ برتلز .1
طوفان فکري و بر مبناي میزان تـاثیر منفـی کـه مشـکلات     

هـاي   مورد نظر بر کسب و کار سازمان دارند به انتخاب پروژه
  .پردازند شش سیگما می

 تـوان بـه عنـوان    معتقد است منابعی را که می ]13[ پیتر پنده .2
اربرد عبارتنـد از  هاي انتخاب پروژه شش سیگما به ک ـ ورودي

نداي مشتري، نداي بـازار و مقایسـه بـا     :منابع خارجی شامل
یندها فرآ خارجی و منابع داخلی شامل نداي/رقبا، منابع داخلی
 .و نداي پرسنل

دو رویکرد بالا به پایین و پایین به بـالا را   ]14[ مایکل هري .3
هاي شش سیگما معرفی  به عنوان مبنایی براي انتخاب پروژه

 .مایدن می

هـاي شـش    معتقد اسـت انتخـاب پـروژه    ]15[ ویلیام رودباف .4
شـش   سازي ترین عامل در فرایند پیاده سیگما به واقع مشکل

هاي شش سیگما باید با  کند پروژه وي تاکید می. سیگما است
او چهـار فـاز را بـراي    . اولویت کسب و کار در ارتبـاط باشـند  

ه به قرار زیر کند ک هاي شش سیگما معرفی می انتخاب پروژه
ها، بررسی  هاي اولیه، ایجاد بانک پروژه شناسایی پروژه: است

هــاي در راســتاي نیــاز بهبــود اســتراتژیک ســازمان و  پــروژه
 .هاي بهبود شش سیگما مدیریت پروژه

در مقاله خود تحت عنوان سـه گـام   ] 16[ ویلیام مایکل کلی .5
تعیـین  : دکن هاي زیر را پیشنهاد می ها، گام براي انتخاب پروژه

هـا، ایجـاد مـاتریس انتخـاب      گر انتخاب پـروژه  کمیته هدایت
ریزي  ها بر اساس ارزش آفرینی براي مشتریان و برنامه پروژه

 .ها و مشتریان تشکیل جلسات ارزیابی پروژه

تـرین   کند براي انتخاب مهم پیشنهاد می ]17[ اندرس فاندین .6
تریان هاي شش سیگما از بازخورهـاي دریـافتی از مش ـ   پروژه

 .ناراضی استفاده شود

بـراي تعیـین ارتبـاط     1386السناء و شهسواري پور در سال نور .7
بندي  هاي شش سیگما و رتبه بین عوامل کلیدي موفقیت پروژه

 ].18[ها، استفاده از تئوري دایگراف را مطرح نمودند  آن

  مدل پیشنهادي. 2
کـه  هایی  ها و پروژه انتخاب مسئله ،سوابق تحقیقبا توجه به 

همیشـه در صـدر    بیشترین اولویت را براي سازمان داشـته باشـد  
تـر شـدن    حال با توجه بـه پیچیـده  . مشکلات سازمان بوده است

گردد، نیـاز بـه    مسئله که از ترکیب شش سیگما و ناب حاصل می



   75  1390آذر و دي ـ  50شماره   هاي بازرگانی بررسی

مدلی که مراحل انتخاب را به صورت گام به گام ارائه نماید بیش 
 ـ. شود از پیش حس می مشـکل انتخـاب   فـع  رراي در این راستا ب

رد، هایی که بیشترین اولویت را براي سـازمان دا  ها و پروژه مسئله

در قالـب   )1شـکل  (ها و مراحل ذیـل   مدل پیشنهادي شامل گام
  .گردد ارائه می مرحله 7شامل  یک فلوچارت

  
  ناب يگمایوکار در شش س  کسب یاتیح يندهایفرآ يبند تیانتخاب و اولو يبرا یمدل - 1 نمودار

هاي کسب و کار را تعیین کرده  یندبا نظر کارشناسان، فرآ :1گام 
هـا شـامل    با توجـه بـه تعریـف میـد، قابلیـت     ( ییها و قابلیت

کـه  ) .شـود  ینـد کسـب و کـار مـی    لزومات و اهداف هر فرآم
ینـدها و بیشـترین نیـاز را بـراي     اهمیت را براي فرآ بیشترین

به . کنیم از، شناسایی میاند بهبود دارند، با در نظر گرفتن چشم
عنوان مثال در یک صنعت تولیدي، طراحی کسب و کـار بـه   

ینـد  رآدر ایـن ف . عنوان یک فرایند در نظر گرفته شـده اسـت  
یـا   یـک جایگـاه  هاي موجود در بازار و ایجاد  شناخت فرصت
بـه   ،ینـد فرآ/ ي مشتري با استفاده از محصـول ارزش بهتر برا

  .گردد یند تعیین میآعنوان قابلیت و اهداف این فر
نظر گرفته شده است، دو نوع امتیازدهی در  )1(در جدول  :2گام 

هـر  بنـدي   و دیگري تعیین دسـته  ،یکو  یکی در قالب صفر

ینـد را  آیـن منظـور هـر فر   قابلیت با تخصیص یک عدد، به ا
ــت   ــت قابلی ــا لیس ــراه ب ــاي آن  هم ــدول وارد و ) C(ه در ج

ا توجه به معیار داده شده براي بدر ابتدا، . نماییم امتیازدهی می
صـفر بـه معنـی    شود،  تعیین می یکو  صفرهر قابلیت امتیاز 

  .به معنی عالی است خیلی ضعیف و یک
  :هاي جدول عبارتند از ستون

 .اجراي دقیق آن مشکل است :پیروي دشوار •

به شرکت براي حضـور در بـازار، مزیـت     :ایجاد مزیت رقابتی •
 .بخشد رقابتی می

اطلاعات جمع شـده بیـانگر    :یم در بازارهاي جدیدقابلیت تعم •
 . باشد آن است که حضور در بازارهاي جدید مفید می

مشــتري ارزش را در فعالیــت،  :درك ارزش توســط مشــتري •
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 .کند محصول یا فرایند درك می

هـا بـا    بندي قابلیـت  بعد از معیارهاي اصلی، وظیفه دوم دسته •
به توضـیح داده شـده    باشد که با توجه می چهارتا  یکامتیاز 

   :یکی از این موارد براي هر قابلیت باید انتخاب شود
مانند قـانون، منـابع   (براي استفاده مشتریان داخلی  :پشتیبانی •

 .1امتیاز  )...انسانی و 

وکـار   هایی که عمومـاً بـراي کسـب    ها و نظام مهارت :بنیادي •
 .2باشند، امتیاز  شوند و ضروري می استفاده می

هایی که براي ایجاد مزیت رقابتی در  ها و نظام ارتمه :حیاتی •
 .3وکار امروز لازم است، امتیاز  کسب

هایی که براي ایجاد مزیت رقابتی  ها و نظام مهارت: لبه برش •
 .4وکار فردا لازم است، امتیاز  در کسب

بندي شد، امتیازها را با هـم جمـع    ها دسته بعد از اینکه قابلیت
سـرانجام امتیازهـا را   . کنـیم  حاسـبه مـی  کرده و امتیـاز کـل را م  

نرمـالیزه کـردن از میـانگین امتیازهـا حاصـل      . کنـیم  نرمالیزه می
این روش در . گویند کار و یند کسب ر فرآرا رتبه ه شود که آن می

 )1(براي مثـال در جـدول    .]19[توسط مید ابداع شد  1997سال 
ا توجه بـه  را وارد و ب هاي موجود در بازار شناخت فرصتتوان  می

  . صنعت مربوطه امتیازدهی نمود

  ها تیندها و قابلیآبندي فر رتبه يبرا یبررس -  1جدول 

  نظام مدیریت  
پیروي 
  دشوار
(1/0) 

ایجاد مزیت 
  رقابتی
(1/0) 

قابلیت تعمیم در 
بازارهاي جدید 

(1/0) 

درك ارزش 
مشتري  توسط

(1/0) 

بانی یپشت
(1) 

  بنیادي
(2) 

حیاتی 
(3) 

لبه برش 
(4)  

  تیاز کلام
امتیاز نرمالیزه 
شده فرایند 
  کسب و کار

BP1                     

C1 
هاي  شناخت فرصت

    6  4        0  1  1  0  موجود در بازار

C2                       
                        

BP2                       
C3                       
  
عامـل هزینـه،    پنجدر این گام میزان ارتباط هر قابلیت با  :3گام 

با توجه . گردد اي آسان بررسی میزمان، کیفیت، ارزش و اجر
شود کـه ایـن    ، امتیاز براي هر قابلیت تعیین می)2(به جدول 
به معناي خیلی ضعیف  یک. خواهد بود پنجتا  یکامتیاز بین 

قابلیت به خـوبی  (به معناي عالی  پنجو ) نیازمند بهبود وسیع(
باشد، و سپس امتیاز هر قابلیـت را در وزن   می) شود انجام می

کنـیم و   ضرب کرده، امتیازات هر دسته را با هم جمع مـی آن 
کنیم تا اینکه امتیاز کـل   بر تعداد عملکرد آن دسته تقسیم می

هـر قسـمت را    در ادامه مجمـوع امتیـازات کـل   . آید دست به
. آیـد  دسـت  بـه ینـد کسـب و کـار    حساب کرده تا سـطح فرآ 
کنـیم تـا یـک     ینـد را نرمـالیزه مـی   سرانجام امتیازات هر فرآ

یندهایی که کمترین در اینجا فرآ. آید دست بهمقیاس عمومی 
ــد، انتخــاب مــی بــراي مثــال شــناخت  .شــوند امتیــاز را دارن

را  3و  5، 4، 3، 4هاي موجود در بازار به ترتیب امتیاز  فرصت
 .اند با توجه به نظر کارشناسان به خود اختصاص داده

  یند کسب و کارفرآ لکردتعیین سطح عم - 2جدول 
  امتیاز نرمالیزه شده فرایند کسب و کار  امتیاز کل  اجراي راحت ارزش  کیفیت زمان هزینه  ابلیتق  
    00/1  2/0  2/0  2/0  2/0  2/0  وزن  
                  

BP1                 
C1 8/3  3  5  4  3  4  هاي بازار شناخت فرصت    
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محاسـبه   هشـت تـا   یکبندي اصلی از  از آنجایی که رتبه :4گام 
، این امتیازها باید پنجتا  یکعملکرد از  شده و امتیاز شاخص

ترین مضرب مشترك این دو عـدد   کوچک. هم مقیاس شوند
هـاي   و شـاخص  پـنج است پس رتبه بنـدي اصـلی را در    40

بندي اصلی  با اینکار رتبه. کنیم ضرب می هشتعملکرد را در 

 دسـت  بـه هـاي عملکـرد تبـدیل شـده      تبدیل شده و شاخص
ایـن امتیـاز از   . باشد ان امتیاز کل مینتیجه نهایی، هم. آید می

هـاي عملکـرد    بندي اصلی تبدیل شده با شاخص تفاضل رتبه
به این ترتیب بیشـترین امتیـاز را   . آید می دست بهتبدیل شده 

  .نامیم یند میترین فرآ حیاتی

  یندهاي حیاتیاطلاعات لازم براي محاسبه فرآ - 3جدول 
  امتیاز کل شاخص عملکردتبدیل   شاخص عملکرد بندي اصلی دیل رتبهتب بندي اصلی رتبه  فرایند کسب و کار  

BP1             
BP2             

  
ینـدهاي حیـاتی، بـراي    پـس از تعیـین فرآ  در ایـن گـام    :5گام 

رکـان شـش سـیگماي نـاب، و     برقراري ارتباط بین اصول و ا
 )4(هاي مطـرح شـده، از جـدول     یندها و قابلیتمجموعه فرآ
ول شـش سـیگماي نـاب و    وجه بـه اص ـ با ت. شود استفاده می
اسـت و   آمده )4(گانه بهبود فرایند که در جدول  ارکان دوازده

  :بندي زیر با استفاده از سیستم رتبه
  .بدون ارتباط یا ارتباط خیلی کم = 1
  .ارتباط کم = 2
  .مرتبط = 3
  .خیلی مرتبط = 4
  .کاملاً مرتبط = 5

نـاب اقـدام    یندها در شـش سـیگماي  بندي فرآ به تعیین رتبه
در مثال مطرح شده پس از بررسـی، دو عامـل طراحـی    . گردد می

مــدیریت محصــول در صــنعت تولیــدي  فراینــد کســب و کــار و
ینـد  این دو فرآ. اند یندهاي حیاتی صنعت شناخته شدهعنوان فرآ به

لیسـت شـده و    )4(ینـد در جـدول   هـاي هـر فرآ   به همراه قابلیت
ی هر قابلیت، اعداد داخل هر هامتیازدپس از . شوند امتیازدهی می

ینـد را از  مربوط به هر فرآ ییردیف را جمع بسته، سپس امتیاز نها
تقسیم مجموع کل امتیازات بر تعداد عوامل شش سیگماي نـاب  

بندي نیـز از تقسـیم عـدد     امتیاز مربوط به اولویت. آید می دست به
 .شود ها محاسبه می آمده بر تعداد قابلیت دست به

 ناب يگمایند شش سیآفر يبند رتبه - 4جدول 
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  . باید مراحل زیر طی شود ANPبراي تشکیل  :6گام 
هـا، ابعـاد و توانمندسـازها     تبـاط بـین مولفـه   در مرحله اول ار

ینـدهاي حیـاتی کسـب و کـار در     آهاي فر مولفه. شود بررسی می
انداز کسب  ب، عواملی کلیدي هستند که از چشمشش سیگماي نا

. کنند و کار حمایت کرده و وضعیت فعلی کسب و کار را تعیین می
ینـدهاي  آها بـراي فر  با ارزیابی گروه کارشناسان، مهمترین مولفه

  : حیاتی کسب و کار در شش سـیگماي نـاب چنـین تعریـف شـد     
  . ریسک) 5محدوده و ) 4استحکام، ) 3تحویل،  زمان) 2هزینه، ) 1

ورودي، مکـانیزم،   :ینـد شـامل  آابعاد نیز با توجه بـه مـدل فر  
سـپس عوامـل   . باشند یند میآکننده و خروجی فر فراخوان، کنترل

را هــا  آن ا اســتخراج کــرده وبــر هــر یــک از ابعــاد ر گــذار تــاثیر
لیست توانمندسازهاي صنعت تولیدي مـورد  . نامیم توانمندساز می

  .آورده شده است )1(بررسی در ضمیمه 
در مرحله دوم براي توانمندسازها، مقایسات زوجـی را انجـام   

دهیم و با این کار ارجحیت هر یـک را نسـبت بـه بقیـه پیـدا       می
آمده در مرحله اول  دست بههاي  سپس با توجه به ارتباط. کنیم می

و مقایسات انجام شده، ماتریس مقایسه زوجی بین توانمندسـازها  
آورده و جمـع   دسـت  بهو ابعاد را به ازاي هر مولفه به صورت جدا 

  .کنیم ردیف این ماتریس را محاسبه می هر
 دهنـده  در مرحله سوم جمع حاصله را بر تعداد عوامل تشکیل

آمده را در یک سوپرماتریس وارد  دست بهاد آن تقسیم کرده و اعد
آمــده،  دســت بــهســپس بــا توجــه بــه ســوپرماتریس . کنــیم مــی

  . کنیم سوپرماتریس پایدار را محاسبه می
بر هر ها  آن ها را بر اساس اهمیت در مرحله چهارم تمام مولفه

عد امتیازبندي کنید که به ترتیب عدد  اهمیـت   دهنـده  نشـان  پنجب
  . اهمیت بسیار ناچیز است دهنده نشان یکدد بسیار بالا و ع

که در این بررسـی شـامل    ییهاي اجرا در مرحله پنجم گزینه
بهبـود محصـول   / تقاضاي مشتري، سیستم فعلی و اجراي فرایند

بود را به ازاي هر کدام از توانمندسـازها، پـس از مقایسـه زوجـی     
ریم و آو می دست بهوارد یک ماتریس کرده و میانگین هر سطر را 

هاي توانمندساز مربـوط   بردار گزینه. نامیم ها می آن را بردار گزینه
عد را در یـک مـاتریس وارد کـرده و مـاتریس بردارهـا را       به هر ب

  . دهیم تشکیل می
شـاخص مطلوبیـت    )5(در مرحله ششم با توجـه بـه جـدول    

 . شود محاسبه می

  تیشاخص مطلوب - 5جدول 
  مولفه                  

امتیاز 
  ها بهبود

  امتیاز 
  سیستم فعلی

امتیاز تقاضاي 
  مشتري

گزینه (بردار ویژه 
  )اجرایی بهبودها

بردار ویژه 
گزینه اجرایی (

  )سیستم فعلی

گزینه (بردار ویژه 
اجرایی تقاضاي 

  )مشتري

سوپر 
ماتریس 
  پایدار

بردار ویژه 
توانمندسازهاي (

  )شش سیگماي ناب

  وزن 
یند حیاتی فرآ(

  )انتخاب شده
  ابعاد

 توانمندساز                  
  توانمندساز                  

 
یند، کلیه بردارهاي ویژه و سوپر ماتریس ، وزن فرآ)5(از جدول 

از این اعداد، امتیازات . آمده است دست بهپایدار در طی مراحل قبل 
ضـرب وزن در   امتیاز تقاضـاي مشـتري، از حاصـل   . شوند تعیین می

سوپرماتریس پایـدار  در ) توانمندساز شش سیگماي ناب(بردار ویژه 
. آیـد  مـی  دسـت  بـه ) گزینه اجرایی تقاضاي مشـتري (در بردار ویژه 

ــژه  امتیــاز سیســتم فعلــی نیــز از حاصــل  ــردار وی ضــرب وزن در ب
در سـوپرماتریس پایـدار در بـردار    ) توانمندساز شش سیگماي ناب(

امتیـاز بهبودهـا   . آیـد  می دست به) گزینه اجرایی سیستم فعلی(ویژه 
توانمندساز شـش سـیگماي   (ضرب وزن در بردار ویژه  نیز از حاصل

) گزینه اجرایـی بهبودهـا  (در سوپرماتریس پایدار در بردار ویژه ) ناب

پس از محاسبه تمام امتیازات، مینگـین اعـداد هـر    . آید می دست به
  . نامیم ستون را محاسبه کرده و آن را شاخص مطلوبیت می

ارائـه شـده    ]20[بـوکر   روش شاخص مطلوبیت مشابه روش
همـانطور کـه گفتـه شـد، شـاخص      . توسط آقـاي سـاعتی اسـت   

. کند را به هم مربوط می ANPهاي روش  مطلوبیت، تمامی بخش
در انتها باید اشـاره کـرد کـه از ایـن سـوپرماتریس ایـن مطلـب        

فه مربوط به ایـن جـدول، بیشـتر    شود که تاثیر بر مول برداشت می
در . بیشترین امتیـاز را دارد  خواهد بود که ییتاثیر گزینه اجرا تحت

که فرایند حیاتی کسب و کار انتخاب شـد،   چهارنتیجه بعد از گام 
  .انتخاب گردید ییترین گزینه اجرا در این گام نیز مناسب
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گام آخر عبارتست از تعیین اینکه آیا اعمال تغییر در فراینـد   :7گام 
 ـ(یا محصول، منجر به سود خواهد بود یا براي ما هزینـه   ) انزی

سـود میسـر   / این کار با یک تحلیـل هزینـه  . دربرخواهد داشت
ینـدهاي حیـاتی   این تحلیل هزینه یا سود ایجاد فرآ. خواهد شد

  .کسب و کار در شش سیگماي ناب را براي ما نشان خواهد داد

  و ملاحظات  بندي جمع
ینـدهاي  همان مدل مید در مورد انتخـاب فرآ  مدل پیشنهادي،

یند و اصـول  ه به ارکان دوازده گانه بهبود فرآحیاتی است که با توج
با استفاده از این مدل بـراي  . شش سیگماي ناب توسعه یافته است

آید که بین فرآیندهاي یک کسـب وکـار،    وجود می هما این امکان ب
یندها که حکم گلوگـاه  این فرآ. کنیم یییندهاي حیاتی را شناسافرآ

توانند بیشترین زمان  ه میدر خط تولید را دارند، در صورت عدم توج
اصلاح یا ایجاد بهبود در  و هزینه را به خود اختصاص دهند، پس با

در زمـان و هزینـه را    ییجـو  توان بیشترین صـرفه  یندها میاین فرآ
منـتج   یـی اجرا  ادامه مدل نیز به انتخاب بهترین گزینـه . ایجاد کرد

ر گردید کـه بـا در نظـر گـرفتن شـرایط صـنعت و اسـتفاده از نظ ـ       
  . کارشناسان صنعت در تمام مراحل بهترین اقدام پیشنهاد گردید

ها نیز حـل   بندي مسئله با استفاده از این مدل، مشکل اولویت
تـر   ینـد بـزرگ  توان در قالب یـک فرآ  ها را می شود زیرا مسئله می

زیـرا در گذشـته   . بپـردازیم هـا   آن بندي تعریف کرده و به اولویت
هیچ گونه تضمینی وجود نداشت  براي اجراي شش سیگماي ناب

ها و مشکلات موجود از  که مسئله مورد نظر نسبت به سایر مسئله
به عبـارت دیگـر در فـاز تعریـف،     . اولویت بالاتري برخوردار باشد

هـا و   مسئله مورد نظر به تنهایی بر اسـاس یـک سـري شـاخص    
گونـه مقایسـه    شد و هـیچ  اي ارزیابی می هاي تعریف شده سیاست
درضمن . گرفت هاي سازمان صورت نمی ري با سایر مسئلهدا معنی

تـوان بـه تعریـف دقیـق و محـدودتر       با استفاده از این مـدل مـی  
ترین مشـکلات سـازمان بـه     ها اقدام کرده و با حل اساسی مسئله

  .در هزینه و زمان دست یافت ییجو بیشترین صرفه

  توانمندسازها :1ضمیمه 
  تعریف  اتوانمندسازه: فرایند کسب و کار

  :روابط
  طرح کسب و کار سازي وسیله برقراري ارتباط با کارکنان و مشتریان جهت متمرکز هآوري اطلاعات ب جمع  ارتباط با کارکنان و مشتریان

  هاي کسب و کار در میان دیگر گروه) ها ها و شکست موفقیت(آوري اطلاعات با تجارب قبلی  جمع  هاي دیگر همکاري با سازمان
  :آموزش و کارکنان داراي اختیاردانش، 

  تمرکز اصلی طرح کسب و کار شامل طرح راهبردي جهت رسیدن به اهداف لازم  هاي اصلی ریزي استراتژیک براي قابلیت برنامه
  موفقیت را بررسی کنید) افزایش یا کاهش(از اطلاعات عملکرد استفاده کنید تا پیشرفت   استفاده از اطلاعات عملکرد

از دانشی استفاده کنید که مستند بوده یا برگرفته از تجربه کارکنان، مشتریان و رقیبان باشد تا در ایجاد بهترین طرح با حداکثر   ز دانش کارکنان، مشتریان و رقیباناستفاده ا
  موفقیت کمک کند

  :پایگاه داده و محیط
  تواند در جمع آوري اطلاعات کمک کند پایگاه داده می  پایگاه داده مفید

ما به اینگونه انجام کار عادت «ا بدون متوسل شدن به این حرف که محیطی که تمایل دارد تغییر کند و یا چیزهاي جدید ر  محیط
  امتحان کند »نداریم

  :عدم اطمینان، عامل تغییر و مدیریت
  باشد می رهاي پیشرفت از طریق تغیی شرکتی که نسبت به تغییر هوشیار است و بدنبال فرصت  مهارت در تغییر

  ساختار سازمانی قابل تغییر است تا کسب و کار بهبود پیدا کند  ساختار سازمانی قابل تغییر
  کند کند و به سمت انگیزه دادن به دیگران در جهت ارتقاي کسب و کار حرکت می وسیله تغییر، انگیزه پیدا می همدیریتی که ب  مدیریت انگیزشی

  شود تا فرایند، مستندسازي و طرح، ارتقا پیدا کند احتی تغییر داده میر هاطلاعات ب  اطلاعات قابل تطبیق
  :کارایی و اثربخشی شرکت در ایجاد رضایت مشتري و حداقل کردن هزینه

  سازي کنداندازهاي ناشی از اجراي تغییر را مستند ها و پس گرفته شده تا هزینه کار بهیند خاص آیک فر  )ازاند پس/ هزینه(یند مستندسازي فروش آفر
  گرفته شده تا نتایج حاصل از تغییر را حفظ یا نظارت کند کار بهیند خاص آیک فر  یند تغییرآحفظ فر

  هایی جهت سازگارسازي محصولات با نیاز مشتري با حداقل زمان لازم براي ایجاد و توسعه فرصت  سازگارسازي بیشتر محصول با نیاز مشتریان
  ها با حداقل زمان لازم براي ایجاد و توسعه به علت وجود یک سیستم منعطف هایی براي تغییر محصولات یا سیستم فرصت  منعطفسیستم تغییرپذیر و 
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