
  
  
  

 

   بررسي عوامل مؤثر بر ناب بودن سازمان
  )مطالعه موردي(

  
   1 متين يعقوب علوي

   2احمدرضا مرتضوي
  3  دكتر محمدعلي فرنيا

  

  دهـچكي
 ، درانبـوه   نظام توليـد   است كه با به چالش كشيدن     سيستمي   4سيستم توليدي ناب  

هدف بـه  با  پژوهش حاضر    . دستاوردهاي عظيمي به دنبال داشته است      يمدت كوتاه 
يعنـي   بـزرگ توليـدي كـشور    هاي شركتدر يكي از   كارگيري اين سيستم توليدي     

هـاي گونـاگون      نجام گرديده و تلاش دارد تا ميزان ناب بودن مؤلفه          ا سيمان صوفيان 
 5در اين رابطه فرآيند ارزيابي سـريع كارخانـه         .توليد در اين صنعت را ارزيابي نمايد      

 انتخـاب و    پايـه ه عنـوان الگـوي      ب ـميـشيگان   اه  گيوگن گودسان، استاد و محقق دانش     
مورد نقد و بررسي قرار گرفته و براي حذف نقاط ضعف، بهبود و توسـعه لازم داده               

  .شده است
 و بـا    هاي مربوطـه آنهـا شناسـايي شـده          متغيرهاي اساسي و شاخص   بر اين اساس    

 پـس  .سنجي، تناسب آنها با صنعت سيمان سنجيده شده اسـت           ارائه پرسشنامه تناسب  

                                                           
 انشگاه آزاد اسلامي واحد تبريزعضو هيات علمي د -1
 )Mortazavi_AR@Yahoo.com(كارشناس ارشد مديريت اجرايي از دانشگاه آزاد اسلامي واحد بناب - 2
 عضو هيات علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد تبريزاستاديار و  – 3

4- Lean Production 
5- Rapid Plant Assessment (Goodson, 2002) 
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متغيرها ، ضرايب اهميت    AHP1 با استفاده از متد      تناسب،  كم هاي  شاخص حذف از
در نهايت . محاسبه گرديده استي مربوطه با استفاده از نظرات خبرگان ها شاخصو 

 ها با استفاده از اين ضرايب اهميت و نيز امتيازاتي كه كارشناسان به وضعيت شاخص            
اسـتفاده از  با شركت سيمان صوفيان و نيز  اساسي   اند، ميزان ناب بودن متغيرهاي      داده
 بهبود مشخص گرديده و اولويت توجه به 2)نرخ همگرايي ( ديمانسيون ابعاديروش

هـاي لازم بـه مـديريت         بـراي ايجـاد چرخـه بهبـود، توصـيه         متغيرها تعيين گرديده و     
  . استشركت ارائه شده

اسـب، مقايـسات     توليـد نـاب، تفكـر نـاب، سـازمان نـاب، تن             :واژگان كليدي 
  زوجي، همگرايي، جريان ارزش، كمال

  

  مقدمه
ها و كاهش منابع و افزايش قيمت آنها، توسعه دانش و اطلاعات              با تشديد رقابت  

هــاي آنــان و ســاير تبعــات ناشــي از گــسترش  مــشتريان و ايجــاد تنــوع در خواســت
رويكرد . آوري اطلاعات، دوره توليد صنعتي انبوه به پايان عمر خود رسيده است  فن

اوليه صنعت به ويژه در غرب براي مقابله بـا مـشكلات ايجـاد شـده در توليـد انبـوه،                 
 تعـالي  هـاي   كيفيت، مـدل   مديريت هاي   نظير نظام  استفاده از متدهاي جديد مديريتي    

شكل گسترده و كاهش نيروي انساني، اسـتفاده از          به اتوماسيون از استفاده سازماني،
 انبـوه و    يتوليدنظام  در همان قالب    عموما   بود كه    ...و   3هاي توليدي منعطف    سيستم

  .گرفت دسته و صفي انجام مي
تـوان     و تنهـا مـي     تجربه عملي نشان داد كه هيچ يك از اين متدها كارگشا نيست           

تــوان بــه   بــه عنــوان مثــال مــي.انتظــار نتــايج مقطعــي و زودگــذر را از آنهــا داشــت 

                                                           
1-Analytical Hierarchy Process 
2- Degree of Adaptability (DOA) (Testa, 1992) 
3-Flexible Manufacturing System (FMS) 
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 ، با بـازتعريف مـشاغل و كـاهش آنهـا           اشاره كرد كه   1مهندسي مجدد يا  بازمهندسي  
عدم توجه به كرامـات      .دنك  ها مي   ها و ادامه رقابت سازمان       هزينه كم كردن سعي در   

 باعـث بـروز اعتـصابات گـسترده         ،ها  انساني در فرآيند بازمهندسي و افزايش بيكاري      
 و يـا    .هـا وارد آورد     كارگري گرديد كه به خودي خود لطمه بيشتري به اين سازمان          

گذاري هنگفتي    هاي توليدي منعطف، هزينه سرمايه      استفاده از اتوماسيون و سيستم    با  
نمايد كه فقط در تيراژ توليدي و فروش بسيار بالا بـه صـرفه                ها تحميل مي    به شركت 

هـا را بـا خطـر         است، در صورتي كه رقابت شديد در بازارهاي مصرف، اين سياست          
  .كند جدي مواجه مي

 .ا پيامدهاي توليد انبوه در عـصر حاضـر توليـد نـاب اسـت              رويكرد ژاپني مقابله ب   
ها را  تفكر ناب در تقابل با موج اخير بازمهندسي، به جاي آن كه به نام كارآيي شغل  

انجامـد   هـاي جديـد مـي     نهد كه به آفرينش شغل      از ميان بردارد، راهي را فراپيش مي      
هـاي حـاكم بـر        ره اين رويكرد بـا زيـر سـؤال بـردن انگـا            ).1384ووماك و جونز،    (

هـاي ناشـي    اي و موفقيـت  صنعت دنيا در خصوص به صرفه بودن توليد صف و دسته 
از اين تفكر جديد به ويژه در شركت خودروسازي تويوتا، جهان غرب را بـه مـرور                 

 بـه شـكلي كـه امـروزه         .ه اسـت  مجبور به يادگيري و تبعيت از اين نظام جديد نمـود          
دنيا نظير موتور هواپيماسازي پـرات و ويتنـي   هاي توليدي عظيمي در سراسر       شركت

  .اند و خودروسازي پورشه به توليد ناب روي آورده
دانيم نظام توليد دسـتي بـا محاسـن و معايـب خـود يعنـي توليـد                    به طوري كه مي   

كيفي و قيمت بالا و توليد انبوه با قيمت پايين و با كيفيت پايين پاسخگوي نياز فعلي                 
 مقدمات خروج 3يا انبوه 2 در كنج انزواي نظام توليد دستيمنزل كردن . جامعه نيست 

 فـراهم   4محـوري  را از قواعد بازي توليد در عرصه رقابت جهاني و مـشتري            آن بنگاه 
                                                           

1- Reengineering 
2- Craft 
3- Mass Production 
4- Customer involvement 
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ليكن نظام توليد ناب با اجتناب از عيـوب هـر           ،  )1379ووماك و ديگران،     (سازد مي
 پايين و توليد حجيم     دو نظام توليدي فوق و تعميق محاسن هر دو نظام يعني با قيمت            

و كيفي در جهت پاسخگويي به نيـاز مـشتريان و در نهايـت رضـامندي مـشتريان بـه                    
  .صحنه توليد و اقتصاد قدم گذاشته است

اسـت و بخـش     بـوده   مـاً دولتـي     تا همـين اواخـر عمو     اقتصاد ايران   از سوي ديگر    
اتژيك هاي توليدي و خـدماتي تـامين مايحتـاج عمـومي و اسـتر               اي از سازمان    عمده

لـذا سـاختار و نظـام مـديريتي و     . اسـت قـرار داشـته     جامعه در انحصار بخش دولتـي       
ها با سازوكار دولتي و در محيطي حمايتي و           مناسبات توليدي و خدماتي اين سازمان     

ســالاري بــا نظــام  غيرپويــا و مطمــئن و فاقــد چــالش رقــابتي غالبــاً آميختــه بــا ديــوان
تم رهبــري وظيفــه مدارانــه، بــا كاركنــاني بــا مراتــب بلنــد و متمركــز بــا سيــس سلــسله

خصوصيات فردگرا و ناآشنا با كار گروهي، با توجـه وافـر بـه تكنولـوژي سـخت و                   
نيـاز از توجـه بـه الزامـات خواسـت       پذيري و حل مسأله، بي  هاي انعطاف  فاقد مهارت 

پيكربنـدي و شـكل     ) 1380هنـدي   (مشتري بيروني و بـا مـنش مـديريت باشـگاهي              
  .اند گرفته

تغيير مناسبات سياسي و اجتماعي و محدوديت منابع غير تجديد شونده مثل نفت             
ــازي       ــازي و بازس ــزوم نوس ــسو و ل ــشور از يك ــت ك ــه جمعي ــل توج ــزايش قاب و اف

ها و گسترش ارتباطـات و     هاي توليدي و خدماتي با توجه به توسعه نيازمندي         سازمان
هاي ناپايدار    طبق با محيط  هاي غيرمن  توسعه خواست مشتريان و تهديد حذف سازمان      

و پويا و ارتقاي دانش عمـومي و دانـش صـرف آحـاد مـردم از طـرف ديگـر، ايـن                       
ابلنـسكي  (ناپذير تغيير بنيادي بهبـود قـرار داده اسـت             ها را در معرض اجتناب      سازمان

1376.(  
هـايي از اقتـصاد و تـسريع          علاوه بر آن لغو تدريجي انحصارات دولتـي از بخـش          

ه توسـعه تكنولـوژي فنـي و ارتباطـات و پيـدايش تغييـر بنيـادي در              ارتباطات بواسـط  
گرايـي را بـر        لـزوم نگـرش مـشتري      ،مفاهيم دولت و سـرمايه و سـازمان و مـديريت          
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ناپذير ساخته است     هاي توليدي و خدماتي در دنيا و بويژه در كشور، اجتناب            سازمان
ه آن بـه مـشتري      كه لاجرم با تجديد نظر اساسي در نظـام توليـد و خـدمات و عرض ـ               

  ).1377دراكر ( باشد همراه مي
بنابراين گذار از دوران و مراحل و مناسـبات و سـازوكار عرصـه توليـد انبـوه بـه                    

آوري برجسته، مورد توجه نبوده بلكه توسعه         افزار و فن    اي كه در توسعه سخت      دوره
دي من ـ  هاي انساني و مديريتي و بهبودهاي تدريجي و كاهش ضايعات و بهره             مهارت

باشـد، بـا آمـادگي        افـزاري مـد نظـر مـي         هاي منابع موجود سـخت      مناسب از ظرفيت  
هاي فعلي اقدامي هوشـمندانه و قابـل مـديريت بـراي اخـذ                داوطلبانه رهبران سازمان  

نتايج مطلوب است و الا اين تحولات بعنوان اقدامي محتـوم و اجبـاري و غيـر قابـل                   
  .سند را در خواهد نورديدپ نشينان آرامش مديريت بسان طوفاني، ساحل

محـور، بـا نظـام      هـاي توليـدي و خـدماتي مـشتري           شناخت ابعاد سازمان   در نتيجه 
گرا و نيز بررسي وضع موجود سازمان خود از نظر ابعاد فـوق و            توليد كششي وكمال  

هاي آن و شـناخت ضـعف و          مقايسه وضعيت جاري جهت همسو ساختن با خصيصه       
  .رتقاي عوامل سازماني استها از ضروريات امر براي ا قوت

هاي بزرگ توليدي كشور است كه توليد  شركت سيمان صوفيان يكي از سازمان
بـه  )  سـال 37(ايـن سـازمان مـسن    .  تن در روز از انواع سـيمان را بـه عهـده دارد     6/4

مزرعـه  (هـاي بوروكراتيـك و مكـانيكي و توليـد انبـوه       شدت درگير آفات سـازمان   
ي خلاصي از آن، نيازمند بررسي عميـق در همـه ابعـاد          گرديده است كه برا   ) سوخته

ــازماني اعــم از  ــامين (س ــان، ت گرايــي،  كننــدگان، مــشتري ســاختار، رهبــري، كاركن
گرايــي، مــديريت توليــد و موجــودي، حـذف اتــلاف، توجــه بــه محــصول،   كيفيـت 
 آن بـه    يبـوده تـا امكـان ارتقـا       ) افزار و تكنولوژي و نگهداري و تعمير جـامع          سخت

از  . خود را ظـاهر سـازد      1سازمان ناب فراهم و در سطح توليد كلاس جهاني        جايگاه  

                                                           
1- World Class Manufacturing (WCM) 
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ايـن   يتوليدهاي    شيوهميزان ناب بودن    كه  اين رو در اين پژوهش سعي بر اين است          
 و با شناسايي نقاط ضعف توجه مديريت شـركت را           مورد بررسي قرار گيرد   شركت  

  .به رفع اين نقاط جلب نمايد
  

  اهداف پژوهش
هاي اصلي    ها و مؤلفه    بر آن است كه با شناسايي آن دسته از شاخص         اين پژوهش   

توليد ناب كه در صنعت سيمان كاربرد دارند، الگويي پيدا كند كه مديران سـازمان               
تراز بتوانند در شرايط مختلف       هاي هم   و ساير سازمان  ) سيمان صوفيان (تحت مطالعه   

ــز   ــاني، از آن در جهــت بررســي وضــعيت خــود در خــصوص مي ــودن زم ــاب ب ان ن
 .هاي مختلف فعاليت خود بهره گيرند عملكردشان در زمينه

  :توان اهداف پژوهش را در دو هدف اصلي زير خلاصه كرد بر اين اساس مي
هاي رسيدن بـه    شناخت مباني و ساختارهاي سيستم، سازمان و توليد ناب و روش           -1

ن يـك   هـاي سـنجش ميـزان نـاب بـود           وضعيت ناب و تعيين متغيرهـا و شـاخص        
 .سازمان

كـه   ايـن (هاي سنجش نـاب بـودن در صـنعت سـيمان               شناخت متغيرها و شاخص    -2
هــاي شناســايي شــده در ايــن صــنعت كــاربرد  كـدام يــك از متغيرهــا و شــاخص 

هـا    هر كدام از متغيرهـا و شـاخص       ) ضريب وزني (و تعيين درجه اهميت     ) دارند؟
يزان همگرايي متغيرها و    در اين صنعت و در نهايت انجام يك نمونه ارزيابي از م           

 .ها در شركت سيمان صوفيان با سازمان ناب فرضي شاخص
هـا   ريزي و تدوين استراتژي     در حال برنامه  شركت سيمان صوفيان در حال حاضر       

و كارت امتيازي متوازن    ) EFQM(هاي خود بر مبناي مدل تعالي سازماني          و پروژه 
)BSC( يكي دو مفهوم تعالي و ناب بودن      نتيجه تحقيق حاضر به لحاظ نزد     . باشد   مي

 بنابراين نتايج حاصـل     .تواند به شكل خاص مورد استفاده قرار گيرد         در اين مورد مي   
از تحقيق در اختيار مديريت ارشد شركت سيمان صوفيان قرار خواهد گرفـت تـا بـا                 
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شناخت نقاط قوت و ضعف و مسيري كه بايد در پيمودن راه رسيدن به توليـد نـاب                  
  .ها مورد استفاده قرار گيرد ريزي ، در برنامهطي نمايند

علاوه بر آن از آنجـا كـه اصـول و سـاختارهاي توليـد سـيمان تقريبـا اسـتاندارد                     
هاي توليد كننده سيمان از وضعيت مـشابهي برخوردارنـد،            باشد و تمامي شركت     مي

هـاي تأييـد شـده بـراي سـيمان صـوفيان و ضـرايب اهميـت آنهـا                     متغيرها و شاخص  
و . ند با اندكي تقريب در كليه صنايع سيمان كشور مورد اسـتفاده قـرار گيـرد               توا  مي

سنجي و تعيين ضـرايب فنـي در هـر صـنعت ديگـري نيـز                  البته با انجام مجدد تناسب    
  .توان از الگوي تعريف شده استفاده نمود مي
  

  پژوهشمتغيرهاي 
تعهـد  «،  »نـان منـابع انـساني و كارك     « متغير   7متغيرهاي مستقل پژوهش عبارتند از      
هـا و   مـديريت موجـودي  «، »سـازي سـازمان   رهبري و مديريت ارشد به تعالي و نـاب        

، »كننــدگان مــواد و ملزومــات تــأمين«، »مــديريت كيفيــت فراگيــر«، »خطــوط توليــد
كه هر يـك داراي     » تجهيزات فني و تكنولوژي   «و  » ور جامع   نگهداري و تعمير بهره   «

  .باشد تعدادي شاخص مي
  .باشد ميزان ناب بودن سازمان ميمتغير وابسته 

  پژوهشسوالات 
  :با توجه به اهداف و بيان مسأله سؤالات زير براي تحقيق طرح گرديده است

  )مسأله تحقيق(پرسش اصلي تحقيق 
  ها هستند؟ متغيرهاي اساسي معرف ناب بودن شركت سيمان صوفيان كدام

  ساير سؤالات
هـاي آنهـا در نـاب بـودن شـركت              ميزان اهميت هر كـدام از متغيرهـا و شـاخص           -1

  سيمان صوفيان چه مقدار است؟
  ها در چه سطحي است؟  شركت سيمان صوفيان در هر كدام از اين ويژگي-2
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ها در شركت سيمان صـوفيان در اولويـت اصـلاح و بهبـود                 كدام يك از ويژگي    -3
  قرار دارند؟

  

  ها فرضيه
  :عي زير طرح گرديده استهاي اصلي و فر بر مبناي سؤال اصلي پژوهش، فرضيه   

  :)الف( اصلي فرضيه
، »سـازي  تعهد مـديريت بـه تعـالي و نـاب    «، »سرمايه انساني و كاركنان «متغيرهاي  

كننـدگان    تـأمين «،  »مديريت كيفيت فراگير  «،  »ها و خطوط توليد      موجودي مديريت«
» تجهيزات فني و تكنولـوژي    «و  » ور جامع  نگهداري و تعمير بهره   «،  »مواد و ملزومات  

  .در ميزان ناب بودن عملكرد شركت سيمان صوفيان مؤثر است
  :هاي فرعي فرضيه

توان فرضيات زير را در نظر گرفـت كـه لازم              نيز مي  2در خصوص سؤال فرعي     
  :است اين فرضيات نيز آزمون شوند

  .باشد مي% 70با سازمان ناب » كل شركت تحت پژوهش« نرخ همگرايي :فرضيه ب
بـا حالـت    » )V1 (سرمايه انساني و كاركنان   «مگرايي متغير   نرخ ه : 1فرضيه فرعي ب  

  .باشد مي% 70ناب، بيشتر يا مساوي 
» )V2(سـازي    تعهد مديريت به تعالي و ناب     «نرخ همگرايي متغير    : 2فرضيه فرعي ب  

  .شدبا مي% 70با حالت ناب، بيشتر يا مساوي 
» )V3(توليد ها و خطوط  مديريت موجودي«نرخ همگرايي متغير : 3فرضيه فرعي ب

  .شدبا مي% 70با حالت ناب، بيشتر يا مساوي 
بـا حالـت    » )V4 (مـديريت كيفيـت فراگيـر     «نرخ همگرايي متغير    : 4فرضيه فرعي ب  

  .باشد مي% 70ناب، بيشتر يا مساوي 
بـا  » )V5 (كنندگان مـواد و ملزومـات       تأمين«نرخ همگرايي متغير    : 5فرضيه فرعي ب  

  .باشد يم% 70حالت ناب، بيشتر يا مساوي 
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بـا  » )V6(ور جـامع      نگهداري و تعمير بهـره    «نرخ همگرايي متغير    : 6فرضيه فرعي ب  
  .باشد مي% 70حالت ناب، بيشتر يا مساوي 

با حالت  » )V7 (تجهيزات فني و تكنولوژي   «نرخ همگرايي متغير    : 7فرضيه فرعي ب  
  .باشد مي% 70ناب، بيشتر يا مساوي 

  ري اطلاعات پژوهشآو و روش جمعمتدولوژي، جامعه آماري 
هـا از نظـر كارشناسـان و متخصـصان اسـتفاده شـده،                نظر بـه اينكـه در پرسـشنامه       

هـاي سـازماني مـدنظر        پژوهش توصيفي است و با توجه به اين كه شـناخت ويژگـي            
  .باشد پيمايشي است و بر پايه تحقيقات بنيادي و كاربردي بنا شده است مي

 و مــدل AHPهــا،   تحليــل دادهشــده بــراي پــردازش و تجزيــه و روش انتخــاب
، Excelافزارهاي  رياضي ديمانسيون ابعادي براي محاسبه نرخ همگرايي است و نرم

SPSS و ExpertChoiceاند  مورد استفاده قرار گرفته.  
هـا بـا      مدل آغازين مورد نظر براي سنجش ميـزان همگرايـي متغيرهـا و شـاخص              

 منتــشره در مــاه مــي 1ان يــوگن گودســRPAآل آرمــاني نــاب مــدل  ســازمان ايــده
 است كـه مـورد توسـعه و بهبـود قـرار             2»هاروارد بيزينس ريويو  « در مجله    2002سال

  .خواهد گرفت
مـديران عمليـاتي و     «و  » مـديران ارشـد و خبرگـان شـركت        «جامعه آماري شامل    

سـنجي از نظـرات هـر دو گـروه            باشد كه در فرآينـد تناسـب        مي» سرپرستان واحدها 
رايب اهميت با استفاده از نظرات گروه اول و امتيازات مربوط           ض. استفاده شده است  

  .ها با نظرسنجي از گروه دوم تعيين گرديده است به شاخص
بـراي تعيـين    (سـنجي، مقايـسات زوجـي         نامه تناسب   بر اين اساس سه نوع پرسش     

و امتيازدهي طراحي شده كـه بـه ترتيـب در طـول انجـام پـژوهش                 ) ضرايب اهميت 
  .استاستفاده گرديده 

                                                           
1- Eugene Goodson 
2- Harward Business Review 
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) 1(وق، مـدل عمليـاتي پـژوهش بـه شـكل نمـودار              0با توجـه بـه توضـيحات ف       
  :طراحي و اجرا گرديده است

  مدل عملياتي پژوهش): 1(نمودار 
  

  
  
  
  

  

  
  
  
  
  

  مروري بر مباني نظري و ادبيات پژوهش
با توجه به اينكه درباره مباني و ساختار تفكر و توليـد نـاب مطالعـات گـسترده و                   

ت گرفته و در كتب مختلف قابـل مراجعـه اسـت، بـه ايـن بحـث وارد                   متنوعي صور 
هـايي خـواهيم پرداخـت كـه در           شويم و در اين مبحث تنها به برخي از پژوهش           نمي

  .اند جهت سنجش ميزان ناب بودن انجام گرفته
  1خود ارزيابي ناب بودن سازمان

هـا و     شـاخص ويليام ام فلد معتقد به ارزيابي ميـزان نـاب بـودن توليـد بـر اسـاس                   
او براي توليد ناب، پنچ عنصر اوليه بشرح ذيل در نظـر            . هاي توليد ناب است     ويژگي

                                                           
  2001 فلد، ام ويليام  -1

3 آوري پرسشنامه ريع و جمعتوزيع ، تش
 )امتياز دهي(

مطالعه كتب، مقالات و پژوهشها براي تعيين 
معيارها، شاخصها و تكنيكهاي ناب شدن و 

  روشهاي سنجش آن

  شهژوشروع پ 

مصاحبه با بعضي از اساتيد دانشگاهها و 
  اساتيد راهنما و مشاور

  RPAانتخاب تكنيك 
 به عنوان الگوي آغازين و تجزيه و 

  توسعه آن و ايجاد بهبودتحليل و 

   با  پژوهشاجرايي تعيين الگوي اصلي
    توسعه يافته و سايرRPAاستفاده از 

 DOA و AHPكمكي شامل تكنيكهاي 

دن بوناب ثر در وم ي شاخصهااستخراج
   معيار7دسته بندي آنها در قالب و سازمان 

  طراحي پرسشنامه ها
  تناسب سنجي متغيرها و شاخصها:1پرسشنامه 
  اهميت سنجي متغيرها و شاخصها: 2پرسشنامه 

متغيرها خصهايتعيين امتياز براي شا: 3پرسشنامه  

 و 1توزيع و تشريح و جمع آوري پرسشنامه 
 ورود داه ها به رايانه

  تجزيه و تحليل داده ها
انجام محاسبات روايي محتوايي و قابليت 

  اطمينان و اعتبار داده ها

ايجاد علاقه مندي در مديريت شركت براي
گسترش تفكر،سيستم، تكنيك و ابزار توليد 

 ناب در شركت

مفاهيمبرگزاري سمينار آشنايي با
ناب براي مديران و سرپرستان 

 شركت

تعامل با مديران و خبرگان صنعت سيمان در
شركت براي شناسايي معيارهاي يك سيستم 

 ناب

برگزاري كلاسهاي آموزشي عميقتر در
 خصوص مفاهيم و تفكر ناب

كم با درجه تناسب و شاخصهاي حذف متغيرها

2 شنامهآوري پرس توزيع ، تشريع و جمع
 )مقايسات زوجي(

محاسبه ضريب اهميت عوامل با استفاده
 AHPاز ماتريس مقايسه زوجي به روش

تاييد نتايج مقايسات زوجي با محاسبه و كنترل
 نرخ ناسازگاري ماتريسها

3 آوري پرسشنامه توزيع ، تشريع و جمع
 )امتياز دهي(

 تجزيه و تحليل داده ها و
انجام محاسبات روايي محتوايي و قابليت 

 اطمينان و اعتبار داده ها

 محاسبه ميزان همگرايي عملكرد متغيرهاي
 اساسي و كل شركت با حالت ايده آل ناب 

و آزمون فرضيه هاي مربوطهDOAبا استفاده 

بررسي تجزيه و تحليل شكاف وضعيت فعلي 
غيرها و شاخصها از حالت ايده ال و آرمانيمت

ارائه پيشنهادهايگيري نهايي ونتيجه 
  كاربردي

 پايان
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 مـستندات و سيـستم ارزيـابي        -3دهـي        سـازمان  -2 جريـان توليـد        -1: گرفته اسـت  
   كنترل فرآيند-5 تداركات  -4عملكرد  

هاي   شبه همين دليل آموز   . وي براي ارزيابي، ابتدا به آموزش مستمر توجه دارد        
 طراحـي سـلول عمليـات       -1: دهد  گانه ذيل را قبل از ارزيابي مد نظر قرار مي           دوازده

گيـري     گـسترش سيـستم انـدازه      -3 اصـول توليـد نـاب          -2اوت محيط كارخانه        لي
 جريـان   -7 بـرانگيختن گـروه        -6 انتخـاب رهبـران        -5ها       ايجاد گروه  -4عملكرد    

ــواد   ــك-8م ــود     تكني ــاي بهب ــايزن -9ه ــستمر ( ك ــود م ــد  -10)  بهب ــشه فرآين              نق
   مديريت پروژه-12نامه عمليات    توافق-11

 سـؤال اساسـي     25هـا و مؤسـسات توليـدي          ويليام ام فلد جهت ارزيـابي شـركت       
بـراي هـر   . گردد  مطرح نموده است كه در قالب فرم خودارزيابي توليد ناب ارائه مي           

 و با جمع نمـودن ايـن امتيـازات، امتيـازي بـه              گيرد   تعلق مي  4 تا   0سؤال امتيازي بين    
سطح نـاب بـودن سيـستم توليـدي را تعيـين            ) 2(آيد كه با توجه به جدول         دست مي 

  .نمايد مي
  سازي بندي ويليام ام فلد براي ناب طبقه): 2(جدول 

  شرح درصدرديف
  .مسير كسب و كار بايد تعويض شود  20-0  1
  .بود بيشتر داريددر مسير هستيد و نياز به به 40-21  2
  .سيستم شما ناب بودن را درك كرده است و نيازمند راهنمايي و بهبود هستيد 60-41  3
  .ادامه دهيد و به وضع مطلوب برسيد. مسير صحيح است 80-61  4
  .گرايي كنيد بايد وضعيت حفظ شود و كمال. بسيار خوب است100-81  5

  2001ويليام ام فلد، : منبع

   1ليل ابعاديمدل تجزيه و تح
هـاي    در اين مدل بطور سيستماتيك چند معيار مختلف با ابعاد چندگانه و اهميت            

گيرد، به طوري كه عناصـري ماننـد          نسبي متفاوت در يك نهاد مورد تحليل قرار مي        
اسـاس مقايـسه،    . گيرنـد   كنندگان با يكديگر مـورد مقايـسه قـرار مـي            وضعيت تأمين 

                                                           
1- Testa, Nicholas MJR, 1992 
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شـوند، بـه طـوري     هاي وزني متفاوت ظاهر مـي  تمعيارهاي مختلفي است كه با اهمي 
  .كه ممكن است اين معيارها با ابعاد مختلفي بيان شوند

  

  : شود مدل توسعه يافته به صورت زير بيان مي
  

    =x xiكننده   ام تأمينiامتياز معيار عملكرد 
  =yi ام استاندارد iامتياز معيار عملكرد 

    =wi ام iيار مع) درجه اهميت(وزن     =iتعداد معيارها 
  =Wها  جمع وزن

  : مدل تجزيه و تحليل ابعادي داراي مزاياي زير است
هـا و معيارهـاي        محقق را از بكارگيري واحدي يكسان براي بيان كردن مشخـصه           -1

دهـد كـه    خاصيت بدون بعد بـودن ايـن مـدل اجـازه مـي         . كند  نياز مي   مختلف بي 
هاي حمل    ع، كيفيت، روش  فاكتورهاي مختلفي مثل قيمت، درصد تحويل به موق       

گيري بين اين فاكتورها، توأماً       بدون داشتن هماهنگي خاصي در نحوه اندازه      ... و  
هـاي همگـون      بنابراين ضرورتي براي در نظر گـرفتن انـدازه        . در مدل وارد شوند   

  .براي معيارهاي مختلف نيست
اي انتخـاب   تـوان از ايـن مـدل بـر           بدون اصرار بر داشتن معيارهاي استاندارد، مـي        -2

بهترين نمونه از بين چند نمونه اسـتفاده نمـود و يـا ميـزان همگرايـي هـر يـك از           
  .آل سنجيد هاي محيط توليدي ناب را با سازمان ناب ايده مؤلفه

پذيري زيادي در مقابل نوع معيار و مقـدار           اين مدل انعطاف  : پذيري مدل    انعطاف -3
تـوان در مـدل       سيعي از عوامل را مي    ها دارد و طيف و      آل سيستم   استاندارد يا ايده  

. هاي شركت را تغيير دهد      مرور زمان ممكن است فاكتورها و اولويت      . وارد كرد 
ترين اهداف سـازمان مطـرح        در ابتدا ممكن است حداقل موجودي به عنوان مهم        

شده باشد، ولي ممكن است بعدها اين اهداف به معيارهاي ديگر از قبيل حمل و               
بنابراين در هر زماني تأكيد بـر عوامـل در محـيط            . بديل شوند پشتيباني مهندسي ت  
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هاي   ها و موقعيت    اساس اين تغييرات بستگي به تشخيص فرصت      . ناب متغير است  
  .كامل دارد  پذيري انعطاف تغييرات اين تمام مقابل در مدل اين. دارد  توسعه  و  بهبود

 1فرآيند ارزيابي سريع واحدهاي توليدي
ديريت عمليات در مدرسـه اقتـصاد دانـشگاه ميـشيگان از            يوگن گودسان استاد م   

 2 در طول يك سال، تحت فرآيند ارزيابي سريع واحدهاي توليدRPAطريق فرايند 
در چهارصد بازديد از يكصد و پنجاه واحد توليدي، آنها را مورد ارزيابي قـرار داده      

  .و به ناب بودن آنها امتياز داده است
 رضـايت   -1: سـازي بـه شـرح ذيـل اسـت           راي نـاب  معيارهاي ارزيابي گودسان ب   

 سيـستم مـديريت ديـداري     -3 ايمني، پاكيزگي محيط و نظـم و ترتيـب    -2مشتري    
         اســتفاده از فــضا، جابجــايي مــواد و جريــان خــط توليــد -5بنــدي    سيــستم زمــان-4
 وضــعيت -8 كــار تيمــي و انگيــزش  -7 ميــزان موجــودي و قطعــه در گــردش  -6

ــداري و ــا   نگه ــزات و ابزاره ــر تجهي ــذيري -9 تعمي ــدگي و تغييرپ ــديريت پيچي          م
   تعهد به كيفيت-11 يكپارچگي زنجيره تأمين  -10

ديده ايشان طي بازديدي سريع از واحدهاي توليـدي، بـا          گروه مجرب و آموزش   
بعـد از   . كننـد   كاركنان گفتگويي كوتاه انجام داده و از وضعيت كارخانه بازديد مي          

سـازي آن    سـؤال در مـورد نـاب   20ت بلافاصله در جلسات گروهي به حدود  بازگش
نمايند و ميزان ناب بودن آن سازمان يـا   دهند و امتيازدهي مي  واحد توليدي پاسخ مي   

در . شـود   كارخانه از ديدگاه آن فرآيند مشخص و نقاط ضعف آن نيـز آشـكار مـي               
  .اين روش همه متغيرهاي تحقيق داراي وزني واحد هستند

همانگونه كه اشاره شد اين روش به عنوان الگوي پايه پـژوهش حاضـر انتخـاب                
شده و با توجه به نقاط ضعف مشاهده شده، پـس از بهبـود و توسـعه مطـابق جـدول                     

  .، به كار گرفته شده است)3(
  

                                                           
1- Eugene Goodson, 2002 
2- RPA - Rapid Plant Assesment 
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 RPAتوسعه و بهبود فرآيند 
) 3(هـاي بهبـود و توسـعه آن بـه شـكل جـدول        نقاط ضعف اين فرآينـد و زمينـه   

  .باشد يم
  

 RPA و بهبود فرآيند توسعه): 3(جدول 
  

  RPAتوسعه و بهبود فرآيند   RPAنقاط ضعف 
  هاي ناكافي تعداد متغيرها و شاخص

  ) شاخص20 متغير و 11(
   متغير با 7 شاخص و 63ها به  توسعه متغيرها و شاخص

  استفاده از مباني نظري و نظرخواهي از خبرگان
  تر بندي مناسب حذف تكرارها با دسته  معيارهاي مختلفدر ) سؤالات(ها  تكرار شاخص

  هاي تخصصي مفاهيم، تفكر و توليد بيني آموزش پيش  اعزام تيم مجرب به سازمان
   ناب براي مديران سازمان و استفاده از نظرات آنان

  ها براي ارزيابي  عدم تناسب متغيرها و شاخص
  ها سنجي متغيرها و شاخص تناسب  همه صنايع

  ها محاسبه ضرايب اهميت براي متغيرها و شاخص  ها رد يكسان با همه متغيرها و شاخصبرخو
  AHP با استفاده از روش 

ــا اســتفاده از روش رياضــي     ها استفاده صرف از ميانگين نمرات عملكرد شاخص ــي ب ــرخ همگراي محاســبه ن
DOA  

  بندي موضوعي هاي انتخابي آنها با طبقه تعيين متغيرهاي اساسي و شاخص
هاي ناب و مطالعات و تحقيقـات انجـام شـده             پس از بررسي مباني نظري سازمان     

ها و خصوصيات سازماني مربوطه جهـت تعيـين متغيرهـا و              در خصوص آن، ويژگي   
هاي نهايي براي ارزيابي ميزان ناب بودن شركت از منابع مختلف اسـتخراج               شاخص

وجهي از آنهـا داراي     گرديد كه در بررسي تكميلي مشاهده شـد كـه تعـداد قابـل ت ـ              
هـاي مـشابه و يكـسان         لـذا در ادامـه ويژگـي      . اشكال متفاوت با معنـي واحـد هـستند        

 63و در نهايــت . ســازي گرديــد شناسـايي و مفهــوم مــابقي آنهـا نيــز تــا حـدي روان   
  .شاخص مستقل شناسايي گرديد

هـاي نـاب      سازمان) شاخص( ويژگي   63بندي موضوعي اين      سپس از طريق طبقه   
بـراي سـهولت در محاسـبات       . بنـدي گرديدنـد     دسته) متغير اصلي ( گروه   7در قالب   

بطـور مثـال    . ايـم    مـشخص نمـوده    ViQjهـا را بـا         و شـاخص   Viآتي، متغيرها را بـا      
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ماحصل كار بـه    . شود   تعريف مي  (V3Q5)شاخص پنجم از متغير سوم را بصورت        
  :خلاصه شده است) 4(شكل جدول 

   زوجي متغيرهاي اساسي و محاسبه نرخ ناسازگاري آنماتريس ميانگين مقايسات): 4(جدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ت و محاسبات روايي و اعتبارسنجيتجزيه و تحليل اطلاعا
سـنجي، تعيـين      تجزيه و تحليل اطلاعات چنانچه گفته شد در سـه سـطح تناسـب             

و امتيازدهي انجام گرديده است كه به ترتيب بـه          ) مقايسات زوجي (ضرايب اهميت   
  .پرداختآنها خواهيم 

  سنجي تناسب
 1نامه شـماره   هاي استخراج شده، از پرسش سنجي متغيرها و شاخص  براي تناسب 

نامه در اختيار مديران ارشد و خبرگان سيمان صـوفيان             پرسش 15استفاده گرديد كه    
ديـده شـركت    نامه به مديران عملياتي و سرپرستان آمـوزش   پرسش70قرار گرفت و    

نامه از گـروه       پرسش 61نامه از گروه اول و         پرسش 11داد  از اين تع  . تحويل داده شد  
  .گر تحويل داده شد دوم تكميل و به پژوهش

)  نمونـه  72(سنجي متغيرها براي جمع هـر دو گـروه            خلاصه نتايج آماري تناسب   
هـا نيـز بـه        تناسب شـاخص  . باشد كه حكايت از تأييد آنها دارد        مي) 5(مطابق جدول   
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دهـد كـه بـه جـز شـاخص  تكنولـوژي        يج نـشان مـي   همين شكل بررسي شـده و نتـا       
بـه دســت آورده اســت، ســاير  %) 41 (5 را از 07/2كــه امتيــاز ) V7Q10(گروهـي  
  .باشند اند و قابل پذيرش مي به دست آورده%) 80 (4ها مقداري بالاي  شاخص
 

  سنجي متغيرهاي اساسي مشخصات آماري تناسب): 5(جدول 
  متغيرهاي اساسي

)V7-V1( 
 واريانسانحراف معيار  ميانگين% ميانگين

 V1 4.91 98 % 0.28 0.08 سرمايه انساني و كاركنان
 V2 4.70 94 % 0.45 0.20 سازي تعهد مديريت به تعالي و ناب

 V3 4.64 93 % 0.47 0.23 ها و خطوط توليد مديريت موجودي
 V4 4.83 97 % 0.36 0.13  مديريت كيفيت فراگير

 V5 4.94 99 % 0.23 0.05 زوماتكنندگان مواد و مل تأمين
 V6 4.83 97 % 0.36 0.13 ور جامع نگهداري و تعمير بهره

 V7 4.86 97 % 0.33 0.11 تجهيزات فني و تكنولوژي

  سنجي هاي تناسب روايي و پايايي داده
هاي استخراجي، اساسا منبعث از مباني نظـري و ادبيـات             روايي متغيرها و شاخص   

سنجي براي تعيين روايي و اعتبار متغيرهـا          بر آن خود تناسب   مازاد  . باشد  پژوهش مي 
باشد و استفاده از نظرات تعداد زيادي از خبرگان و  هاي استخراج شده مي    و شاخص 

انـد،    هاي ناب قرار گرفته     مديران ارشد و عملياتي كه تحت آموزش تفكر و تكنيك         
  .نشان از روايي نتايج دارد

هـاي   سـنجي متغيرهـا و شـاخص     ي بـه تناسـب    پايا بودن نظرات و نمرات تخصيص     
 α بـراي تعيـين ضـريب    SPSSافـزار     مربوطه نيز با محاسبات انجام يافته توسط نـرم        

كرانباخ براي مجموع دو گروه خبـره و مـديران ارشـد و گـروه مـديران عمليـاتي و                    
 است كه از طريق دو نيمه α%=84سرپرستان داراي ضريب قابليت اطميناني به ميزان 

نيز ضريب حاصـله كرانبـاخ      )  نمونه از حالت ب    17 نمونه از حالت الف و       3(كردن  
2/84=%α   مندرج است و مـازاد بـر آن مقايـسه دو            2دهد كه در ضميمه        را نشان مي 

هـاي آنهـا و انحـراف معيـار           گروه از نظر نمـرات تخصيـصي بـه متغيرهـا و شـاخص             
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 همديگر اعتبار بالاي تناسب    استاندارد بسيار پايين بين نمرات هر گروه و دو گروه با          
  .دهد آنها را نشان مي

اي كـه واريـانس       براي جامعـه  . نكته ديگر در خصوص تعداد نمونه انتخابي است       
، تعـداد حـداقل نمونـه قابـل قبـول از            30آن مشخص نباشد، با نمونه اوليه بزرگتر از         

از آنجا كـه حـداكثر انحـراف معيـار بدسـت            . قابل محاسبه است      رابطه 
برابر ) V7Q10(ها، براي شاخص تكنولوژي گروهي        ه براي متغيرها و شاخص    آمد

 محاسـبه   31، تعداد نمونه برابر با      e=25/0 بدست آمد، بر اساس آن و خطاي         0,71با  
هـا قابـل       تايي براي كليـه متغيرهـا و شـاخص         72بر اين اساس نمونه انتخابي      . گرديد

  .قبول ارزيابي شد
  سنجي آزمون فرضيه تناسب

اعـم از خبـره و   )  نفـر 72(هـا   سنجي، از نتايج كل نمونـه        آزمون فرضيه تناسب   در
مدير ارشد و مديران عملياتي و سرپرستان براي هفت متغير اساسـي و شـصت و سـه                  

را ) مربوط بـه سـؤال اصـلي پـژوهش        (حال فرضيه مربوطه    . كنيم  شاخص استفاده مي  
 بودن تعـداد نمونـه و       30ادتر از   با توجه به زي   . نماييم  مطرح و براي جامعه آزمون مي     

  اسـتودنت بـراي تـست    tاز آنجا كه نرمال بودن نتايج براي ما محرز نيست، آزمـون          
هـاي    اين فرضيه ناظر بر مناسب بودن متغيرها و شاخص        . ها انتخاب شده است     فرضيه

  :گردد مربوط به آنهاست كه به شرح ذيل عنوان مي
جي مربوط به آنها براي ارزيابي همگرايي       هاي استخرا   متغيرها و شاخص  : ◦Hفرضيه  

  .باشند شركت با رويكرد ناب مناسب مي
هاي استخراجي مربوطه به آنها براي ارزيابي همگرايي    متغيرها و شاخص  : 1Hفرضيه  

  .باشند شركت با رويكرد ناب مناسب نمي
اي ليكـرت نظرخـواهي       با توجه به اينكه درجه تناسب تحت مقيـاس پـنج درجـه            

 تـا حـدودي     3 اندكي مناسـب، امتيـاز       2 نامناسب، امتياز    1و در آن امتياز     شده است   
 كاملاً مناسب تعيين شـده اسـت و بـراي افـراد در              5 مناسب و امتياز     4مناسب، امتياز   

2
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نامه نيز اعلام شده فواصل امتيـازات داراي ارزش يكـسان اسـت      زمان تكميل پرسش  
، فرضـيه بـه شـكل زيـر فرمولـه           امتيـاز مناسـبي اسـت     % 80 و به معنـاي ديگـر        4عدد  
  ◦µ : 1H      80%≥µ : H>% 80  :شود مي

براي مـا مطلـوب اسـت، پـس آزمـون يـك             % 80با توجه به اينكه تناسب بيش از      
از آنجا كه نتـايج حاصـل       . طرفه و و مربوط به دنباله سمت راست توزيع خواهد بود          

بدسـت آمـده اسـت كـه در آن          ) 4-2(سنجي مطابق جدول      اسباز آزمون فرضيه تن   
 V7Q10ها بجـز       مربوط به متغيرها و شاخص     sig يا همان    P-Valueكليه مقادير   

تـر اسـت،       كوچـك  t، از قدرمطلق آمـاره      =05/0αمساوي صفر و درحدود خطاي      
وجـود  ) 4مقـدار   (دار بين نتايج بدست آمده با حالت مناسب در فرضيه             تفاوت معني 

ولي با توجه . ارد كه اين تفاوت يا بيشتر و يا كمتر از حالت مندرج در فرضيه است        د
منهاي يك مورد (ها  آمده براي همه متغيرها و شاخص       به اينكه فاصله اطمينان بدست    

 ◦Hهمه در منطقه مثبت و تأييـد قـرار گرفتـه، در نتيجـه               ) V7Q10آخر مربوط به    
  .گردد سنجي تاييد مي شود و فرضيه تناسب  رد مي1Hتاييد و 

يعنـي  ) تجهيـزات فنـي و تكنولـوژي      (تنها مورد استثنا شاخص دهم متغيـر هفـتم          
ــي   ــوژي گروهـ ــي) V7Q10(تكنولـ ــه داراي   مـ ــد كـ ــساوي P-Valueباشـ  مـ

  است و اين مقـدار كمتـر از قـدرمطلق مقـدار              =05/0α براي خطاي    sig)=0(صفر
رد و با توجه به اينكه كـل فاصـله          دار وجود دا    بنابراين تفاوت معني  . باشد   مي tآماره  

 رد و ◦Hقرار گرفته است، در نتيجه  ) ناحيه رد (اطمينان توزيع تفاضل در ناحيه منفي       
1H  بر اين اساس شاخص تكنولوژي گروهي نامناسب تشخيص داده        . گردد   قبول مي

  .حذف خواهد شد) سنجي و امتيازدهي اهميت(شده و در ادامه تحقيق 
  )سنجي اهميت(تعيين ضرايب اهميت 

ها، نوبت بـه تعيـين ضـرايب اهميـت آنهـا              پس از تأييد تناسب متغيرها و شاخص      
 AHP و به روش 2نامه شماره  رسد كه در اين پژوهش اين كار از طريق پرسشن مي

  . انجام گرفته است )مقايسات زوجي(
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براي اين كار از نظرات خبرگان صنعت و مديران ارشد شركت سـيمان صـوفيان         
گـر    مورد تكميـل شـده و بـه پـژوهش    11نامه ارائه شده   پرسش15ه شده و از     استفاد

  .تحويل داده شده است
 هر ماتريس حاصل از مقايسات زوجي قطعا يك ماتريس مربعي AHPدر شيوه   

در پرسـشنامه بـراي     . خواهد بود و اعداد روي قطر آن مقـدار يـك خواهنـد داشـت              
شـود و مثلـث پـايين بـه            تكميـل مـي    سهولت كار فقط مقادير مثلث بـالاي مـاتريس        

هـا در     گيـري مـاتريس     صورت معكوس مقـادير متنـاظر مثلـث بـالا پـس از ميـانگين              
  .شود محاسبات تكميل مي

 به شكل كامل تشريح     AHPبراي محاسبه مقادير ضريب وزني به روشي كه در          
نرخ شده است، عمل گرديده و با استفاده از ماتريس اوليه و نيز بردار ضرايب وزني                

  ).1379پور،  قدسي(ها نيز تعيين شده است  ناسازگاري ماتريس
به عنوان مثال براي ماتريس مقايسات زوجي متغيرها نسبت به يكديگر، نتايج بـه              

  .است) 6(شكل جدول 
  

  

  ماتريس ميانگين مقايسات زوجي متغيرهاي اساسي و محاسبه نرخ ناسازگاري آن): 6(جدول 

   V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 متغيرهاي اساسي
 بردار
ضرايب
  وزني

 بردار
 ويژه

 

λmax ⎯λmax 
  شاخص

   ناسازگاري
 II 

  نرخ
  ناسازگاري

IR  
  سرمايه انساني
V1 1 1.065 2.022 2.022 0.325  و كاركنان 1.000 0.325   0.110  0.790

 
7.200

  تعهد مديريت
V2 0.939 1 1.065 0.939 0.316 سازي  به ناب 0.513 0.316   0.078  0.563

 
7.206

  ها مديريت موجودي
V3 0.495 0.939 1 2.075 0.251  و خطوط توليد 0.464 0.328 0.077 0.552

 
7.130

  مديريت
V4 0.495 1.065 0.482 1 0.245 كيفيت فراگير 0.513 0.320

× 
0.064

= 
0.456

 
7.154

  كنندگان  تأمين
V5 3.079 3.161 3.977 4.082 1 3.079 مواد و ملزومات 2.210   0.324  2.365

 
7.293

  نگهداري و تعمير
V6 1.000 1.948 2.153 1.948 0.325 ور جامع  بهره 1 1.065   0.140  1.018

 
7.289

  تجهيزات فني
V7 3.079 3.161 3.047 3.127 0.452  و تكنولوژي 0.939 1   0.207  1.505

 
7.271

7.221 0.037 0.028 

  

هاي متغيرها نيز مورد تجزيـه و تحليـل            ماتريس مربوط به شاخص    7يوه فوق   به ش 
. قرار گرفته و ضرايب وزني و ميزان نرخ ناسـازگاري آنهـا محاسـبه گرديـده اسـت                 

  .باشد مي) 7(نتايج نهايي محاسبات مطابق جدول 
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  هاي مربوطه متغيرهاي اساسي و شاخص) ضرايب وزني(درجه اهميت ): 7(جدول 

 هاي مربوط به متغير اخصمتغير و ش
علامت 
 اختصاري

ضريب 
اهميت متغير

ضريب اهميت
 شاخص

 ـــ V1 0.110 سرمايه انساني و كاركنان
 V1Q1  0.189 داشتن حس اعتماد به نفس قوي  -1
 V1Q2  0.125 هاي چندگانه و ادراكي سطح تحصيلات بالا جهت يادگيري مهارت  -2
 V1Q3  0.260 )ها و افتخار به نام سازمان اع از سياستدف(علاقمندي به موفقيت سازمان   -3
 V1Q4  0.087 )خودانضباطي و خودكنترلي(توانايي بازبيني از كار خود   -4
 V1Q5   0.140 توانايي كار گروهي و تيمي  -5
 V1Q6   0.075 هاي ادراكي آوري اطلاعات، برقراري ارتباطات و مهارت هاي جمع مهارت  -6
 V1Q7   0.069 ري كارگران و كاركنان براي كار با چند ماشين يا بخشپذي انعطاف  -7
 V1Q8   0.056 )منظوره نبودن كاركنان تك(چندمهارته بودن كارگران و كاركنان   -8

 ـــ V2 0.078 سازي تعهد مديريت به تعالي و ناب
 V2Q1   0.187 اعتقاد به غيرماشيني و داراي كرامت انساني بودن كاركنان -1
 V2Q2   0.180 )و ايجاد اعتلاف مقتدر براي تغيير(تفويض اختيار و تمركززدايي اقتضايي  -2
 V2Q3   0.124 گيري و درگير كردن كاركنان مشاورت در تصميم -3
 V2Q4   0.151 انداز و تعيين دقيق ارزش و انتقال مطلوب آن به كاركنان ايجاد چشم -4
 V2Q5   0.052هايانداز و ترغيب براي كسب پيروزي چشمترسيم جريان ارزش براي نيل به -5
 V2Q6   0.069 به حركت درآوردن جريان ارزش با حذف موانع -6
 V2Q7   0.061 )نگري گيري از بخشي پيش(گرايي با ايجاد سيستم توليد كششي  مشتري -7
 V2Q8   0.083 ايجاد بستر براي نوآوري و خلاقيت و بهبود مستمر كيفيت -8
 V2Q9   0.092 تعقيب كمال با تثبيت بهبود مستمر و تغيير در فرهنگ سازمان -9

 ـــ V3 0.077 ها و خطوط توليد مديريت موجودي
 V3Q1   0.063 )از نظر ظرفيت و سرعت(پذير  ريزي انعطاف توليد يكنواخت و هموار با برنامه -1
 V3Q2   0.209 چيدمان متمركزونقل و جريان توليد با  بهبود روش حمل -2
 V3Q3   0.079 كنندگان مطمئن ايجاد موجودي حداقل انبار با انتخاب تأمين -3
 V3Q4   0.062 كاهش كالاي در جريان ساخت با ايجاد سيستم كششي -4
 V3Q5   0.121 هاي خريد، فضا و اندازه انباشته كاهش هزينه -5
 V3Q6   0.044 باتاتوماسيون عمليات تكراري و نصب رو -6
 V3Q7   0.097 پذير ديده و انعطاف كاركنان آموزش -7
 V3Q8   0.109 بهبود ارتباطات و كنترل و نصب علايم ديداري -8
 V3Q9   0.096 مشاركت كاركنان و دخالت آنان در امور متنوع توليد -9

 5S( V3Q10   0.120(داري محيط كار   خانه-10
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  هاي مربوطه متغيرهاي اساسي و شاخص) ضرايب وزني(ه اهميت درج): 7(ادامه جدول 
  

 هاي مربوط به متغير متغير و شاخص
علامت 
اختصاري

ضريب 
اهميت متغير

ضريب اهميت 
 شاخص

 ـــ V4 0.064 مديريت كيفيت فراگير
 V4Q1   0.166 حمايت گسترده مديريت از اهداف بهبود كيفيت  -1
 V4Q2   0.256 ريت ارشد سازمان در كيفيتتلاش بلندمدت و پافشاري مدي  -2
 V4Q3   0.050 رساني براي همه نمايش عملكرد و اطلاع  -3
 V4Q4   0.088  هاي موجود ايجاد و بهبود روحيه تيمي از طريق آموزش و تشويق تيم  -4
 V4Q5   0.059 اختيار دادن به كارگران تا حد توقف خط توليد براي كنترل كيفيت  -5
 V4Q6   0.037 توماتيك خطوط توليد با تشخيص عيبتوقف ا  -6
 V4Q7   0.117 بهبود مداوم كيفيت با اجراي حلقه دمينگ  -7
 V4Q8   0.050  محصول يا كنترل آماري %100بازرسي   -8
 V4Q9   0.108 توجه به خواست مشتري اعم از داخلي و خارجي  -9

 V4Q10   0.069   درگير كردن همه كاركنان در كيفيت-10
  ـــ V5 0.324 كنندگان مواد و ملزومات تأمين

 V5Q1   0.033 سهولت سفارش مواد و ملزومات  -1
 V5Q2   0.080 كنندگان فرعي و درجه پايين داشتن تأمين  -2
 V5Q3   0.146 كنندگان هاي تأمين داشتن ثبات و مناسب بودن قيمت  -3
 V5Q4   0.136 كنندگان تحويل به موقع توسط تأمين  -4
 V5Q5   0.024 كنندگان دارا بودن ذخيره احتياطي تأمين  -5
 V5Q6   0.151 كنندگان تا كارخانه فاصله كوتاه تأمين  -6
 V5Q7   0.302 دارا بودن كيفيت مناسب  -7
 V5Q8   0.128 احساس مسؤوليت و پاسخگويي در مقابل سفارش  -8

 ـــ V6 0.140 ور جامع نگهداري و تعمير بهره
 V6Q1   0.081 آلات داري محيط كار در نگهداري ماشين خانه  -1
 V6Q2   0.144 هاي آماري ريزي شده با بكارگيري تكنيك نگهداري و تعمير برنامه  -2
 V6Q3   0.048 درجه كارآيي و آماده به كار بودن تجهيزات  -3
 V6Q4   0.256 توجه به پيشگيري خرابي از مرحله طراحي تا ساخت و توليد  -4
 V6Q5   0.200 هاي نگهداري براي اپراتورها آموزش مهارت  -5
 V6Q6   0.059 درجه مشاركت و مؤثر بودن نگهداري و تعميرات در توليد  -6
هاي اساسيايجاد حس مالكيت در اپراتورها و مشاركت آنان در فعاليت  -7

ا نگ
V6Q7   0.102 

 V6Q8   0.111 مشكلات نگهداري و تعميرمشاركت و درگير كردن همه كاركنان در حل   -8
 ـــ V7 0.207 تجهيزات فني و تكنولوژي

 V7Q1   0.233 آلات قابليت تنظيم ادوات و ماشين  -1
 V7Q2   0.079 قابليت شمارش و بازبيني اتوماتيك  -2
 V7Q3   0.047استفاده از چند ماشين كوچك و عمومي بجاي يك ماشين پيچيده و پرظرفيت  -3
 V7Q4   0.065 هاي خطاياب اتوماتيك پوكايوكي استفاده از سيستم  -4
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 V7Q5   0.057 مديريت كامپيوتري يكپارچه سيستم  -5
 V7Q6   0.259 پذير ونقل اتوماتيك و پيشرفته انعطاف حمل  -6
 V7Q7   0.047 هاي خطرآفرين و آلوده بكارگيري روبات در عمليات دقيق و محل  -7
 V7Q8   0.047 تباطي و علايم مخصوص براي سفارش موادوجود سيستم ار  -8
 V7Q9   0.166 مناسب بودن فضاي توليد با توجه به شرايط و حجم توليد  -9

  ت تعيين شدهيضرايب اهم پاياييروايي و 
 ضرايب اهميـت    به دليل اينكه   گرديد،فصل سوم اشاره    انتهاي  كه در    گونه   همان
 نفـر   11از  ه هر متغير، به شكل مقايسه زوجي        ي مربوط ها  و شاخص ي اساسي   متغيرها

فته و ميانگين نتايج آنهـا اسـتفاده        خبره و مدير ارشد اين صنعت مورد سؤال قرار گر         
فرآينـدهاي  نـسبت بـه     شـناخت عميـق     داراي  آنـان   از آنجا كه همگـي       شده است و  

انـد و بـا توجـه بـه اينكـه تجزيـه و                هستند و با اصول و تفكر ناب آشنا شـده         شركت  
 لازم را   هـا روايـي      داده  صورت گرفته اسـت،    AHPحليل به شيوه علمي و مطمئن       ت

  .دارند
هاي مقايسات زوجـي دارد و ايـن          ها بستگي به سازگار بودن ماتريس        داده پايايي

ميـزان نـرخ    . يمينمـا   هـا مـشخص مـي        ناسازگاري مـاتريس   نرخموضوع را با محاسبه     
كمتر است و لذا نتايج حاصـل        1/0از  ها    ماتريسمحاسبه شده براي كليه     ناسازگاري  

  .داراي پايايي و قابليت اعتماد است
  ها امتيازدهي عملكرد شاخص

هاي مورد تأييـد سـومين و آخـرين بخـش از قـسمت ميـداني                  امتيازدهي شاخص 
از طريـق   ) امتيـازدهي  (3نامـه شـماره       اين كـار بـا اسـتفاده از پرسـش         . پژوهش است 

ي و سرپرستان صورت گرفت كه در كف كارخانه         استفاده از نظرات مديران عمليات    
 61نامـه توزيـع شـده،      پرسـش 70از بـين  . با جزئيات بيـشتري از توليـد آشـنا هـستند        

نامه تكميل گرديده اسـت كـه فرآينـد تجزيـه و تحليـل نتـايج آنهـا شـباهت                      پرسش
  .سنجي خواهد داشت زيادي با تناسب
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زدهي شـده اسـت و   هـا امتيـا     سنجي، فقط در خـصوص شـاخص        برخلاف تناسب 
) DOA(امتياز متغيرها از طريق انجام عمليات رياضي بـه روش ديمانـسيون ابعـادي       

. گـردد  رود، محاسـبه مـي   ها به كـار مـي   بعد كردن شاخص  كه براي بي  ] 1992تستا،  [
اي ليكرت بـراي       درجه 5تنها به مقياس     است كه    نيز آن اين پرسشنامه   خاص  ويژگي  

سؤالات به صورت كاملاً مفهوم درآمده و براي هاي  نهپاسخگويي اكتفا نشده و گزي
  . آورده شده استپرانتزيا مثالهايي در توضيحات  در صورت نيازهر كدام 

 فقـره   70 فقره از    61( از مديران مياني و سرپرستان    نامه    آوري پرسش  پس از جمع  
 مشخــصات آمــاري از جملــه ميــانگين ،)هــا نامــه  پرســش%87 شــده معــادل توزيــع 
  .استخراج گرديد) 8(شرح جدول ه  ب،هاي آنان براي سؤالات پاسخ

  ي متغيرهاي شركت با متغيرهاي نابمحاسبه نرخ همگراي
هـاي مربوطـه بـا اسـتفاده از روش            امتياز متغيرهاي اساسي از روي امتياز شـاخص       

DOA  در اين روش محاسبه نتيجه نهايي با اسـتفاده از فرمـول زيـر               . محاسبه گرديد
  :دگير صورت مي

  
∑
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⎠
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 ،شـود   آل سنجيده مـي    با توجه به اينكه ميزان نرخ همگرايي شركت با حالت ايده          
 yiاي ليكـرت و    درجـه 5 از مقياس    i ص ميانگين امتياز شركت در شاخ     xi در نتيجه 
  . خواهد بود)امتياز نهايي ليكرت( 5مساوي 
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   سيمان صوفيانكت در شرها امتيازات شاخصميانگين ): 8(جدول 
  

  علامت  هاي مربوط به متغير متغير و شاخص
 اختصاري

  ميانگين
علامت  هاي مربوط به متغير متغير و شاخص   نمرات

 اختصاري
  ميانگين
  نمرات

 V4Q5 2.292 اختيار دادن به كارگران تا حد توقف خط  ـــ V1 سرمايه انساني و كاركنان

 V4Q6 2.33 توقف اتوماتيك خطوط توليد با تشخيص عيب  V1Q1 2.816 داشتن حس اعتماد به نفس قوي

 V4Q7 2.291 بهبود مداوم كيفيت با اجراي حلقه دمينگ  V1Q2 3.706 سطح تحصيلات بالا جهت يادگيري و ادراك

 V4Q8 2.508  محصول يا كنترل آماري %100بازرسي   V1Q3 2.545 مندي به موفقيت سازمان علاقه

 V4Q9 2.695 توجه به خواست مشتري داخلي و خارجي  V1Q4 2.525 ز كار خودتوانايي بازبيني ا

 V4Q10 2.976 درگير كردن همه كاركنان در كيفيت  V1Q5 3.128 توانايي كار گروهي و تيمي

 ـــ V5 كنندگان مواد و ملزومات تأمين  V1Q6 2.406 هاي اطلاعاتي، ارتباطي و ادراكي مهارت

 V5Q1 2.671 سهولت سفارش مواد و ملزومات  V1Q7 2.796 ر با چند ماشينپذيري براي كا انعطاف

 V5Q2 2.59 كننده فرعي و درجه پايين داشتن تأمين  V1Q8 2.929 چند مهارته بودن كارگران و كاركنان

 V5Q3 2.849 كننده هاي تأمين داشتن ثبات و مناسب بودن قيمت  ـــ V2 سازي تعهد مديريت به تعالي و ناب

 V5Q4 2.861 كننده تحويل به موقع توسط تأمين  V2Q1 3.779 اعتقاد به كرامت انساني كاركنان

 V5Q5 2.676 دارا بودن ذخيره احتياطي  V2Q2 3.508 تفويض اختيار و تمركززدايي اقتضايي

 V5Q6 4.259 كننده تا كارخانه فاصله كوتاه تأمين  V2Q3 3.353 گيري و درگير كردن كاركنان مشاورت در تصميم

 V5Q7 3.431 دارا بودن كيفيت مناسب  V2Q4 3.726 انداز و تعيين ارزش و انتقال آن ايجاد چشم

 V5Q8 3.193 احساس مسؤوليت و پاسخگويي در مقابل سفارش  V2Q5 3.646 ...انداز و  ترسيم جريان ارزش براي نيل به چشم

 ـــ V6 ور جامع نگهداري و تعمير بهره  V2Q6 3.723 به حركت درآوردن جريان ارزش با حذف موانع

 V6Q1 2.692 داري محيط كار در نگهداري خانه  V2Q7 3.599 گرايي با ايجاد سيستم كششي مشتري

 V6Q2 2.633 ريزي شده آماري نگهداري و تعمير برنامه  V2Q8 3.046 ايجاد بستر براي نوآوري و خلاقيت و بهبود مستمر

 V6Q3 2.75 درجه كارآيي و آماده به كار بودن تجهيزات  V2Q9 3.121 بهبود مستمر و تغيير فرهنگتعقيب كمال با تثبيت 

 V6Q4 2.652 توجه به پيشگيري خرابي  ـــ V3 ها و خطوط توليد مديريت موجودي

 V6Q5 2.677 هاي نگهداري براي اپراتورها آموزش مهارت  V3Q1 2.782 ريزي منعطف توليد يكنواخت با برنامه

 V6Q6 2.61 درجه مؤثر بودن نگهداري و تعميرات در توليد  V3Q2 3.314 ونقل با چيدمان متمركز بهبود روش حمل

 V6Q7 2.233 حس مالكيت و مشاركت اپراتورها در نت  V3Q3 2.554 كنندگان مطمئن موجودي حداقل انبار با تأمين

 V6Q8 2.541 مشاركت همه كاركنان در حل مشكلات نت  V3Q4 3.677 كاهش كالاي در جريان ساخت با سيستم كششي

 ـــ V7 تجهيزات فني و تكنولوژي  V3Q5 2.705 هاي خريد، فضا و اندازه انباشته كاهش هزينه

 V7Q1 3.184 آلات قابليت تنظيم ادوات و ماشين  V3Q6 2.9 اتوماسيون عمليات تكراري و نصب روبات

 V7Q2 2.73 قابليت شمارش و بازبيني اتوماتيك  V3Q7 2.698 پذير ديده و انعطاف كاركنان آموزش

 V7Q3 3.167 هاي كوچك به جاي پيچيده استفاده از ماشين  V3Q8 2.402 بهبود ارتباطات و كنترل و نصب علايم ديداري

 V7Q4 2.466 هاي خطاياب اتوماتيك استفاده از سيستم  V3Q9 2.777 مشاركت كاركنان و دخالت آنان در توليد

 V7Q5 2.652 مديريت كامپيوتري يكپارچه سيستم  5S( V3Q10 2.598(داري محيط كار  خانه

 V7Q6 3.425 پذير ونقل اتوماتيك و پيشرفته انعطاف حمل  ـــ V4 مديريت كيفيت فراگير

 V7Q7 2.314 بكارگيري روبات در عمليات دقيق يا خطرآفرين  V4Q1 2.768 حمايت مديريت از اهداف بهبود كيفيت
 V7Q8 2.313 وجود سيستم ارتباطي سفارش موادV4Q2 3.342 تلاش بلندمدت و پافشاري مديريت در كيفيت

 V7Q9 3.677 مناسب بودن فضاي توليد  V4Q3 2.359 رساني براي همه نمايش عملكرد و اطلاع

     V4Q4 2.612 ايجاد و بهبود روحيه تيمي
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هـا نـسبت بـه حالـت          تك شاخص   تك  ميانگين نرخ همگرايي   (DOA)بنابراين  
از روي نـرخ همگرايـي      (ناب محاسـبه و نـرخ همگرايـي كـل شـركت از دو شـيوه                 

 ،گانـه  و يا از روي نرخ همگرايي محاسبه شده متغيرهاي هفـت          ) ها  تك شاخص  تك
  .طبق فرمول فوق قابل محاسبه خواهد بود

 شكل زير محاسبه به نرخ همگرايي متغير سرمايه انساني و كاركنان    به عنوان مثال  
  :گرديده است

  هاي آنها در متغير سرمايه انساني و كاركنان ها و وزن عملكرد شاخص): 9(جدول 
 8 7 6 5 4 3 2 1شماره شاخص

xi 2.82 3.71 2.54 2.52 3.13 2.41 2.80 2.93 
Wi 18.88% 12.51% 25.98% 8.65% 14.05% 7.48% 6.88% 5.57% 
Y 5 
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شود درجه همگرايي متغير سرمايه انـساني و كاركنـان بـا              كه ملاحظه مي   بطوري
 به شيوه مذكور نـرخ همگرايـي متغيرهـاي ديگـر نيـز      .باشد  مي% 51/56سازمان ناب   

  .باشد مي) 10(محاسبه شده و نتايج مطابق جدول 

   سازمان نابنرخ همگرايي محاسبه شده متغيرهاي اساسي شركت سيمان صوفيان با): 10(جدول 
  

  نرخ همگرايي  متغير اساسي
   درصدV1(  51/56 (سرمايه انساني و كاركنان

   درصد V2(  34/70 (سازي سازمان تعهد رهبري و مديريت ارشد به تعالي و ناب
   درصدV3(  67/56 (ها و خطوط توليد مديريت موجودي

   درصدV4(  95/54 (مديريت كيفيت جامع
   درصدV5(  28/64(مات مواد و ملزوكنندگان  تأمين

   درصدV6(  02/52 (ور جامع بهره تعميرو نگهداري 
   درصدV7(  98/61 (تجهيزات فني و تكنولوژي
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  : با سازمان توليدي نابسيمان صوفيانشركت كل محاسبه نرخ همگرايي 
به طريق مشابه نرخ همگرايي كل شـركت بـا          ) 11(با استفاده از اطلاعات جدول      

  . تعيين گرديده استآل حالت ناب ايده

  نرخ همگرايي متغيرها و ضرايب اهميت آنها): 11(جدول 
شماره 
 شاخص

V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 

 %56,51 %61.98 %52.02 %64.28 %54.95 %56.67 %56,51 نرخ هر متغير
WVi 10,98 7,82 7,74 6,38 32,43 13,97 20,7 
y 100 
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 به آل  با سازمان توليدي ناب ايده سيمان صوفيان درجه همگرايي شركت    بنابراين  
  :آيد صورت زير بدست مي

DOATotal =  %60,3  
  

  :هاي امتيازسنجي روايي و پايايي داده
ها توسط مديران ميـاني و سرپرسـتاني كـه بـه جزئيـات                مقادير امتيازهاي شاخص  

هـاي    ين شده است و اين افراد تحـت آمـوزش         وضعيت هر شاخص اشراف دارند تعي     
انـد و تـوان سـنجش و قيـاس وضـعيت              برگزار شده با اصول و مباني ناب آشنا شـده         

از سوي ديگر سؤالات به شكل شـفاف و بـا ارائـه             . ها با حالت ناب را دارند       شاخص
تر امتيازات    توضيحات و مثال تهيه شده است كه خود كمكي در راستاي تعيين دقيق            

  .بنابراين روايي نتايج بدست آمده قابل انتظار خواهد بود. است
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سنجي، بـا     ها نيز مشابه تحليل آماري تناسب       پايايي امتيازات تخصيصي به شاخص    
 كرانبـاخ قابـل   α براي تعيـين ضـريب     SPSSافزار    محاسبات انجام يافته توسط نرم    

نمونــه، قابليــت اطمينــان بــه ميــزان  61بــراي نتــايج بدســت آمــده از . كنتــرل اســت
5/85=%α      نيـز ضـريب حاصـله      ) روش دو نيمه كـردن    ( نمونه دوم    20 است  و براي

. گـردد   دهد كـه درجـه اعتبـار بـالايي محـسوب مـي               را نشان مي   α%=9/89كرانباخ  
  . مندرج است4جزئيات كار در ضميمه شماره 

مل شده و بـا ضـريب     سنجي ع    در خصوص تعداد نمونه انتخابي نيز مشابه تناسب       
بر اين اسـاس    .  محاسبه گرديده است   27، تعداد نمونه برابر با      e=5/0خطاي از رابطه    

  .باشد ها قابل قبول مي  تايي براي كليه شاخص61نمونه انتخابي 
  هاي امتيازدهي آزمون فرضيه

هاي محاسبه شده از امتيازات براي متغيرهاي اساسي و         DOAبراي آزمون نتايج    
هاي محاسبه شده از ميـانگين نتـايج      DOAتوان از     يمان صوفيان، نمي  كل شركت س  

هـا نـرخ همگرايـي محاسـبه      تـك نمونـه    امتيازات استفاده كرد و بايد براي حتما تك       
  .گردد

ها  سنجي، از نتايج كل نمونه  بنابراين در آزمون فرضيه امتيازدهي نيز مشابه تناسب       
در اينجا نيز با توجه به      . كنيم  ده مي براي هفت متغير اساسي و كل شركت استفا       ) 61(

 بودن تعداد نمونه و از آنجا كه نرمال بودن نتايج براي ما محرز نيـست،                30زيادتر از   
نكتـه حـائز    . ها انتخاب خواهـد شـد         استودنت يك طرفه براي تست فرضيه       tآزمون  

اهميت در فرضيه امتيازدهي، تعيين نرخ همگرايي مطلوب بـراي ماسـت كـه مقـدار                
هـا    در شرايط فعلي مقدار مطلـوب در نظـر گرفتـه شـد و بـر اسـاس آن فرضـيه                    % 70

  .آزمون گرديد
 متغيـر   7با توجه به اينكه ميزان ناب بودن كل سازمان شـركت، خـود از حاصـل                 

 متغير و سپس فرضيه مربوط   7هاي فرعي مربوط به اين        ايجاد شده است، ابتدا فرضيه    
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نتـايج آزمـون آنهـا را بـا اسـتفاده از            ) 12(جدول  . كنيم  به كل شركت را آزمون مي     
  .دهد  نشان ميSPSSافزار  نرم

  آزمون فرضيه ب): 12(جدول 
 

  ) درصدTest Value=( 7/0) 70(مقدار مورد تست 
 %95فاصله اطمينان 

  هاي مربوط به فرضيه
  نرخ همگرايي

  t متغيرها و كل سازمان
  درجه
   آزادي

) df( 

  داري سطح معني
   دوسويه

 Sig. (2-tailed) 

  ز ميانگيناختلاف ا
Mean Difference حداكثر  حداقل 

نتيجه

 ردDOA V1 -11.02960 .000  -.1349000 -.159366 -.110434  1فرضيه ب
تأييدDOA V2 .263 60 .794 .0034000 -.022470 .029270  2فرضيه ب
 ردDOA V3 -10.82360 .000 -.1333000 -.157937 -.108663  3فرضيه ب
 ردDOA V4 -12.29960 .000 -.1505000 -.174976  -.126024  4فرضيه ب
 ردDOA V5 -4.843 60 .000 -.0572000 -.080825 -.033575  5فرضيه ب
 ردDOA V6-11.73560 .000 -.1798000 -.210449 -.149151  6فرضيه ب
 درDOA V7-8.504 60 .000 -.0802000 -.099066 -.061334  7فرضيه ب

 ردDOA Total-15.40360 .000 -.0970000 -.109596 -.084404فرضيه ب  

سنجي آنهـا را بـا عنـوان          هاي تناسب   هاي امتيازسنجي از فرضيه     براي تمايز فرضيه  
  .كنيم گذاري مي  نام7 تا ب1هاي فرعي ب فرضيه اصلي ب و فرضيه

  )7 تا ب3و ب (1آزمون فرضيه فرعي ب
بـا حالـت    ) V1(متغير سرمايه انساني و كاركنان شركت        نرخ همگرايي    –◦Hفرضيه  

  .باشد مي% 70ناب بيشتر يا مساوي 
بـا حالـت    ) V1( نرخ همگرايي متغير سرمايه انساني و كاركنان شركت          –1Hفرضيه  

  .باشد  مي% 70ناب كمتر از 
70 % <

1Vµ:  1H     70% ≥
1Vµ:  H◦  

بـراي مـا مطلـوب خواهـد بـود، لـذا            % 70اينكه نرخ همگرايي بيش از      با توجه به    
كه با اسـتفاده    ) 4-10(نتايج مندرج در رديف اول جدول       .  يك سويه است   tآزمون  
  :دهد كه  بدست آمده است نشان ميSPSSافزار  از نرم

029/11=t    <   000/0sig = يا P-Value  
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دار وجود  تفاوت معني%) 70(بنابراين بين نتايج بدست آمده با حالت مورد قياس    
از آنجايي كه فاصله اطمينان بدست آمده به شكل كامل در ناحيـه منفـي قـرار     . دارد

. شود رد مي) 1فرضيه ب  (◦H قبول و    1Hطرفه بودن آزمون،      گرفته، با توجه به يك    
بـا  » سرمايه انساني و كاركنان شركت    «ير اساسي   به تعبير عملياتي، نرخ همگرايي متغ     

  .است و نياز به بهبود دارد % 70حالت ناب به طور قطع كمتر از 
 V7 تـا    V3 مربوط به متغيرهـاي اساسـي        7 تا ب  3هاي ب   به همين ترتيب فرضيه   

  .شوند نيز رد مي
  2آزمون فرضيه فرعي ب

سازي    شركت به ناب   نرخ همگرايي متغير تعهد رهبري و مديريت ارشد       : ◦Hفرضيه  
  .باشد مي% 70بيشتر يا مساوي ) V2(سازمان 

سازي   نرخ همگرايي متغير تعهد رهبري و مديريت ارشد شركت به ناب          : 1Hفرضيه  
  .باشد مي% 70كمتر از )  V2(سازمان 
70 % <

2Vµ:  1H     70% ≥2Vµ:  H◦  
نتـايج  . اين آزمون نيز يك طرفه اسـت % 70ار بالاي  با توجه به مطلوب بودن مقد     

  :حاكي از آن است كه) 4-10(حاصل از رديف دوم جدول 
263/0=t    >   794/0sig = يا P-Value  

  
دار بـودن تفـاوت نتـايج         توان دربـاره معنـي      با توجه به اين نتيجه به طور قطع نمي        

ت آمده نيز با توجه به اينكه در ناحيه مثبت و منفي         فاصله اطمينان بدس  . قضاوت كرد 
كند و به تعبير عملياتي، نرخ همگرايي متغير           را رد نمي   ◦Hقرار گرفته است، فرضيه     

بـا حالـت نـاب      » )V2(سازي سازمان     تعهد رهبري و مديريت ارشد به تعالي و ناب        «
  .است % 70حدود 
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  آزمون فرضيه اصلي ب
% 70 شركت با سازمان ناب ايده آل بيشتر يا مـساوي            نرخ همگرايي كل  : ◦Hفرضيه  

  .باشد مي
% 70نــرخ همگرايــي كــل شــركت بــا ســازمان نــاب ايــده آل كمتــر از : 1Hفرضــيه 

  .باشد مي
70  %<Totalµ:  1H     70%≥Totalµ:  H◦  

  
 SPSSفـزار   ا  كه بـا اسـتفاده از نـرم       ) 4-10(نتايج مندرج در رديف آخر جدول       

  :دهد كه بدست آمده است نشان مي
403/15=t    <   000/0sig = يا P-Value  

  
، در اينجا نيز بين نتـايج بدسـت آمـده بـا             1بنابراين مشابه آزمون فرضيه فرعي ب     

فاصله اطمينان دار وجود دارد و از آنجايي كه   تفاوت معني %) 70(حالت مورد قياس    
طرفـه بـودن      بدست آمده به شكل كامل در ناحيه منفي قرار گرفته، با توجه بـه يـك               

در نتيجــه بــه تعبيــر عمليــاتي . شــود رد مــي) 1فرضــيه ب (◦H قبــول و 1Hآزمــون، 
اطمينـان،  % 95آل بـا      توان گفت كه نرخ همگرايي شركت بـا  حالـت نـاب ايـده                مي

  .باشد مي% 70كمتر از 
  
  گيري ژوهش و نتيجههاي پ يافته

هـاي شناسـايي شـده بـراي          نتايج پژوهش نشان داد كه از بين متغيرهـا و شـاخص           
سنجش ناب بودن عملكرد شركت، شاخص تكنولـوژي گروهـي بـه سـبب ماهيـت                
خاص صنعت توليد سيمان، به ويژه پيوسته بودن آن، مناسب نيست و به جز آن كليه                

هـاي    ضرايب اهميت متغيرها و شاخص    . ها مورد تأييد قرار گرفت      متغيرها و شاخص  
تعيـين گرديـد و در نهايـت بـا تعيـين ميـزان عملكـرد          ) 7(هر متغير نيز مطابق جدول      
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 متغيرها و كـل سـازمان مـشخص گرديـد كـه متغيـر               DOAها و محاسبات      شاخص
 درصد همگرايي با    34/70با  » سازي سازمان   تعهد رهبري و مديريت به تعالي و ناب       «

ور   نگهداري و تعمير بهـره    «آل بهترين وضعيت را داراست و متغير            وضعيت ناب ايده  
در اولويـت اول بهبـود قـرار دارد و كـل          ) 02/50(تـرين وضـعيت       بـا ضـعيف   » جامع

  .باشد ناب مي % 2/60سازمان نيز به مقدار 
نگهـداري و تعميـر     «هـاي متغيـر       بر اين اساس توسعه و بهبـود وضـعيت شـاخص          

سـازي    خواني چرخه بهبود با بهبود فرآينـدهاي خـرد و پيـاده           بازو نيز   » ور جامع   بهره
LDMSگردد پيشنهاد مي) 13( مطابق نمودار  و تعقيب كمال.  

  

  چرخه بهبود همگرايي شركت با حالت ناب و تعقيب كمال ):13(نمودار 
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