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و تبيين مدل هاي بهبود پايداري برنامهطراحي  
 عوامل تقويت كننده پايداريفرآيند براساس

1عباس طلوعي اشلقيدكتر

2دكتر هايده متقي

3رسول شفيعيون

 چكيده
و بينتقاضاهاي روز افزون، در پاسخ به در، سازمانالمللي ناشي از افزايش جو رقابتي در بازارهاي ملي ها

روتمام دني ميشا با استفاده از و براين اساس برنامه. يا خدمات خود را ارتقا دهندكوشند توليد كالا هاي بهبود ها

و در نهايت اقدامات بهبود فرآيند، در حوزه بهبود مستمر، مهم ترين ابزار مديريت براي توسعه عملكرد عمليات

تك اقدامات، برنامه. حركت به سمت تعالي سازماني است و هاي بهبود فرآيند، از همان روزهاي ابتدايي نيكها

و بارزي اجرا، اثرات مثبت فوق ميبالعاده و نتايج فرآيندها از خود نشان و،دهندر عملكرد  ولي در مراحل بعدي

.كنند طي مدت كوتاهي به علت عدم پايداري يا به اصطلاح برگشت فرآيندهاي بهبود يافته، دوباره افت مي

و بنديو رتبه مقاله معرفي هدف اصلي اين  عوامل پايداري فرآيندهاي بهبود يافته در فرآيندهاي ساخت

.ه مدل پايداري استيهاي ايران، در قالب ارا سازمان توليد در

براي دستيابي به هدف تحقيق ابتدا عوامل موثر بر پايداري اقدامات بهبود فرآيند به شيوه مطالعات

اس اي از تئوري كتابخانه و سپس عوامل پايداري با استفاده از مدلها از هاي تصميم تخراج گيري چند معياره

و  ب اي بر روي داده تحليل خوشهدر نهايتقضاوت خبرگان تعيين گرديده دست آمده از مطالعه مورديه هاي

.هاي برتر ايران، عوامل اصلي مدل پايداري را آشكار كرده است بر روي شركت

آنتايج و پايداري برنامهتحقيق مبين هاي بهبود فرآيند، مانند استفاده از تكنولوژين است كه؛ موفقيت

و تجهيزات نو، تغييرات در دستورالعمل جديد، نصب ماشين و روش آلات هاي هاي اجراي فرآيند در شركت ها

و حمايت مديريت سطح عالي از بهبود،  سازي ستانداردامورد مطالعه، نتيجه حضور عوامل پايداري شامل تعهد

و  و حل مشكلات فرآيند، تماشا يا كنترل ديداري فرآيند، ارزيابي عملكرد فرآيندها، سيستم رسمي براي ثبت

و درك روشن از لزوم بهبود بوده است .پاداش

و تحقيقات گروه مديريت-1  com @gmail.toloie دانشيار عضو هيات علمي دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم
 استاديار عضو هيات علمي دانشگاه شهيد بهشتي-2
و تحقيقات تهراندانشجوي دكتري مديريت صنعتي،-3  shafieyoon66@yahoo.com دانشگاه آزاد اسلامي واحد علوم

20 تا7:از صفحه
16/3/88:هتاريخ اراي

25/6/88:ريخ پذيرشتا

دوباره يافته، بهبود فرآيندهاي برگشت اصطلاح به يا پايداري عدم علت

معرفي رتبهرتبهرتبهمقاله يو ه يو رتبه يو هرتبهرتب يو بندهرتبه بنديو دريو يافته بهبود فرآيندهاي پايداري عوامل

ارا قالب در تاستاستيايران، پايداري مدل .يهيه

فرآيند بهبود اقدامات پايداري بر موثر عوامل ابتدا تحقيق هدف

مدلاس از استفاده با پايداري عوامل سپس و تصمياستخراجاستخراج هاي

و تنهايتنهايتگرديده هخوشهخوشهدر دادهتحليل روي بر باي دستبهبههاي

تاستاست كرده آشكار را پايداري مدل اصلي عوامل ايران، .برتر

هبرنامهبرنامهآ پايداري و موفقيت كه؛ است مانندن فرآيند، بهبود هاي

لدستورالعملدستورالعمل در تغييرات نو، تجهيزات و روشآلات و اجرايها هاي

از عالي سطح مديريت حمايت و تعهد شامل پايداري عوامل حضور

فرآيند، ديداري كنترل يا تماشا فرآيند، مشكلات حل و ثبت براي رسمي

است بوده بهبود لزوم .از

تمديريتمديريت گروه تحقيقات و علوم واحد اسلامي، آزاد دانشگاه علمي
يبهشتيبهشتي شهيد دانشگاه علمي
آزاد hafieyoon66@yahoo.comدانشگاه
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.كننده پايداري، بهبود مستمر فرآيند عمليات، بهبود فرآيند، پايداري، عوامل تقويت: كليديواژگان
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 مقدمه
تواصطلا به متون تخصصي راه يافته1991 در سال1سط ووماكح بهبود فرآيند نخستين بار

و برنامه. است بهبود مستمر از آن زمان تاكنون تحقيقات فراواني در زمينه مديريت تغيير و ابزار ها

س فرآيند انتشار يافته و پايداري اين برناند، ولي به اهداف امه والات در مورد موفقيت در دستيابي

.(Bateman, 2002, 5) پاسخ مانده است بي

و تكنيك برنامه  در اي العادهي اجرا، اثرات مثبت فوقبود فرآيند از همان روزهاي ابتدايهاي به ها

و نتايج فرآيندها از خود نشان مي ب،دهند عملكرد و طي مدت كوتاهي علته ولي در مراحل بعدي

و برگشت موارد به صورت نزولي به سطحي%70نو شده، در بيش از پذيري فرآيندهاي عدم پايداري

مي تر از پايين و زمان شروع بهبود افول مي عملا كنند .(Griffith, 1996, 108) خورند شكست

و هايي در كشورهاي تلاش در اين رابطه براي رفع مشكل ناپايداري اقدامات بهبود، تحقيقات

اس توسعه يافته آغاز و در حال انجام و اراشده و بازدارندهه عوامل تقويتيت كه بر شناسايي كننده

و مصاحبه. بهبود يافته متمركز استيها موفقيت صنايع در تثبيت وضعيت ، هاي مقدماتي مشاهدات

شركت هايشان براي قرار گرفتن در مسير تعالي با هاي توليدي در تلاش موارد بسياري از ناكامي

و روش ميهاي به استفاده از فلسفه هاي مقدماتي در بررسي همچنين. كند بود مستمر، را آشكار

دلالت بر اهميت  .گسترگي اتلاف منابع داردومسالهادبيات تحقيق،

و عدم پايداري در برنامه و توليد ها  علت اصلي شكست،اقدامات بهبود فرآيندهاي ساخت

و العاده آن از مزيت رقابتي فوق محروميت در نهايتواحدهاي صنعتي در دستيابي به اهداف بهبود

و با حتي سازمان. است كه آگاهانه و هايي و خواست قوي براساس فلسفه بهبود مستمر انگيزه

ب روند جهاني شدن، آن اند، پس از مدتي از افول نتايج ترين اسلحه رقابتي پذيرفته عنوان مهمه را

و به اشتباه، علت را در نوع ابزار مورد استف مينااميد شده و اده جستجو  يا حتي اصل بهبود را كنند

س ميزير يافته. برندوال هامربراساس سازمان%2،70هاي روشاز انواع كننده اجرا بهبودهاي هاي

به عنوان هدف از اين اقدامات تعيين كرده به آنچه .(Ahadi, 2004, 2) اند نرسيده،اند هرگز

1- Womack  
2- Hammer 

شركت تلاشناكامي در توليدي گرفتنهاي قرار براي هايشان

بهروش ميهاي آشكار را مستمر، بررسنهمچنينهمچنين. كندبهبودبهبود

اهميت بر داردوهمسالهمسالهدلالت منابع اتلاف .گسترگي

برنامه ودر دتوليدتوليدها و ساخت فرآيندهاي بهبود علت،اقدامات

و بهبود اهداف به دستيابي تنهايتنهايتدر مزيتمحروميتدر از

با و آگاهانه كه فلسفههايي براساس قوي خواست و انگيزه

بآن مهرا مهب مهمهب مه عنوان مه عنوان پذيرفتهمه رقابتي اسلحه ازترين پس اند،

استف مورد ابزار نوع در را علت مياشتباه، جستجو واستفادهاستفاده ياكنند

هيافتهيافته هامربراساس سازمان%2،70هاي انواعاز كننده اجرا هاي

كرده تعيين اقدامات اين از هدف نرسيده،دانداندعنوان نرسيده، (Ahadi, 2004, 2)داندانده،
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 بهبود فرآيند
بهبود مستمر و كار)CI(هر چند هاي تعالي سازماني در مدل)BRP(و مهندسي مجدد كسب

و مي تلفيق هستند، قابل جمع تفاوت اساسي بين. را درك كردآنها هاي ماهيتي توان تفاوت ولي

مياين دو رويكرد در دامنه و گستره تغيير ظهور  TQMتغيير در چارچوب.كند زماني تغيير

و مستمر است دركه تغي درحالي،تدريجي و تهاجمي استBPR ير كه، بهبود مستمر. سريع آنچه

كه هست را با يك طرح جديد جايگزين،مهندسي مجدد ولي،كند هست را اصلاح مي  آنچه

د.)1380،14منوريان،(دساز مي و توليددر اين تحقيق بهبود مستمر ،ر محدوده فرآيندهاي ساخت

و .اند گرفته آزمون قرار مورد تحليل

پايداري
ارها برنامه هاي عملكرد شاخصيتقاو اقدامات بهبود فرآيند با استفاده از ابزار مناسب باعث

فرآيندهاي اصلي عمليات مي و تثبيت شوندها اگر مقادير شاخص. شوند در ، در طي زمان حفظ

،دترين تحقيقات در زمينه پايداري بهبود فرآينيكي از كامل. را پايدار دانست توان آن آنگاه مي

سال در بيتمن شده 2001توسط برنامه. استانجام تفكيك او اعتقاد وبه پايدار به بهبود هاي

مي،پذير نيست ناپايدار عملا امكان .دهيم چون در اين صورت اطلاعات مفيد زيادي را از دست

به نظرات بيتمن مي برنامه،با توجه Bروهگ،)بهبود فزاينده(A گروه3توان به هاي بهبود را

در بر اين اساس در اين مدل همان. بندي كرد تقسيم) بهبود ناپايدار(Cو) بهبود با ثبات( طور كه

در، نشان داده شده است1 شمارهشكل  طيAگروه در بهترين حالت از پايداري اقدامات بهبود

و فرآيندها، سطح قابل قبولي از بهب روزه با شروع اجراي بهبود5يك فرصت كوتاه مدت ود ايجاد

ب طي روزها هر چند در مرحلهC هاي گروه در نقطه مقابل برنامه. يابدميه صورت مستمر ارتقادر

مي،اجرا به پايين بهبود موردنظر را نشان و سطح بهبود حتي به تدريج نتايج از سطح تر دهند ولي

در. كنند قبل از شروع بهبود افول مي طي مرحله اجرا درBگروه در اين ميان ميزان بهبود پس از

.ماند سطح ثابت باقي مي

تدانستدانست لكاملكامل. پايدار از پايداري. يكي. يكي زمينه در تحقيقات ترين

شده 2001سال تاستاستانجام ت.  . است.  تاستاس هبرنامهبرنامهتاست.  تفكيك او اعتقاد هايبه

نيست از،پذير را زيادي مفيد اطلاعات صورت اين در چون

بيتمن برنامه،نظرات برنامه، ميه، را بهبود بههاي بهبود(Aگروه3توان

C)ناپايدار كردمتقسيمتقسيم) بهبود مدل. بندي اين در اساس اين . بر. بر

تاستاست شده داده بهبود،نشان اقدامات پايداري از حالت بهترين در

بهبود5مدت اجراي شروع با قبوليروزه قابل سطح فرآيندها،

اارتقاارتقا مستمر هبرنامهبرنامه. دمييابدمييابدميصورت مقابل نقطه گروهدر Cهاي

مي نشان حتيرا بهبود سطح و نتايج تدريج به ولي دهند

مي در. كنندافول بهبود ميزان ميان اين ازBگروهدر پس

.ماند
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 2001گيري پايداري، بيتمن مدل اندازه:1 شماره شكل
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 ادبيات تحقيق
ب پس از آن عنوان عنصر اصلي حركت به سوي توليد ناب در سطح جهاني،ه كه بهبود فرآيند

م توسط ووماك به تئوري»ماشيني كه دنيا را دگرگون كرد«دركتاب  ديريت توليد نوين وارد هاي

و تحقيقات گرفت ها قرار استقبال شركتمورد به سرعت PI شد، و تاكنون مطالعات موردي

ب كلاسيك متعددي در مورد ميزان موفقيت سازمان و اب كارگيري برنامههها در اجرا و زار بهبود ها

.(Bateman, 2002, 516) فرآيند صورت گرفته است

كه به مشكل،س در شركت پركينزتحقيقات گريفيتهمچنين  از نخستين كارهايي است

و عدم پايداري اقدامات بهبود اشاره كرده است برگشت چه آسان ابزار ساده بهبود«.پذيري در ابتدا

اپ%41اعث افزايشب ميافزايش كارآيي مي،شوند راتورها به نظر از ولي رسد نگهداري اين سطح

كه تابع پايداري فرآين نوكارآيي .(Griffith, 1996, 100)»بسيار دشوارتر است شده است، دهاي

به. بررسي شده است 2004 سال2سپس مينروو 2001 در1نقش رهبري در مطالعات سندبورك

ب.ي مديريت بستگي دارديهاي بهبود به توانا موفقيت پروژهآنها اعتقاد عنوان نتيجهه احدي

ميتحقيقاتش، تعهد مديريت عالي را عامل و موفقيت هر برنامه تغيير او،داند اصلي براي پايداري

و هرگز از پايين به بالا محقق نمي« كند استدلال مي » شود تغيير فقط يك فرآيند از بالا به پايين است

(Ahadi, 2004, 6).

1- Sandbrook 
2- Minrro 

كرد دگرگون را تئوري»دنيا به ووماك متوسط مديريتمديريتهاي

تشركتشركتمورد قراراستقبال مطالعاتتگرفتگرفتها تاكنون و

سازمان موفقيت ميزان مورد بدر و اجرا در بهها بهو برنامو كارگيري

است .(Bateman, 2002, 516)گرفته

تگريفيتگريفيت زپركينزپركينزتحقيقات شركت در است،تستس كارهايي نخستين از

تاستاست كرده اشاره بهبود اقدامات پايداري آسان«.عدم چه ابتدا در

اپ كارآيي ميافزايش اپراتورها اپراتورهاكارآيي مي،دشوندشوندكارآيي نظر به نگهداريولي رسد

فرآين نوپايداري است،فرآيندهايفرآيندهاي تاستاستشده دشوارتر (Griffith, 1996, 100)»بسيار

سندبورك 2 در1مطالعات 2 در 001در  2001 مينروو2  مينروو وو سپس وو سپس 2 سال2وو 2 سال 2004 سال  2004 بررسي2 

اتواناتواناپروژه به بهبود دارديهاي بستگي مديريت احدي.يييي

عامل را عالي برنامهمديريت هر موفقيت و پايداري براي اصلي

به پايين از هرگز و است پايين به بالا از فرآيند يك فقط تغيير
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و تاكيد هر محقق عوامل موثر در پايداري اقدامات بهبود فرآيند:1 شمارهجدول  براساس ديدگاه

Bessant 1994 
و اندازه-رهبري كاريزما  آموزش- اهداف روشن-گيري متناسب معيارها

 عنوان عامل بازدارنده پايداريهبCIعدم وجود ادوات لازم براي

Upton 1996 
و رهبري، انگيزش، برنامه درك مشترك از جهت تغييرات لازم، اهداف روشن، مدون

 بهبود مستمر هايي مدلروشن استفاده از ساختارها

Dale 1997 
و پاداش براي مشاركت در بهبود-مديريت با كفايت، تطابق عمل مدير با گفتارش  احترام

و آموزش-ها گيري دخالت كاركنان در تصميمم-مستمر  تحصيلات

Kaye & Anderson 
1999 

و تعهد مديريت-اهداف روشن براي بلندمدت و درك- حمايت  افزايش سطح آگاهي

و مشاركت مديرعالي درگير-افراد -گيري وجود اهداف قابل اندازه-شدن همه جانبه

 آموزش يادگيري سازماني

Hansson et.al.
2003 

و تعهد مديريت، رهبري اثربخش و كار به روش تيم-حمايت  مشاركت

و روش و اثربخش-هاي ساده با بازخور آسان استفاده از ابزار  ارتباطات باز

 احساس تعلق-Visual management مديريت ظواهر

Jones & David 
2004 

و تعهد مديريت مشاركت، خوا-استمرار تمركز بر بهبود فرآيند  حضور يك شخص-ست

ب- ناحيه كاري بايد استراتژي داشته باشد-كننده هماهنگ صورت رسمي ابلاغه تغييرات بايد

و اندازه-شوند گ داشتن معيار و تحت نظر  اختصاص يك واحد-رفتن فرآيندگيري عملكرد

)هر روز(زماني مشخص براي كنترل استاندارها

Bateman
2005 

فرهنگ عمومي-له منابعامشكل عدم پايداري همبستگي زياد با نبود سيستم رسمي حل مس

و پاداش ارتباطات مديريت عالي- كار تيم- ارتباطات- پاداش-گيري اندازه-حاكم - احترام

و ناكارآمدي تحليل اطلا-آموزش-  مديريت كيفيت ناكارآمد-هاآنهاي عات ناكافي

و انگيزه--گذاري براساس اصول بهبود مستمر هدف  رهبري اثربخش در ايحاد تعهد

و ارزيابي عملكرد  هاي ذينفع مركز بر گروه- نقش سازمان يادگيرنده-بازخور

Found et al.
2005 

و مشكلات تعهد مديريت، مشاركت، درك مشترك از لزوم تغيير ثبت رسمي پيشنهادات

و تعيين عوامل كليدي موفقيت براساس-روزمره در فرآيندهاي نو شده  اهداف تجاري

و سياست  هاي بازرگاني ماموريت

و اندازه هب1گيري عملكرد در مطالعات آورگان در بررسي تحقيقات بهبود فرآيند نقش ارزيابي

بعنوان عامل كليدي دستيابي به و سپس در تحقيقات بيتمن عنوان عامله اهداف آشكار گرديد

به اثبات رسيد . تقويت پايداري

1- Avergun 1997 

دباشدباشد-كنندههماهنگ داشته استراتژي بايد كاري ب-ناحيه بايد بهبهتغييرات

اندازه-شوند و معيار گداشتن نظر تحت و عملكرد دفرآيندفرآيندگيري -گرفتنگرفتن

استاندارها كنترل براي مشخص روز(زماني )هر

مس حل رسمي سيستم نبود با زياد همبستگي پايداري عدم عامشكل عامس منابعامس عا عاله عاله

ش- پاداش-گيرياندازه-حاكم - پاداش-  ت- ارتباطاتپادا - ارتباطات-  متيمتيمارتباطا م- كار تيم-   - متيمتي متيم-  - كار يعاليعاليكار احتراممديريت

لتحليلتحليللااطلااطلا-آموزش- ناكارآمدي و ناكافي كيفيت-هاآنهايعات مديريت

رمستمرمستمرهدف بهبود اصول براساس در--گذاري اثربخش رهبري

عملكرد ارزيابي و يادگيرنده-بازخور سازمان گروه-نقش بر هايمركز

از مشترك درك مشاركت، مديريت، پيشنهاداتتعهد رسمي ثبت تغيير لزوم

شده نو فرآيندهاي در كليدي-روزمره عوامل تعيين و تجاري اهداف

سياست و يبازرگانيبازرگانيماموريت هاي

اندازه و ارزيابي نقش فرآيند بهبود مطالعاتتحقيقات در عملكرد گيري

به بيتمندستيابي تحقيقات در سپس و گرديد آشكار اهداف

رسيد . اثبات
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تحقيق كه بر اصولاتي كه به عوامل پايداري پرداختهيكي ديگر از  TQM، مدل فراگير پايداري

و الگوبرداري از بهترين پرابهوبا روش سوروي، ن. انتشار يافته است1ها توسط تايج در اين تحقيق،

سه عامل فرهنگ سازماني، و معيارهاي ارزيابي تاكيد دارد بر .سيستم كيفيت
و نيلي بر،استارايه شده2يافته ارزنده ديگري در اين زمينه توسط كنرلي  كه ضمن تاكيد

سه بعد اصلي شامل رهبري، گيري عملكرد، توانسته عوامل تقويت عامل اندازه كننده پايداري را در
و اف و الگو دهدفرآيند . راد نظم

 شناسي تحقيق روش
و نتيجه ابتدا از روش ساختاردر اين تحقيق به اطلاعات براي بررسي و دهي سيستماتيك گيري

به هدف. خبرگان استفاده شده استاز قضاوت» هاي اساسي ايده«استخراج  به منظور دستيابي
مي،تحقيق، در اين روش با عوامل موثر بر يك معلول سابايست ختار صحيح از روابط مستقيم يك

 اين ترتيب فرآيند ساختاردهي سيستماتيكهب.)121، 1382، اصغرپور(و غيرمستقيم سازماندهي شوند
و اندازه تاثير به يك مدل منسجم از عوامل بر پايداري اقدامات بهبود فرآيند آنها موجب دستيابي

گيري چند معياره، عوامل تقويت كنندهمبراين اساس در مرحله نخست از روش تصمي. خواهد شد
بندي عوامل موثر بر پايداري اقدامات بهبود در اين مرحله درجه. شوند بندي مي پايداري اولويت
و نظرات خبرگان، با استفاده از تكنيك تاپسيس فرآيند از تئوري يافته، ساختار مصاحبه سازمان3ها

ب براي جمع بوجوه آوري اطلاعات فرآيندها را و سپس ي، الگوي4بندي خوشه وسيله تكنيكهد آورده
و روابط بآنها از عوامل پايداري .دست آمده استهو در نتيجه مدل
و توليد،در اين تحقيق :هايي نظير با شاخص، بهبود مستمر در محدوده فرآيندهاي ساخت

 هزينه؛±قيمت�

 كيفيت؛�
. اند گيري شده اندازه، تحويل±زمان�

پاسخ به و تكنيك،والات تحقيقسبراي به ترتيب در هاي جمع ابزار و تحليل اطلاعات 5آوري
ب استهمرحله شده گرفته جمع. كار نحوه مراحل، اين تشريح دادهبا ابزارآوري و مقياس و نوع ها،

 
1- Prabhu 2002 
2- Kenerly & Neely 2003 
3- Topsis 

ميآنها اي از افراد را برحسب اندازه همانندي ميان اي روشي است آماري كه مجموعه تحليل خوشه-4 هر. كند خوشه بنابراين

مي تحليل خوشه. دهنده آن بيشترين همانندي را با يكديگر دارند خوشه گروهي است كه افراد تشكيل  تواند به طريق پايگاني اي
Hierarchical يا ناپايگاني Non hierarchicaانجام پذيرد.

يتصميتصمي روش از نخست مرحله در معياره،يميماساس چند گيري
مي هدرجهدرجه. شوندبندي مرحله اين پايداريدر بر موثر عوامل بندي

تاپسيس تكنيك از استفاده با خبرگان، نظرات مصاحبه3و ساختار ،
ب را فرآيندها وهاطلاعات وهب وجوهب بوه سپس و آورده كهد كهب تكنيكهب تكنيكه كه وسيله كه وسيله خوشكه

بآنها پايداري مدل نتيجه در تاستاستبهبهو آمده .دست
دتوليدتوليد و ساخت فرآيندهاي محدوده در مستمر شاخص،بهبود شاخص، ص، با ص، با ص،

هزينه؛

اندازه،لتحويلتحويل اندازه، شدهه، . اندگيري
ك،والات قس ك،والات تحقيقس ك،والات تحقي تحقيقس قس ك،والات تحقيقس قس تكنيك،والات ك،والات ك،والات و ك،والات ابزار ك،والات ابزار عجمعجمعك،والات اطلاعاتهاي تحليل و آوري

تاستاست عجمعجمع. شده نحوه مراحل، اين تشريح دادهبا نوعآوري ها،

2- Kenerly & Neely 2003 

همجموعهمجموعه كه آماري است ميانروشي همانندي اندازه برحسب را افراد از ميآنهااي

تشكيل ددارنددارندافراد يكديگر با را همانندي بيشترين آن خوشه. دهنده ايتحليل
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مييآور جمع و همچنين. گردد اطلاعات روشن و تكنيك تجزيه و متغيرها محدوده تحقيق، عوامل
ن و و مدل اجراي خلاصه2شماره شكل. يز الگورتيم آن توضيح داده شده استتحليل ياي از مراحل

.دهد پژوهش را نشان مي

 مروري بر مراحل عملي تحقيق:2شكل شماره

و مجريـان بندي جمع-1 عوامل موثر بر پايداري اقدامات بهبود فرآيند از ادبيات تحقيـق
 هاي بهبود برنامه

و متغي رهاي موثر بر پايداري بهبود از مجموعه در مرحله نخست تحقيق، كليه عوامل

وو تئوري گان نويسنده همين عوامل در مرحله بعدي تحقيق، مبناي تنظيم پردازان استخراج گرديد

مي بندي عوامل موثر بر پايداري براي جمع يافته ساختار مصاحبه نيمه .گيرند قرار

 با خبرگان يافتهساختار حبه نيمهمصا-2
 عامل استخراجي از ادبيات تحقيق به همراه11ساختاريافته، در اين مرحله به وسيله مصاحبه نيمه

بهبود فرآيندها تاثير گذارند؟ لطفا درجه اهميت چه عوامل ديگري در پايداري«طرح يك سوال باز

.بندي عوامل فراهم آمده است عات لازم براي رتبه، اطلا» مشخص كنيد3الي1را با مقادير عامل مذكور

بر Topsis ها، با استفاده از تكنيك حاصل از اين مصاحبههاي داده از9مبناي نظرو  نفر

و دانشگاه، و كليه5خبرگان صنعت به مجموعه عوامل افزوده بندي شده عامل رتبه16عامل ديگر

خ در اين مرحلهلذا. است و مقايسه آن با عوامل موجود در ضمن دريافت نگرش برگان، تطابق

داريبندي عوامل موثر بر پايجمع
ادبيات از فرآيند بهبود اقدامات

و مجريان برنامه هاي بهبودتحقيق

مصاحبه
باساختارنيمه يافته

خبرگان دانشگاه

با تكنيكبندي عواملرتبه
روش گيري چند معياره تصميم

TOPSIS  

براينامهپرسشتنظيم
 100مطالعه عوامل در

 ايرانشركت

هايو ارايه يافتهگيرينتيجه
 بندي تحليل خوشه

Clustering  ايرانشركت

تحقيـق ادبيات از فرآيند بهبود اقدامات پايداري بر موثر عوامل

متغي و عوامل كليه تحقيق، پايدارينخست بر موثر متغيرهايمتغيرهاي

وي گرديد استخراج بعديپردازان مرحله در عوامل همين

عجمعجمعهيافتهيافته پايداريبراي بر موثر عوامل ميبندي .دگيرندگيرندقرار

خبرگانهيافتهيافتهساختار با
نيمه مصاحبه ادبيات11ساختاريافته،وسيله از استخراجي عامل

پايداري« در ديگري عوامل گذارند؟چه تاثير فرآيندها بهبود

دكنيدكنيد3ياليالي1رمقاديرمقادير د» مشخص كنيد»   « دكنيدكني دكنيد»  » مشخص لااطلااطلامشخص هرتبهرتبه، براي لازم عواملعات بندي

همصاحبهمصاحبه اين كتكنيكتكنيكاز از استفاده با برTopsisها، رو مبناي بر رو مبناي بر رو

هكليهكليه5دانشگاه، و افزوده عوامل مجموعه به ديگر 16عامل

خمرحل نگرش دريافت آنضمن مقايسه تطابق خبرگان،خبرگان،

Clustering 
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ب و و كارهاي صورت گرفته در جهان .پذير گرديد خصوص كشورهاي پيشرفته امكانه تئوري

تصميمرتبه-3 تكنيك با عوامل خبرگانبندي نظران جمع با معياره چند گيري
و رتبه ي استفاده از قضاوت خبرگان به منظور كشف و يا بهبود يك بندي عوامل موثر بر ك مشكل

و متنوعي است :در اين پژوهش مراحل زير طي شده است. پديده سازماني شامل مراحل متعدد

؛آفريدن ايده از ابراز نظرات خبرگان-1

و عوامل موثر با استفاده از مدل ها، شاخص سيستماتيك به ايدهساختاردهي-2  گيري هاي تصميم ها

؛چند معياره

و استخراج نتيجه-3 و رتبه عوامل موثرگيري و مشخص نمودن ارجحيت ؛عوامل

.سازي عوامل پايداري بهبود مدل-4

و يون در سال TOPSISمدل شد1981 توسط هوانگ اين مدل، يكي از بهترين.، پيشنهاد

آنگيري هاي تصميم مدل و از مي استفادهچند معيار است بهگزينهmشود، در اين روش زيادي

بر. گيرد شاخص، مورد ارزيابي قرار ميn وسيله كه اساس اين تكنيك،  اين مفهوم استوار است

كمگزينه و بيشترين) بهترين حالت ممكن(آل مثبت حل ايده ترين فاصله را با راه انتخابي، بايد

كهو. داشته باشد) بدترين حالت ممكن(آل منفي حل ايده فاصله را با راه فرض بر اين است

. هر شاخص، به طور يكنواخت افزايشي يا كاهش استمطلوبيت

هاگيري پايداري فرآيند براي اندازهنامه پرسشتنظيم-4
انه، با استفاده از مصاحبه ساختار يافته، اطلاعاتگ16در اين مرحله از تحقيق بر اساس عوامل

و اهميت هر عامل از  با55لازم شامل اندازه پايداري و توليد به شركت فرآيند ساخت هاي مراجعه

از اين شركت. آوري گرديد انتخاب شده از ليست يكصد شركت برتر ايران جمع :ها عبارتند

پتروشيمي شهيد شركت گداختار، سينا، پتروشيمي بوعلي شركت مجتمع فولاد خراسان،

و شركت لوله پتروشمي بندر امام، شركت ياتاقان بوش ايران، شركت فولاد مباركه، تندگويان،

.شركت مگا موتور، شركت صنعتي بهشهر شركت پلي اكريل ايران، تجهيزات سديد،

 بندي عوامل نتايج خوشه-5
دو اي از آزمون كاي مقياس رتبههايكه براي دادهاي بندي دو مرحله در استفاده از تكنيك خوشه

و از نرمآوري شده از مصاحبه ساختار يافته با استفاده گيرد، اطلاعات جمع بهره مي افزار، تحليل
ب از. دست داده استه نتايج اصلي  مشاهدات در بخش دوم، فرايندهايتوصيفدر اين مرحله پس

كييبا استفاده از معيار تشخيص آكا) عامل16(مورد بررسي با توجه به ميزان اهميت عوامل مختلف

حلكم

يمنفيمنفيايده ممكن(آل حالت دباشدباشد) بدترين فرض. و. و. داشته

تاستاست كاهش يا افزايشي يكنواخت طور به .شاخص،

اندازههنامهنامه دفرآيندفرآيندبراي پايداري هاگيري
عوامل اساس بر ساختارگ16تحقيق مصاحبه از استفاده با گانه،گانه،

از عامل هر اهميت و با55پايداري توليد و ساخت مراجعهفرآيند

جمع ايران برتر شركت يكصد دگرديدگرديدليست تشركتشركت. آوري هااين

خراسان، يبوعليبوعليفولاد گداختارسينا،پتروشيمي شركت

مباركه، ايران،فولاد بوش ياتاقان بندرشركت پتروشمي

ايران، اكريل پلي بهشهشركت صنعتي شركت موتور، مگا شركت

لعواملعوامل بندي
خوشه همرحلهمرحلهتكنيك دو هايبندي دادهاي هاي هاي براي هاي براي هاي يكه هاي يكه هاي يكه هاي دادهاي هاي يكه دادهاي هاي هاي براي هاي يكه هاي براي هاهاي هايكه هرتبهرتبهيكه مقياس
عجمعجمع استفادهاطلاعات با يافته ساختار مصاحبه از شده ازآوري

تاستاست از. داده پس مرحله اين بخشفتوصيفتوصيفدر در مشاهدات
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.اند بندي شده خوشه

 تحقيقهاي يافته
 ليست2 عوامل به ترتيب اهميت در جدول شماره،آمده از حل مدلدستهب با استفاده از اوزان

.اندشده

و درجه اهميت تاثير توسط خبرگان رتبه:2 شماره جدول  بندي عوامل براساس رتبه

و درجه اهميت ليست كامل عوامل  نسبت

و تعهد مدير عالي-1 %76 نسبت به بهبود حمايت
%63و مستندسازي استانداردسازي فرآيند-2
%63) تماشاي فرآيند( كنترل ديداري-3
%60 سيستم رسمي براي ثبت مشكلات-4
%60 كار تيمي-5
و-6 %57 پاداش سيستم ارزيابي عملكرد
%55 احساس مالكيت در فرآيند-7
%55 آموزش تخصصي فرآيند-8
و كنترل كيفيت اندازه-9 %53 گيري

و تعيين اهداف-10 %52 روشن براي هر ناحيه كاري وجود استراتژي
%50 درك روشن از لزوم بهبود-11
%50 ناپذير براي فرآيند طراحي ساختار برگشت-12
%48 ارتباطات موثر-13
%43 رهبري كاريزما-14
و مديريتي آموزش-15 %35 هاي عمومي
و طراحي فرآيند مشاركت كاركنان در تصميم-16 %35 گيري

مي جهت تعيين مهم Topsis با مدلنتايج تحليل  حمايت دهد، ترين عوامل از نظر خبرگان نشان

پايداري ترين عامل تقويتو تعهد مدير عالي نسبت بهبود مهم  فرآيند بهبود يافته، با اختصاص كننده

بوده استهاآنبيشترين وزن، از ديدگاه و حضور.، با اين تفسير اقداماتي نظير مشاركت فعال

م و رسمي و تمركز مستمر ايشان بر اقدامات بهبود همچنين ديران عالي در جلسات تيم بهبود

و اعلان نتيجه ها از طريق سيستم رسمي ثبت اصلاحات پيشنهادي حمايت مستقيم از ابراز ايده

و عملكرد پاداشارزيابي
دفرآيندفرآيند در مالكيت
دفرآيندفرآيند تخصصي

تكيفيتكيفيت كنترل و گيري
اهداف تعيين و كارياستراتژي ناحيه هر براي روشن

بهبود لزوم از روشن
تبرگشتبرگشت دفرآيندفرآيندساختار براي ناپذير

موثر
اكاريزماكاريزما

يمديريتيمديريتي و عمومي هاي
متصميمتصميم در دفرآيندفرآيندكاركنان طراحي و گيري

ممهممهمTopsisمدل تعيين نشانجهت خبرگان نظر از عوامل ترين

مهم بهبود تتقويتتقويتنسبت عامل پايداريترين بهبودكننده فرآيند

تهاآنديدگاه استهاآن تهاآن بوده تهاآن بوده تهاآن تهاآن ، مشاركت.تهاآن نظير اقداماتي تفسير اين با

اقدامات بر ايشان مستمر تمركز و بهبود تيم جلسات در
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و  سازي فرآيند،استاندارد بلافاصله عامل. بيشترين تاثير را بر ثبات بهبود داردآنها موفقيت اجرا

و سيستم رسمي براي ثبت روزانه مشكلات فرآيندتماش مي،اي فرآيند از قرار گيرند كه همگي

مي عوامل و بيشترين رتبه را دارا هستند بعد فرآيند محسوب درك روشن از لزوم همچنين.شوند

به فرآيند مهم به همراه احساس مالكيت پرسنل نسبت و پاداش ترين بهبود، سيستم ارزيابي عملكرد

از طرفي. اند بعدي قرار گرفتههاي كننده پايداري در بعد انساني سازمان در رتبهل تقويتعوام

و تصميم به خود اختصاص داده شخصيت رهبر و وزن را .اند گيري مشاركتي كمترين اهميت

ي صنعت براساس مقايسه فرآيندهاي پايدار با الگوهاي اي داده در ادامه نتايج تحليل خوشه

خ ميوشه، نتيجه نهايرفتاري هر به وضوح به عواملي. كندي تحقيق را آشكار نتايج اين بررسي

و هدف تحقيق را تامين كرده است مشخصي اشاره مي كه اساس مدل بهبود پايدار فرآيند . كند

 نتايج پايداري فرآيندها:3 شمارهجدول

 نتيجه
 خوشه

 كليمطلوب يا افزايش پايدار يا ثابت نام مطلوب يا كاهشي

14004
290211
3001313
40606
5001414
60077
1363655 كل

ب ها، امكان گيري پايداري خوشه آمده در مورد نتايج اندازه دستهبر مبناي بررسي اطلاعات

به الگوي رفتار فرآيندها در هر خوشه فراهم مي و دستيابي .شود مطالعه

هاو مقايسه الگوي ميزان اهميت عوامل در خوشه3 شماره شده در جدولارايهبراساس نتايج

وضعيت از يكي در عامل هر دادن قرار با بيكم: هايكه و گزينه(اثراهميت به بيشتر هايتمايل

و بسيار با اهميت)»با اهميت« تمايل بيشتر به گزينه(، با اهميت متوسط)»كمي موثر«و»اهميتبي«

به گزينه(رگذارو اث و اثر«و»با اهميت زياد«هاي تمايل بيشتر مي)»گذارمطلقا مهم  توان چنين،

:نتيجه گرفت

از خوشه كه و شش و از نوع مطلوب تشكيلي داراي بهبود پايدارفرآيندهاهاي سه، پنج

كاهشي يا ثابتمطلوب يا افزايشپايدار يا افزايشيافزايشيمطلوب

400
902
0013
060
0014
007
13636

ب اطلاعات تهبررسي تهب اندازهتهدستهب نتايج مورد در پايداريآمده گيري

مي فراهم خوشه هر در فرآيندها رفتار .شودالگوي

جدولهارايهارايه در 3 شمارهشده ه  3 3 شماره اهميتشمار ميزان الگوي مقايسه و

وضعيت از يكي در بيكم: هايعامل و بيكم:  و بيكماهميت:  و بيكماهميت تمايل(راثراثرو

طمتوسطمتوسط)»رموثرموثر اهميت با هگزينهگزينه(، به بيشتر تاهميتاهميت« تمايل با

هگزينهگزينه به زياد«هايبيشتر اهميت راثراثر«و»با و مهم گذامطلقا
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و اثرگذار داراي تفاوت،اند شده بهي در عوامل تاثيريها در دسته عوامل بسيار با اهميت گذار نسبت

برفرآيندهاهمچنين. ها هستند ساير خوشه و پنجم خلاف خوشه ششم داراي تعدادي خوشه سوم

فر. عوامل پراهميت كمتري هستند شآدر اين و كاملاًيندها تنها  تاثيرگذارش عامل داراي اهميت بالا

دو شناخته شده كه چهار مورد در هر كه همانخوشه ششمدر، ولي مشترك بودهآنهاياند طور

و اكيداگفته شد عوامل زياد . اثرگذار هستندي داراي اهميت بالا بوده

و شخصيت رهبر«تنها دو عامل و تعيين اهداف روشن«و»رهبري كاريزما وجود استراتژي

بيفرآيندهادر»براي فرآيند بهبود يافته در همچنين.اثر يا داراي اهميت كم هستندي اين گروه

د  علاوه بر چهار»ارتباطات موثر«و»ايجاد احساس مالكيت فرآيند در پرسنل«و عامل گروه پنجم

و در گروه سوم نيز عوامل عامل مشترك، داراي اهميت بسيار بالا رك روشن از لزوم بهبودد« بوده

و«و» در افراد و با اهميت هستنداز عوامل اكيدا» پاداش سيستم ارزيابي عملكرد . اثرگذار

كه عوامل ايجاد، دسته فرآيندبزرگترين  يعني خوشه پنجم، شامل فرآيندهاي پايدار است

و تعهد مديريت عالي نسبت به بهبود، احساس مالكيت فرآيند، استانداردسازي فرآيند ها، حمايت

و درك روشن از لزوم بهبود، حضوري  سيستم رسمي براي ثبت مشكلات فرآيند، تماشاي فرآيند

ا بسيار با و .اند ثرگذار داشتهاهميت

و دومدر نهايتو كهي شامل فرآيندهاهر دو تقريبا دو خوشه اول ي با نتايج نامطلوب هستند

بخش علت جدا شدن اين ميفرآيندهادر اين رهبري«دو عامل همچنين. گيرد مورد بررسي قرار

و شخصيت رهبري و كنترل كيفيت اندازه«و»كاريزما ب»گيري و بسيار داراي اهميت بالا وده

و دو عامل  و اثر نبوده كه اين دو مورد در خوشه دوم داراي اهميت وجود«تاثيرگذار هستند

و تعيين اهداف روشن براي فرآيند بهبود يافته  در اين»فرآيندهااستانداردسازي«و»استراتژي

و تاثيرگذاري زياد هستند  باعث دو دسته تفاوت ميزان اهميت اين عوامل. خوشه داراي اهميت بالا

.شده استفرآيندها شدن اين

عوامل پايداري بهبود هستند6و3،4،5 هاي براين مجموعه عوامل بسيار اثرگذار در خوشهبنا

:كه عبارتند از

و معرفي رسميكه اشاره به:سازي فرآينداستاندارد- و استانداردهاي كار مستندسازي فرآيند

و سازكار فرآيهاي روش  ند دارد؛ جديد كار

س وجود:سيستم رسمي ثبت مشكلات فرآيند- وال است كه آيا اين عامل پاسخ مثبت به اين دو

و گزارش مي  PDCA آيا مشكلات فرآيند در فرمت چرخه.شوند مشكلات فرآيند هر روز ثبت

مي قرار مي و نتايج ثبت  شوند؛ گيرد

لزوم روشن فرآيند فرآيند، ثبت

هداشتهداشته .دانداندثرگذار

دوم و اول اتقريباتقريباخوشه دو افرآيندهافرآيندهاهر نتايجيشامل با يييي

اين شدن ميافرآيندهافرآيندهاجدا قرار بررسي همچني. گيردمورد

تكيفيتكيفيتاندازه«و»رهبري كنترل و اهميت»گيري داراي

نبوده اثر و اهميت داراي دوم خوشه در مورد دو اين

يافته بهبود فرآيند براي روشن استانداردسازي«و»اهداف

هستند زياد تاثيرگذاري و عوام. بالا اين اهميت ميزان تفاوت

تاستاست .شده

هخوشهخوشه در اثرگذار بسيار پايداري6و3،4،5 هايعوامل عوامل

به:دفرآيندفرآيند اشاره كاركه استانداردهاي و فرآيند مستندسازي

فرآي سازكار و دارد؛كار ينديند

دفرآيندفرآيند مشكلات دووجود:ثبت اين به مثبت پاسخ عامل اين

مي گزارش و ثبت روز فرمت.دشوندشوندهر در فرآيند مشكلات آيا
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د- نمودارهاها شكلآيا:)تماشاي فرآيند(يداري كنترل دريو و ي براي نشان دادن روند فرآيند تهيه

ميهاشكلآيا اين.معرض ديد عوامل فرآيند قرار دارند آيا. دهند آينده فرآيند را نيز پوشش

بيها دوربين و ماهانه ميه مداربسته با حافظه ضبط هفتگي  شوند؛ كار گرفته

و تعهد مديريت عالي از برنامه- حضور رسمي شامل اقداما: بهبودهاي حمايت و تي نظير مشاركت

و حمايت مدير هاي مديريت در تيم  بهبود، تمركز مداوم بر بهبود فرآيند از طريق تخصيص منابع

و از ايده و منفي اجراي پيشنهادات؛نتاهمچنين ها از طريق ثبت رسمي پيشنهادات اصلاحي  يج مثبت

به آيا افراد در مورد هدف:درك روشن از لزوم بهبود- و اثرات مثبت بهبود هاي ؟نظري دارندبود

 آيا هم عقيده هستند؟؛

و ابزار ارتباطي عوامل:ارتباطات موثر- در ميان عوامل فرايند، آيا تلاشي براي يافتن بهترين شيوه

و ج از تيم بهبود حمايت افرادي خار فرآيند صورت گرفته است؟ آيا در صورت لزوم هماهنگي

و هست؟؛  ميسر بوده

و پاداشسيستم- گيري كاري براي اندازهاين عامل شامل وجود سازو حضور: ارزيابي عملكرد

و دستيابي افراد تلاش هم ها و و پاداش با بهبود هاي جهت بودن ملاكبه اهداف فرآيند  تشويق

 فرآيند؛

به ميزان ارتباط موفقيت:احساس مالكيت در فرآيند- كه افراد نسبت است در واقع همان احساسي

دارند خود موفقيت و اهداف با .فرآيند

 مدل پايداريارايه
و گروه پاياني،در بخش و رتبه نتايج مطالعه از بندي فرآيندها بندي اهميت عوامل با استفاده

و روش ميانه گروهي به رتبه مي ارايه بندي عوامل .گردد مدل پايداري بهبود منتهي

را عواملي كه بيشتر، تحقيقيها براساس يافته و تاثير در بعد بر پايداري فرآيند دارند، ين اهميت

و در واقع مجموع وزن عوامل بعد فرآيند بالاتر از بعد افراد يا رفتار فرآيند محسوب مي  شوند

و رهبري است و بعد استراتژي و تعهد مدير عالي«هر چند متغير. سازمان »نسبت به بهبود حمايت

جاموثرترين عامل از سوي خبرگان تع و اين عامل در بعد سازماني رهبري واستراتژي  يين گرديده

و،ولي عوامل رتبه دوم،دارد كنترل ديداري«،»سازيو مستند استانداردسازي فرآيند«، چهارم سوم

. تماما در بعد فرآيند جاي دارند»سيستم رسمي براي ثبت مشكلات«،»)تماشاي فرآيند(

كه درج،اساس نتايج حاصل از مطالعه بر هاي خود به اين دسته ده نفر خبره در پاسخه اهميتي

نس اند نيز، نشان از عوامل داده .بي بعد فرآيند از نظر ايشان استدهنده اهميت

هم و

دفرآيندفرآيند ميزان:در به نسبت افراد كه است احساسي همان واقع در

دارند خود .موفقيت

ي
گروه و مطالعه هرتبهرتبهنتايج و فرآيندها اهميتبندي بندي

رتبه وبه عوامل ميهارايهارايهبندي منتهي بهبود پايداري گردمدل

قيها تحقيقيها ربيشتربيشتر،قيها كه راعواملي تاثير و اهميت پايداريين بر

از بالاتر فرآيند بعد عوامل وزن مجموع واقع در و شوند

است رهبري و رمتغيرمتغير. استراتژي چند عال«هر مدير تعهد و حمايت

تع خبرگان رهبريسوي سازماني بعد در عامل اين و گرديده تعيينتعيين

دوم و،رتبه سوم و، سوم دفرآيندفرآيند«،چهارمو، دمستندمستنداستانداردسازي يو د يو مستند يو دمستندمستن يو سازدمستند سازيو يو

مشكلات ثبت براي رسمي جاي»سيستم فرآيند بعد در تماما

همطالعهمطالعه از درج،حاصل درج، كهج، اهميتي ه هج، خپاسخپاسخج، در خبره نفر هايده
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 مدل بهبود پايدار:3شكل شماره

 پايداري

)0/32(فرآيند)5/25(نيروي انساني)7/19(رهبري)8/22(تكنولوژي

تماشاي فرآيند

)100(

و اهداف استراتژي

)0/14(روشن

گيريمشاركت در تصميم

)0/10(و طراحي

هاي تخصصيآموزش

)3/17(

هاي عموميآموزش

)7/29(و مديريت

رك روشن از لزومد

)06/14(بهبود در افراد

استانداردسازي

)2/19(فرآيندها

و تعهد حمايت

)6/28(مديريت عالي

و سيستم عملكرد

)2/25(ارزيابي پاداش

ناپذيرساختار برگشت

)3/20(فرآيند

ورهبري كار يزما

)1/11(ارتباطات موثر)7/27(شخصيت رهبر
سيستم ثبت مشكلات

)6/19(دفرآين

احساس مالكيت فرآيند

)0/18(در پرسنل

و كنترلاندازه گيري

)6/25(كيفيت

)1/21(كار تيمي

تعهد و حمايت

عالي )6/28(مديريت

سيستم و عملكرد

پاداش )2/25(ارزيابي

كار ورهبري يزما

رهبر موثر)7/27(شخصيت )1/11(ارتباطات

فرآيند مالكيت احساس

پرسنل )0/18(در

ساختار

سيستم

تيمي )1/21(كار
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 فهرست منابع
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