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  چكيده
سازي توليد ناب از سوي  ي مفهومي، و سنجش و پياده هاي فراواني در دو حوزه تا كنون تلاش 

ي حاضر با بررسي مطالعات پژوهشي انجام  مقاله. محققين دانشگاهي و اجرايي صورت گرفته است
آشنايي مخاطبان با  ـ1 :هايي در دو محور زير دارد ي پيشنهاد ها، سعي در ارائه شده در اين حوزه

كه مبتني برتعريف جامع نابي بوده  چارچوب ارزيابي مناسبيارائه  ـ2مفهوم و تعريف جامع نابي و 
سازي مناسب آن  هايي مفيد براي رفع موانع موجود در پياده ي راهكار و قادر به سنجش و ارائه

پس از اطمينان از درك مناسب از مفاهيم نابي، در  در راستاي دستيابي به اهداف ذكر شده، .باشد
بررسي  پس از و  دادهمورد مطالعه قرار  را ها هاي موجود درسنجش نابي سازمانمدل ،مرحله بعد

و  ANPهاي  ي مدلي كه در واقع تركيبي از رويكرد اجمالي نقاط قوت و ضعف آنها، به ارائه
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  مقدمه
 شده  شنيده فراواني هاي نكته و جملات تعاريف،  ناب، واژه درباره امروز به تا  
 شده ياد توليد در مهمي پارادايم عنوان به آن از فراواني و مقالات ها كتاب در و

 و توليدي از اعم صنايع از بسياري در فراگيري طور به امروزه واژه اين از. است
 دستيابي براي آمده و ميان به سخن وكار كسب مختلف هاي حوزه در و خدماتي

 اينجا در كه سوالي. است شده ارائه فراواني هاي دستورالعمل و رهنمودها آن، به

 معنايي چه به ناب واژه عبارات، و تعاريف اين در كه است اين شود، مي مطرح
 پاسخ است؟ شده آن اعتلاي و ظهور باعث مفهوم اين در هايي ويژگي چه است؟

 هدايت نابي اصيل و عميق مفهوم به ما را آن، باره در انديشيدن و سوال اين به
 ي ارائه منظور به .دارد مي باز ها فهمي بد و ها انديشي كژ از بسياري از و نموده
 ذكر به لازم .اند گرفته قرار توجه مورد نابي عمده روند دو مقاله، دراين مطالب
. كنند مي حركت هم راستاي در و بوده وابسته هم به بسيار روند دو اين است،
 تكاملي سير ديگري و پردازد مي ناب توليد مفهومي و استنباطي بعد به اولي

 قرار توجه مورد را ها سازمان نابي سنجش و اجرا براي استفاده مورد هاي تكنيك
 روند از متاثر) نابي سنجش اجرا و( دوم روند كه توان گفت مي واقع در .دهد مي
 نابي، فلسفه و هدف بيشتر درك موازات يعني به است،)نابي مفهوم تعريف( اول
 .است تحولاتي شده دچار نابي نيز ي سنجش نحوه

  شرح و بيان موضوع
كافي مواجه  ي ادبيات توليد ناب در هر دو فضاي مفهومي و عملياتي، با توسعه   

گيري مفهوم نابي و  ، مشكلاتي كه ريشه در تدريجي بودن شكل]10[نبوده است
ن امحقق]. 7[ر اجرا و سنجش آن در جهان غرب، دارد وجود تاخيرات زماني د

 درك كامل هدف و فلسفه تفكر ناب، با چالشوجود مشكلات در علاوه بر 

 است شي، چالناب صحيح توليدي چگونگي اجرا. كنند جديدي دست وپنجه نرم مي
هاي نابي در  درنظرگرفتن اجراي فعاليت اين مسئله با .توجه كرد  كه بايد به آن

دراين . شود تر مي جدي..) خدماتي وبازرگاني و  ،توليدي( اقتصادهاي ديگر  بخش



  3...  توليد ناب با استفاده از رويكرد تركيبيارزيابي 

 

در پي ظهور  .ند هنابي ارائه داد بارهن، تعاريف عملياتي مختلفي را دراراستا محقق
 وجود  هاي فراواني براي سنجش اين مفهوم توليدي به تعاريف عملياتي متعدد، مدل

ه به تعاريف عملياتي معطوف شده و از توجه كافي به تعاريف هايي ك مدل. اند آمده
ي عدم سنجش و اجراي درست  اند و اين به منزله مفهومي توليد ناب غافل مانده

به عبارتي مدل هاي سنجش نابي تحت تاثير . يع مختلف است مفهوم نابي در صنا
نوعي ي مفهومي توليد ناب قرارگرفته و دچار  عدم وجود شفافيت در حوزه

  .اند خود را از دست داده  و به عبارتي، روايي اند ي سنجش شده سردرگرمي در نحوه

  ي تحقيق پيشينه
. گيرد نظر مورد بحث قرار مي توان گفت كه توليد ناب از دو نقطه مي در واقع  

   باشد اول، ديدگاه فلسفي در ارتباط با خطوط راهنما و اهداف نابي مي ديدگاه
متشكل از اقدامات مديريتي،  تجربي و اجرايي دوم، ديدگاهي ديدگاه ].17و 19[

هر كدام از  ].14[ دشون هايي است كه به طور مستقيم ديده مي ابزار، يا تكنيك
ديدگاه اول به ارائه . دهند هاي خاصي از نابي را مورد توجه قرار مي ها، جنبه ديدگاه

پردازد كه از  شود، مي مي تعاريفي كه به درك روشن از فلسفه و اهداف نابي منتج
اين عوامل، مواردي هستند كه . شود برده مينام  "١عوامل عملكردي"عنوان  با آن

ي تعاريف عملياتي و  دوم به ارائه ديدگاه .كنند عملكرد سيستم ناب را مشخص مي
عوامل "عنوان  با پردازد، كه از آنها توليد ناب مي براي اجرايهايي  تدوين روش

در واقع، توانمندسازها عبارتند از  .شود ياد مي سازهاي نابي يا توانمند "٢كننده تعيين
اصول اجرا شده، وتغييراتي كه براي رسيدن به عملكرد  اعمال صورت گرفته،

ها، لزوما منجربه عدم توافق  ديدگاه در اين تفاوت. ]8[ شوند موردنظر ايجاد مي
. دنده را  تحت تاثير قرار ميشوند، اما شفافيت و وضوح مفهومي اين حوزه  نمي

تعريف جامع از نابي كه به هر دو جنبه فوق توجه  ي شايد اين مشكل را بتوان با ارائه
 .گرايي دست يافت داشته باشد حل كرد و به هم

                                                                                                                   
1- Performance factors 
2- Determinants  
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با بررسي جامع تحقيقات ارائه شده و با تركيب نمودن عناصر مورد  ١شاه و وارد 
توليد ناب يك ": دهند  اشاره در اين تعاريف، تعريف جامع زير را از نابي ارائه مي

اش، حذف اتلاف از طريق  تكنيكي منسجم است كه هدف اصلي ـ سيستم اجتماعي
كننده و نيز  ذيري تامينزمان تغييرپذيري داخلي، تغييرپ سازي هم كاهش يا حداقل

اين تعريف به علت دارا بودن خصوصيات شفافيت، ].  15[ پذيري مشتري است تغيير
تواند  پذيري، جامعيت و مانعيت، مي به ديگران، ثبات، ايجاز، تفكيك  انتقال يتقابل

اما مشكل  زماني آغاز . مبناي تحقيقات بسياري از جمله اين تحقيق واقع شود
غافل  مدل براي سنجش ميزان نابي، از عوامل عملكردي ي توسعهشود كه در  مي
هايي كه  بررسي مدل. مورد سنجش قرار دادو فقط عوامل تعيين كننده را  دهش

خوبي  ه، اين نقص را باند گرفتهها مورد استفاده قرار  تاكنون براي سنجش نابي سازمان
ارزيابي توليد ناب هاي مختلفي چون مدل  به مدل براي نمونه. كندآشكار مي

، مدل دانشگاه بير )1997(، مدل جيمز مور و گيبون)1996(كارلسون و آهلشتروم
، )2002(بوهيما ، مدل)2002(، مدل گرين )2001(، مدل سانچز و پرز)2001(منگهام

  اشاره داشت  ،)2008(، ، مدل سانداناياكه وهمكاران )2003(مدل شاه و وارد 
،  نشان داده 1اي از  اين مطالعات در جدول  خلاصه. ]13و  14، 3، 6، 12، 16، 8[

  .شده است
   

                                                                                                                   
1- Shah and Ward 



 
 

 هاي اخير تعدادي از مطالعات عمده نابي در سال. 1جدول 

  بكار رفته ياصل)كيتكن(مدل قيتحقيهدف اصل قيعنوان تحق نينام محقق

مدل كوآ و 
  )2001(همكاران 

 TQM، JIT يريان بكارگيروابط م
  يديتولو عملكرد  TPMو 

 يها كيتكن يريكارگ ا عدم بهي يريكارگ ا بهينكه آين اييتع
 يح دهنده تفاوت هاي، توضTPMو  TQM، JITمربوط به 

  باشد؟ يمشاهده شده در عملكرد كارخانه ها م

همگرا و ييكردن،  روا يتك بعد(يدييتايل عامليه و تحليتحز-
  )واگرا

  يجفت يهمبستگ -
 سازهت اعتماديآزمون قابل-

مدل شاه و وارد 
)2003(  

 4( يناب يها نه، دستهيزم: د نابيتول
و  TQM، JIT،  TPM: دسته

HRM ( و عملكرد  

  يات نابيمناسب عمل يساز ادهيدر پ يسازمان يها نهيت زمياهم
  سازمان ياتيبر عملكرد عمل يناب يتهايهمزمان فعال يريبكارگ

  

ل يه و تحليتجز يبرا يون سلسله مراتبيز رگرسياستفاده از آنال -
چون عوامل  يمستقل يرهايبا متغ) ر وابستهيمتغ( يعملكرد سازمان

  .، و صنعتيناب يها ، دستهيا نهيزم

مدل كارلسون و 
  يرات در جهت نابييتغ يابيارز  )1996(آهلشتروم 

د ناب يكردن اصول متفاوت تول ياتيبه منظور عمل يمدل ي توسعه
 يشرويزان پيسنجش م يبرا ييها راهافتن يگر، يد يا به عبارتيو 

  يناب يساز ادهيند پيدر فرا

 د نابيتوليسازمفهوم-
كه شامل سه  يرات در جهت نابييتغ يابيارز يبرا يم مدليترس -

 يبرا ياتيعمل يها سنجه ي كننده،  توسعه نيين عوامل تعييتع:  ي مرحله
  ها ر سنجهين جهت مناسب در مقادييك از عوامل، تعيهر

مدل سانچز و پرز 
)2001(  

 يها يو استراتژ يناب يشاخصها
  يديتول

 ينابيزان استفاده از شاخصهايميابيارز-
  ان نشانگرهاين ارتباط مييتع -
 يريزان بكارگيسازمان بر م يديكه اهداف تول يراتيتاث يبررس -

 .داشته باشند يها ناباز شاخص

  )شاخص 36(از شاخصها  يكاربرگ ي توسعه -
 ،)يهمبستگ(دو  ي، آزمون كاTآزمون (ر ينظ يامار يآزمون ها -

  )كيون لجستيره، رگرسيچند متغ يون خطيرگرس

ر و فارستر يمدل م
)2002(  

 يسنجش درجه ناب يبرا يمدل
 يدر شركتها يديتول يشركتها

  يديتول

درينابيتهايفعاليريبكارگ"يريپذميتعم " يش ادعايآزما-
  ع مختلفيصنا

جاد يو ا) DOA(د ناب يتول يريان بكارگيم ي رابطه يبررسـ 
 )DOL(يدر جهت ناب يرات واقعييتغ

  يآزمون همبستگ -
  ونيل رگرسيه و تحليتجز  -

اناكه و يساندا
  )2008(همكاران 

باJITديعملكرد توليسازنهيبه
ك و يستماتيس يساز انجام مدل
 يه سازيكرد شبيرو

يوتر و مدلسازيبر كامپيمبتنيسازبهيش يابزارها يريبكارگ
   بر يناب يديكل يكهاياثرات تكن ييدر شناسا ياضير يخط

 د بهنگام در صنعت قطعات خودرويستم توليعملكرد س

  JITيديكليورهاين دراييتع:فاز اول
  ياضير يمدلساز &)DOE( يشيطرح آزما: فاز دوم
 يسازهيشبيمدلساز:فاز سوم
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  ي اصلي تحقيق مسئله
تعداد معيارهايي است كه از نظر يا  ي ها، در نوع و دامنه ي اين مدل اوت عمدهتف   
نظرمفهومي فرق چنداني باهم درحقيقت از  .اند گرفته ن مورد توجه واقعامحقق
ها  ها، همه اين مدل هاي مورد استفاده در مدل صرف نظر از جامعيت سنجه. ندارند

توجه محض به عوامل : آن عبارست از باشند و داراي يك نقطه ضعف مشترك مي
مدل "ها يك  در واقع، اين مدل. تعيين كننده و غفلت از عوامل عملكردي ناب

انطباق نداشته و قادر به انعكاس درست  "تعريف جامع نابي "زيرا با يستندن "جامع
ي مدلي كه بتواند هر اين مشكل از طريق ارائه شايد بتوان. ميزان نابي سازمان نيستند

زمان، به عوامل تعيين  يعني به طور همكرد، دو دسته عوامل را در نظرگيرد، رفع 
  .كننده و عملكرد عيني سازمان توجه داشته باشد

سنجش ميزان نابي  تضادي با ،كننده طور كه اشاره شد، سنجش عوامل تعيين مانه   
كه از تعريفش پيداست جزء الزامات و عوامل  طور بلكه همان .سازمان نخواهد داشت

  گونه اما اگر اين. ]15[استدستيابي به اهداف و عملكرد نابي  برايضروري 
به  ـ باشند زمان و صرف هزينه و انرژي مي ي كه هر كدام در برگيرنده ـ ها فعاليت 

سوي نابي  طور اثربخش و معطوف به هدف اجرا نشوند و سهمي در حركت به
در نتيجه . شوند نداشته باشند، خود تبديل به يك اتلاف و حركت ضد نابي مي

را در حركت به سوي نابي ترسيم ) سازها توانمند(بايستي سهم هر يك از اين عوامل 
يك مدل .  داري كرد در سنجش نابي، جدا خود هاي غير دقيق آن ز محاسبهكرده و ا

هاي مختلف باهم  مناسب ، بايستي بتواند تعاملات و اثرات متقابل موجود ميان مولفه
 يمدل مدل مناسب بايستيطور،  همين. و ميان آنها با اهداف را درنظر بگيرد

هاي نابي، همگي مفاهيم  جهنابي و سنجش سن ميزانسنجش  ،چونباشد ايي مقايسه
ي دقيق آنها و تخصيص امتياز خاصي به  و محاسبه هستند) و نه مفاهيم مطلق( نسبي

، چنين مفاهيميبراي سنجش  نمي توان. رسد نظر نمي ها كار درستي به اين فعاليت
مشخص نموده و بر مبناي آن، مقداري را براي  را كشي با درجات كاملا دقيق خط

و گذر زمان  اي زمينه زيرا با توجه به شرايط مختلف. مودن آن تعيين نميزان ناب بود
و از همه مهمتر تدريجي بودن ماهيت نابي، يا تغيير مفاهيم متغيرهاي مربوطه،  و
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 غيرممكن بوده و حتي در صورت وجود، كارايي و اعتبار يكش خط چنينطراحي 
 ايي استفاده از تكنيك مقايسه، بنابراين. ]15[ علمي خود را از دست خواهد داد

، علاوه بر آن. حل براي اين مشكل باشد تواند بهترين راه مي) ي زوجي مقايسه(
باشند و نسبت دادن عدد  هاي مربوط به نابي، همگي از نوع كيفي مي مفاهيم و سنجه

اعداد  با تخصيص توان اين مشكل را مي. يستخاصي متناظر با آنها كار درستي ن
مدل  با توجه به موارد ذكر شده، .نمودريك از مراتب ارجحيت حل فازي به ه

تعاملات و ارتباطات داخلي اول اينكه،  :داراي خواص زير باشد يدمناسب حداقل با
نيل به  برايها بر يكديگر  ميزان تاثير هر يك از سنجه، ها را در نظر بگيرد ميان سنجه
به  .باشد ايي ، ودر نهايت، مقايسهمورد توجه قرار گيرد "عملكرد ناب"نابي يعني 

فازي  DEMATELفازي و ANP، از مدلي كه تركيبي از رويكردهاي دليلهمين 
 . شود ، استفاده مياست

  روش تحقيق
، كاربردي و از نظر هدف، از تحقيقات ١گيري تحقيق حاضر از لحاظ جهت  

هاي  خشواحد تجزيه و تحليل نيز ب. توصيفي، از نظر استراتژي، پيمايشي است
ها، و جامعه آماري آن را خبرگان شامل، مديران و معاونان  توليدي سازمان

ابزار . دهند ريزي و كنترل توليد واحدهاي توليدي تشكيل مي هاي برنامه بخش
 هاي داده. گيري پرسشنامه و از مصاحبه و مشاهده نيز كمك گرفته شده است اندازه

يك تيم از هر  ـ خبره تيم ساس نظرات سهطور مستقيم و غير مستقيم برا تحقيق، به
ها با مشورت و انتخاب  قابل ذكر است كه اعضاي تيم .به دست آمده استـ   شركت

  .اند ها تشكيل شده ريزي و كنترل توليد هر يك از شركت معاونان برنامه
و تعيين نوع و شدت ) ها ها و زيرمولفه مولفه(ها  منظور تعيين اوزان شاخص به  

به لحاظ نياز به دانش مديريتي و آشنايي با نقش و اهميت هر  ـ ارتباطات ميان آنها
و  ايم طور مستقيم بهره جسته از نظرات خبرگان به ـ ها در تحقق نابي يك از شاخص
 در ولي. اي به مقايسات زوجي پرداختند ها بدون هر گونه واسطه هر يك از تيم

                                                                                                                   
1- Orientation  
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طور غيرمستقيم  ، بهها در شركت ها زيرمولفهكارگيري هريك از  بهمقايسات زوجي 
هايي را در ميان  صورت كه ابتدا پرسشنامه يندب. شده است از نظرات خبرگان استفاده
 طور مستمر درگير به جهت اينكه به ـسه شركت عملياتي  كارگران و كارشناسان

ي  نمرات كسب شده سپس نموده،توزيع  ـ باشند هاي عملياتي سازمان مي فعاليت
و هر تيم با در  هاي خبرگان قرار داده حاصل از نظرات آنها را، در اختيار تيم

مربوط به خود را انجام  ، مقايسات زوجيها نظرگرفتن نمرات هر يك از شركت
ابي از طريق فرايند اجماع به اعلام هاي ارزي اند؛ قابل ذكر است هر يك از تيم داده

تري خواهد شد،  اين عمل سبب توليد اطلاعات هوشمندانه. نظرات خود پرداختند
مضاف براينكه از انجام محاسبات ميانگين هندسي براي اعداد فازي كه در حقيقيت 

ي  در بردارنده ها پرسشنامه .]9[شود جلوگيري مي ،باشند تقريبي از اعداد فازي مي
ي  براي نمونه عناصر زيرمولفه .باشد ها و عناصرشان مي لاتي در رابطه با زيرمولفهسوا

زمان، مشاركت مشتري، مهندسي ارزش، گسترش  مهندسي هم: طراحي عبارتند از
مديريت شامل  ي ، و يا زير مولفهكننده كاركردكيفيت، طراحي به كمك تامين

، آموزش و توانمندسازيمديريت،  سبك تعهد وحمايت مديريت،: عناصري چون
 (RC) ي نرخ ناسازگاري ها نيز از طريق محاسبه پايايي پرسشنامه. اشدب مي

هاي  درمحاسبه اوزان ماتريس .اند هاي مقايسه زوجي مورد بررسي قرار گرفته ماتريس
  هاي  هاي متعددي وجود دارد از جمله روش روش مقايسه زوجي فازي،

كه بر اساس روش  1983در سال » ن و پدريكلارهور «ماكس و يا روش ـ  لامبدا
ميزان محاسبات و پيچيدگي مراحل . حداقل مجذورات لگاريتمي بنا نهاده شده بود

روش تحليل  در تحقيق حاضر از. آن روش آنها باعث شد مورد اقبال قرار نگيرد
است كه كاملا منطبق با مفهوم اعداد فازي  استفاده شده  )1996( ١اي چانگ توسعه

هاي  در تحقيق حاضر از تكنيك .]2[و داراي سهولت در محاسبه است  كند ل ميعم
ANP  وDEMATEL ي نابي سه شركت  ي درجه در شرايط فازي براي مقايسه

خودروسازي سايپا، پارس خودرو، و زامياد استفاده شده كه برخي از دلايل عمده 
به عنوان يك سيستم  از جهت نظري، توليد ناب: كارگيري آن به صورت زير است به

                                                                                                                   
1- Expansion Analysis 
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ي متقابل را در خود جاي ها بسيار پيوسته كه مجموعه اي از عناصر با وابستگي
ي حاصل از  كننده در واقع اين اثرات خود با تقويت. شود دهد، در نظر گرفته مي مي

همچنين ]. 15[آورد اين روابط متقابل است كه عملكرد برتر توليد ناب را به بار مي
براي توليد ناب به وضوح بيانگر ارتباطات و اثرات  ١بندي پيكره كاربردن لفظ به

در نتيجه مدلي كه قادر به در نظر گرفتن . باشد دهنده مي متقابل ميان اجزاء تشكيل
طور كه بيان  همان. كننده مناسب توليد ناب باشد تواند منعكس ارتباطات نباشد نمي

ثري براي در نظرگرفتن متل به نحو مو شد، در تحقيق حاضر از تكنيك دي
متل داراي دو كاركرد عمده  در واقع تكنيك دي. ايم ارتباطات، استفاده نموده

در نظرگرفتن ارتباطات متقابل؛ مزيت اين روش نسبت به تكنيك تحليل . 1: باشد مي
وسيعي ي  اي، روشني و شفافيت آن در انعكاس ارتباطات متقابل ميان مجموعه شبكه

طوري كه متخصصان قادرند با تسلط بيشتري به بيان نظرات   به .باشد از اجزاء مي
ذكر   لازم به. ميان عوامل بپردازند) جهت و شدت اثرات(خود در رابطه با اثرات 

 واقع ، در)ماتريس ارتباطات داخلي(متل  است كه ماتريس حاصله از تكنيك دي
طور  متل به بخشي از سوپرماتريس است به عبارتي، تكنيك دي ي دهنده تشكيل

 ANP  عنوان زير سيستمي از سيستم بزرگتري چون كند بلكه به مستقل عمل نمي
اين مورد . هاي علت و معلولي ساختاردهي به عوامل پيچيده در قالب گروه. 2. است

ترين دلايل كاربرد فراوان آن در  يكي از مهمترين كاركردها و  يكي از مهم
ي وسيعي از  مجموعه بندي ت كه با تقسيمبدين صور. فرايندهاي حل مسئله است

گيرنده را در شرايط  معلولي، تصميمـ  هاي علت عوامل پيچيده در قالب گروه
اين موضوع سبب شناخت بيشتري از . دهد تري از درك  روابط قرار مي مناسب

در  اين رويه. شود جايگاه عوامل و نقشي كه در جريان تاثيرگذاري متقابل دارند، مي
   :]11[شود داده ميهاي زير توضيح  امقالب گ

هاي  تركيبي از مدل مدل تحقيق، :تشكيل مدل و ساختار دهي به مسئله )1 گام
، كه به صورت زير ]4[باشد ، مي)1985(، و كوزومانو )2002(، گرين )1996(بوير 

مدل مربوطه پس از طي فرايند رفت و برگشتي ميان خبرگان . شود نشان داده مي
                                                                                                                   
1  - Configuration   
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هايي  اجرايي، مورد ارزيابي و جرح وتعديل قرار گرفت؛ برخي از آيتم دانشگاهي و
هايي كه به  را كه در محيط صنعتي وجود نداشت حذف شده و برخي از تكنيك

روايي (در نهايت روايي مدل . سازي شده است نوعي مورد استفاده بوده معادل
نشان داده شده  1 مدل مورد نظر در نمودار. مورد تاييد همگان قرار گرفت) محتوي
  .است

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  اي ارزيابيه ها و زيرمولفه مولفه .1نمودار
تشكيل ماتريس مقايسات زوجي و محاسبه بردار اوزان در هر يك از  )2 گام

به  ها ها، و گزينه ها، زيرمولفه در اين مرحله، وزن نسبي هر يك از مولفه :سطوح
به ازاء هر تيم يك (كمك نظر خبرگان و با تشكيل ماتريس مقايسات جفتي گروهي 

براي . شود تعيين مي) هاي بالاسري آيتم(نسبت به معيارهاي كنترل خود ) مقايسه
. شود ا نشان داده ميه نمونه، محاسبات مربوط به تعيين اوزان نسبي زيرمولفه

ي بردار وزن  اي چانگ به محاسبه طوركه بيان شد از روش تحليل توسعه همان
لازم به ذكر است، تابع عضويت اعداد فازي مورد استفاده در . شود پرداخته مي

  .بيان شده است 2ي اوزان در جدول شماره  محاسبه

كاريروين

شرايط سازماني

مديريت

طراحي

توليد بهنگام
ويريپذانعطاف

نگهداري و

كنترل بصري
تكنولوژي سخت

تكنولوژي نرم

 سنجش سطح نابي

 ها زيرساخت

 ها ابزارها و تكنيك

 تكنولوژي

 سايپا

زامياد

 پارس



  11...  توليد ناب با استفاده از رويكرد تركيبيارزيابي 

 

ي اوزان  اعداد فازي براي محاسبه. 2جدول  

تابع عضويت هاي زبانيواژه اعداد فازي
1෨ يكسان (1,1,3)   

مهمتركمي (1,3,5) 3෨   

مهمتر (3,5,7) 5෨   

خيلي مهمتر (5,7,9) 7෨   

العاده مهمترفوق (7,9,9) 9෨   

  Tien-Chin & Yueh-Hsiang, 2008 :منبع
               Tool                               Tech                         Infra بردار وزن 

൥
(1,1,3) (1.44, 2.44,4.71) (0.15, 0.237, 0.483)

(0.212 , 0.41 ,0.693) (1,1,3) (0.134, 0.179, 0.284)
(2.07, 4.21, 6.24) (3.51 ,5.58 , 7.46) (1 ,1 ,3)

൩  = ൥
0.24
0.14
0.62

൩ 

 
، قابل است 1/0و چون كمتر از  است 08/0نرخ ناسازگاري اين جدول برابر    

 ي بردار وزن، ابتدا ماتريس براي محاسبه نرخ ناسازگاري، پس از محاسبه .استقبول 
و سپس طبق فرمول ) روش مركز ناحيه(مقايسه زوجي فازي را قطعي نموده 

.ܣ ܹ ൌ λܹ   مقدار متوسطλ  را محاسبه و در نهايت نرخ ناسازگاري از طريق
IRي  رابطه ൌ ூூ

୍ୖ୍
  ]. 2[ ودش محاسبه مي 

: DEMATELهاي عملكردي با تكنيك محاسبه روابط داخلي سنجه) 3گام 
ي ارتباطات متقابل داخلي ميان معيارهاي  منظور محاسبهطوركه بيان شد به  همان

اين تكنيك طي مراحل زير به . متل استفاده شده است عملكرد از تكنيك دي
) 1  :]20[ها در هر يك از سطوح، خواهد پرداختي ارتباطات داخلي سنجهمحاسبه

ي ساز نرمال) Z( ،2() ميانگين حسابي(گروهي  ١تشكيل ماتريس ارتباط مستقيم
ܺ(ماتريس ارتباط مستقيم  ൌ ௓

௥
T( ٢محاسبه ماتريس روابط كل) 3، ) ൌ X ሺI െ Xሻିଵ( ،

،  قابل ذكر است كه از اين ماتريس )V( ٣دست آوردن ماتريس ارتباط داخليبه) 4
در . شود منظور نشان دادن ارتباطات داخلي استفاده ميدر تشكيل سوپر ماتريس به

ي ارتباطات اول، سوم و چهارم جهت محاسبهاين قسمت محاسبات مربوط به مراحل 

                                                                                                                   
1- Direct-Relation Matrix  
2- Total-Relation Matrix 
3- Inner Dependence Matrix 



  90، بهار 20مطالعات مديريت صنعتي، سال هشتم، شماره   12

 

كاررفته در  قابل ذكر است كه اعداد فازي به. شود ها نشان داده مي داخلي مولفه
 3متل، در جدول شماره  ماتريس ارتباطات داخلي در تكنيك دي ي جهت محاسبه

  .نمايش داده شده است
 اعداد فازي محاسبه ارتباطات داخلي  .3جدول 

 اعداد فازي مثلثي هاي زبانيواژهمقادير متفاوت
  )3و  3و 4( تاثير بسيار بالا
  )2و  3و 4( تاثير بالا
  )1و  2و 3( تاثير پايين

  )0و  1و 2( تاثير بسيار پايين
  )0و  0و 1( ن تاثيربدو

  James et al. , 2007: منبع
 ):Z( گروهي ماتريس ارتباط مستقيم): 1(حله مر

                        Tool                   Tech                   Infra 

Z ൌ  ቎
ሺ0,0,1ሻ ሺ2,3,4ሻ ሺ1,2,3ሻ

ሺ1.67,2.67, 3.67ሻ ሺ0, 0, 1ሻ ሺ0.66, 1.67, 2.67ሻ
ሺ3,3, 4ሻ ሺ2, 3, 4ሻ ሺ0, 0, 1ሻ

቏   

  :و ماتريس ارتباط كل آن از قرار زير است): 3( ي  مرحله  
T ൌ  ቎

ሺ0.0967, 0.3488, 1.0354ሻ ሺ0.2722, 0.5783, 1.4037ሻ ሺ0.1405, 0.4037, 1.077ሻ
ሺ0.2331, 0.5421, 1.264ሻ ሺ0.0742, 0.2975, 1.0004ሻ ሺ0.1041, 0.3593, 1.009ሻ

ሺ0.4132, 0.7724, 1.4518ሻ ሺ0.3261, 0.6826, 1.4827ሻ ሺ 0.0693, 0.2962, 0.918ሻ
቏   

ماتريس فوق،  سازي و  نرمال) روش مركز ناحيه(سازي  بعد از انجام عمليات قطعي
  :شود زير حاصل مي) V(ماتريس ارتباط داخلي 

 V ൌ  ൥
0.24 0.365 0.37
0.33 0.225 0.336
0.43 0.41 0.294

൩ 

از . شود مجموع عناصر واقع در هر ستون برابر يك است طور كه مشاهده مي همان
اين ماتريس در تشكيل فوق ماتريس و به منظور نشان دادن ارتباطات داخلي استفاده 

نمايش داده شده   شده در سوپر ماتريس اوليه اين ماتريس، در كادر مشخص. شود مي
  . است

           Tool       Tech        Infra    
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دومين :  ١ها در قالب نمودارهاي علي ها و زيرمولفه سازماندهي مولفه) 4گام
معلولي است كه ـ  ل، تشكيل نمودارهاي علتمت برونداد قابل توجه در تكنيك دي

ورت ص روش ترسيم آن بدين. د داشتهم بسزايي در تجزيه و تحليل شرايط خواهن
ప෩ܦ هاي مولفهابتدا  ،ماتريس ارتباط كل است كه، پس از تشكيل ൅ ܴప෩ ܦوప෩ െ ܴప෩  محاسبه

ప෩ܦ ـ شود  مي , ܴప෩ هاي ماتريس فازي  ترتيب برابر با مجموع عناصر سطرها و ستون به
 شود تبديل ميهاي فوق  به حالت قطعي  هريك از مولفه سپس،  ـ هستندكل  ارتباط

ప෩ܦ൫ .شده استاستفاده  ٢كه در اين تحقيق از روش مركز ناحيه ൅ ܴప෩ ൯ୢୣ୤  محور افقي
ప෩ܦ൫معروف است و  ٣نمودار را تشكيل داده كه به محور اهميت െ ܴప෩ ൯ୢୣ୤  محور عمودي

بنابراين، اين دو ]. 20[معروف است ٤دهد كه به محور رابطه نمودار را تشكيل مي
براي نمونه، . باشد معلولي مي ـ ر يك از معيارها در نمودار علتنقطه بيانگر جايگاه ه

  . دهد ها را نشان مي محاسبات مربوط به ترسيم نمودار علي مولفه 4جدول 
 يمعلولـ  علت نمودار در ها مولفه از كي هر مختصات .4 جدول

൫ܦప෩ ൅ ܴప෩ ൯ୢୣ୤   ൫ܦప෩ ൅ ܴప෩ ൯ୢୣ୤  ܦప෩ , ܴప෩   ܦప෩ , ܴప෩     

-27987/0  825/3  (- 3367/0 ,- 2693/0 , - 2336/0 ) ( 2524/1 , 9893/2 , 233/7 ) Tool 

-3996/0 6554/3 (- 5786/0 , - 3591/0 , - 2611/0 ) ( 084/1 , 757/2 , 1254/7 ) Tech  

6784/0  439/3  ( 4947/0 , 692/0  , 8485/0 ) ( 225/1 , 81/2 , 2774/6 ) Infra  
  

در نهايت . ، مقادير قطعي شده مقادير فازي متناظر خود هستند4دو ستون آخرجدول 
 .معلولي خواهد بود ـنيز بيانگر  نمودار علت  2بايد اضافه كرد كه نمودار شماره 

 
 
  
  
  

                                                                                                                   
1- Casual Diagram 
2- Center of area 
3- prominence 
4- Relation  
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هميتا
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 هابزارها و تكنيكا

 ൫ܦప෩ ൅ ܴప෪൯ௗ௘௙
  

൫ܦప෩ െ  ܴప෪൯ௗ௘௙
  

  نمودار علت معمولي مولفه ها. 2نمودار 
ها را بر اساس دو شاخص اهميت، و رابطه مشخص  نمودار فوق جايگاه مولفه 
شود، مولفه زيرساخت در نيمه مثبت  مي مشاهده) 2نمودار (در طور كه  همان. كند مي

در نتيجه داراي تاثير بالايي . ، قرار گرفته استاستنمودار كه متعلق به عوامل علي 
 ي دو مولفه. ي ابزارها و تكنولوژي است از دو مولفه استفاده در ميزان اثربخشي در

نشان از  كه ر قرار دارندنموداي در قسمت منفي ژديگر يعني ابزارها و تكنولو
داراي تاثيرپذيري بيشتري نسبت  تكنولوژيمولفه . تاثيرپذيري بالاي اين عوامل دارد

بودن  اثربخش و به اين معني است كه ميزان ها است تكنيكابزارها و  واملبه ع
، به ميزان زيادي تحت تاثير نحوه نگرش مديريت و استفاده هاي مورد تكنولوژي

ابزارها و اثر مشابهي با شدت كمتر، در رابطه با عوامل .  استكاركنان نسبت به نابي 
همان طور كه در  ابزاريالبته بايستي بيان كرد كه عوامل . باشد برقرار مي تكنيكها
،  نقش برجسته )به دليل طول بيشتر از مبدا( شان داده شده استن 2شماره  نمودار

بنابراين . دارد تكنولوژيكتري در جريان تاثيرگذاري و تاثيرپذيري نسبت به عوامل 
به همين ترتيب . و استفاده مناسب از آن داشت كارگيريبه  دربايد توجه درخوري 

  :خواهد شد 3ها به صورت نمودار  نمودار علت معلولي  زير مولفه
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ي خودگرداني و  زيرمولفه. اند پذيري و بهبود در مراتب بعدي واقع شده انعطاف
به . ي افقي نسبت به مبدا مختصات واقع شده است كنترل بصري در نزديكترين فاصله

 تر ها نشان از كم اهميت ي مكان هندسي جايگاه آن با ديگر مولفه طوركلي مقايسه
اما نبايد از نقش آن و . عوامل موجود داردبودن اين عامل نسبت به ديگر 

كارگيري صحيح آن براي سازمان متصور شد، غفلت  توان از به هايي كه مي فرصت
توان با توجه به مقادير موجود و عنايت به نمودار علي،  به همين ترتيب، مي. نمود

  .نقش فاكتورهاي ديگر را مورد بررسي قرار دهيم
  هاي مختلف  ندي گزينهب ارزيابي و  رتبه ) 5گام  

گام (هاي فوق، قادر به انجام اين گام  هاي قبل و حصول داده حال پس از انجام گام
اين گام خود مشتمل بر سه گام  زير است كه  .هستيم) ها بندي گزينه ارزيابي و رتبه

 ماتريس موزون فوقمحاسبه ـ 2 ،١هماتريس اوليفوق تشكيل  ـ1 ]:11[عبارتند از
  ]:1[ ي زير از رابطه٣ييماتريس نها فوقمحاسبه  ـ3و ،  ٢)تصادفي(

൬سيماتر فوق موزون ൰
ଶ୩ାଵ

  سوپر ماتريس نهايي=  
كه مجموع  ١طوركه بيان شد، فوق ماتريس موزون،  ماتريسي است تصادفي همان 

سازي،  در اين تحقيق براي نرمال. باشد عناصر واقع درهر ستون آن برابر يك مي
ستون را بر مجموع عناصر موجود در ستون مربوطه تقسيم مقادير واقع در هر 

در نهايت، پس از انجام اين عمل  گام سوم يعني محاسبه فوق ماتريس  .كنيم مي
 دست به گراسازي ماتريس موزون اين ماتريس، از طريق هم. شود برداشته مي نهايي
منظور از بدين . شود گرايي حاصل مي ام هم29در اين تحقيق در توان . آيد مي
نشان  5فوق ماتريس نهايي هم در جدول شماره  واستفاده شده  MATLABافزار  نرم

  .داده شده است
   

                                                                                                                   
1- Initial Super Matrix 
2- Weighted/Stochastic Super Matrix 
3- Limit Super Matrix 

 



 

ماتريس نها فوق. 6ول يي جدو
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ها در  ، شركت)خام(شود، اوزان نهايي  طوركه مشاهده مي همان :هاي تحقيق يافته
 =زامياد wو  ،2119/0=پارسw، 3378/0 =سايپا w  :سوپر ماتريس از قرار زير است

 :شوند صورت زير مي ، به)ي يك اقليدسي درجه( سازي كه بعد از نرمال،2695/0
w4123/0=سايپا ،wو،283/0=پارس w توان به اين اوزان را مي، 3074/0=زامياد  

 و %64/68=پارسw، %100=سايپاw ):سازي خطي نرمال(صورت زير نيز نشان داد 
wي  ي فاصله دهنده  سازي به نوعي نشان در واقع اين روش نرمال ،%74=زامياد

ها از  بندي شركت در نتيجه رتبه. ل موجود در صنعت استآ ها از حالت ايده شركت
ب سايپا  نظر ميزان نابي به صورت، ൐ زامياد    .است پارس

  AHPكارگيري تكنيك  نتايج قبلي با نتايج حاصل از به ي  مقايسه
طرفه از بالا به پايين  فرض بر وجود روابط يك AHPدانيم، در  طوركه مي همان  
در نتيجه ارتباطات متقابل و جهات متفاوت تاثيرگذاري و تاثيرپذيري را نشان  . است
 AHPفاده از تكنيك ها با است در اين قسمت به ارزيابي درجه نابي سازمان. هدد نمي

كننده روابط متقابل  پرداخته و نتايج آن  با نتايج حاصل از تكنيك حاضر كه منعكس
در . شود صورت كارايي مدل موردنظر درك مي در اين. است، مقايسه خواهد شد

ها، با  ا نسبت به هر يك از زير مولفهه ي نسبي شركت رتبه ي اينجا پس از محاسبه
  .ها محاسبه شده است ي نهايي شركت بهضرب ماتريسي زير، رت

൥
Saipa
Pars

Zamiad
൩ ൌ  ൥

0.4934 0.513 0.2737
0.2545 0.369 0.1526
0.252 0.118 0.5736

൩ . ൥
0.24
0.14
0.62

൩ ൌ ൥
0.36

0.2073
0.4327

൩  

. پارس، خواهد شد>سايپا >صورت زامياد ها به بندي شركت صورت رتبه در اين 
ها تغيير  بندي شركت رتبهشود كه بدون در نظر گرفتن ارتباطات داخلي،  ملاحظه مي

تواند از صحت علمي قابل قبولي برخوردار باشد و  بندي نمي مسلما اين رتبه. كند مي
كارگيري ابزارهاي سنجشي كه منطبق با مفاهيم مطرح در ادبيات تحقيق  لذا بايد با به

در بعد اجرايي و (هاي مناسب  است، به ارائه راه حل) بعد استنباطي و مفهومي(ناب 
  .پرداخته شود) نجش نابيس

ي  اي از اطلاعات مربوط به رتبه ، خلاصه7در جدول  :تجزيه و تحليل نتايج
در نمودار  ها ا و جايگاه  هر يك زيرمولفهه مولفه ها نسبت به هر يك از زير شركت
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  .نشان داده شده است)  3نمودار شماره (علي 
 ها در نمودار علي مختصات زيرمولفهو  ها ها نسبت به زيرمولفه جايگاه سازمان.  7 جدول

 ها رتبه سازمانها بر اساس زير مولفه
 اهميت رابطه  ها مولفه  ها زير مولفه هامولفهجايگاه زير

سايپا ب زامياد ൐   طراحي 3.2833 -1.1562 پارس 

كها
كني

 و ت
رها

ابزا
فه 
مول

  

پارس ൐ زامياد ൒   توليد بهنگام 3.5710 -*2.1867 سايپا
سايپا ب زامياد ൐   انعطاف پذيري و بهبود 3.5718 -1.0079 پارس
سايپا ൐ پارس ب   نگهداري و بازرسي 3.593 -1.4167 زامياد
سايپا ൐ پارس ب  كنترل بصري 2.5955 -0.7134 زامياد
سايپا ൐ پارس ب   تكنولوژي سخت  *4.0240  -1.5347   زامياد

ژي
ولو

تكن
فه 
مول

 

سايپا ൒ پارس ൐   تكنولوژي نرم  *4.2607  -1.5347   زامياد

زامياد ب سايپا ൐   كاركنان  3.2743  -0.2181   پارس

ختها
رسا

ه زي
ولف
م

  

زامياد ب سايپا ൐   شرايط سازماني  3.5282  -0.4223   پارس

زامياد ب سايپا ൐   مديريت  3.2825  *0.2312   پارس

  
طوركه  همان. پارس است>زامياد >صورت سايپا بندي نهايي به در نتيجه رتبه  

شركت سايپا در اغلب ) 7با توجه سوپر ماتريس اوليه، و جدول ( شود ميملاحظه 
ها، و تكنولوژي، برتري قابل  اي مربوط به دو مولفه ابزارها وتكنيكه زيرمولفه

در نتيجه موجبات برتري آن را نسبت به دو . توجهي نسبت به دو شركت ديگر دارد
ها  ي شركت ، درجه اهميت رتبهي مورد توجه  اما  نكته. آورد شركت ديگر فراهم مي
صورت كه با وجود برتري قابل توجهي كه  به اين. ها است در عوامل بعد زيرساخت

ها، و تكنولوژيكي نسبت به شركت زامياد  شركت سايپا در ابعاد ابزارها و تكنيك
ها توسط شركت  هايي در بعد زيرساخت دارد، اين فاصله به علت وجود برتري

ولي در نهايت موجب برتري زامياد نسبت به سايپا نشده . است زامياد، كمتر شده
  .است

بستان ـ  ها، دو شركت زامياد و پارس بده در اغلب مقادير تعلق گرفته به زيرمولفه   
ي متوسط و  ها، و تكنولوژي، رتبه شركت پارس در ابعاد ابزارها و تكنيك. دارند
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لذا تا اين قسمت امر، شركت . اند دهشركت زامياد رتبه پايين را به خود اختصاص دا
پارس داراي رتبه نسبي بالاتري به شركت زامياد است؛ اما شركت زامياد در بعد 

ترين رتبه است  ها، داراي رتبه نخست و شركت پارس خودرو داراي پايين زيرساخت
ولي با توجه به خاصيت . و از اين لحاظ شركت زامياد داراي رتبه نسبي بالاتري است

، )ي مديريت به خصوص زير مولفه(ها  هاي مربوط به زيرساخت ي بودن زيرمولفهعل
دردو شركت (ي نسبي حاصل از اين بعد  بر رتبه نسبي حاصل از دو بعد ديگر  رتبه

ي نهايي شركت زامياد از شركت پارس خودرو،  ، غلبه كرده و رتبه)پارس و زامياد
ارائه  1وع، به تجزيه و تحليل حساسيتبه منظور درك بهتر اين موض. شود بالاتر مي

اگر جاي مقادير اختصاص يافته به زيرمولفه ) الف :شده در اين قسمت توجه نماييد
ها  يافته به شركت مديريت در دو شركت زامياد و پارس عوض شود، اوزان تخصيص

، 29/0=زاميادw،و 31/0=پارسw، 4/0=سايپاw: صورت زير تغيير خواهد كرد به
هاي دو شركت پارس و زامياد به كلي تغيير خواهد كرد و  شود كه رتبه مشاهده مي

طور همزمان جاي  اگر به) ب.شود تر مي پارس خودرو به سمت جايگاه سايپا نزديك
هاي مديريت و شرايط سازماني در دو شركت  مقادير اختصاص يافته به زيرمولفه

صورت زير تغيير  ا بهه يافته به شركت زامياد و پارس عوض شود، اوزان تخصيص
صورت همانند  ، در اين23/0=زاميادw،و 36/0=پارسw،41/0=سايپاw: خواهد كرد

حالت قبل پارس خودرو داراي رتبه بالاتري نسبت به شركت زامياد شده و خود را 
حال اگر، جاي مقادير ) ج.كند هر چه بيشتر به جايگاه شركت سايپا نزديك مي

تكنولوژي سخت در دو شركت زامياد و پارس عوض اختصاص يافته به زير مولفه 
: صورت زير تغيير خواهد كرد ها به شود، اوزان تخصيص يافته به شركت

w41/0=سايپا ،wو 21/0=پارس،wدر اين حالت تغييري عمده در رتبه 38/0=زامياد ،
ها حاصل نشد، ولي شاهد جهش جدي شركت زامياد به سمت شركت  بندي شركت
كه به نوعي اهميت سخت افزارها را . بارتي  نيل به ناب شدن آن هستيمسايپا و يا به ع

چنين اگر، علاوه بر تعويض مقدار تكنولوژي سخت، جاي مقادير  هم) د. كند بيان مي
عوض  مربوط به زير مولفه خودگرداني و كنترل بصري در دو شركت پارس و زامياد

                                                                                                                   
1- Sensitivity Analysis 
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، 41/0=سايپاw: كرد صورت زير تغيير خواهد بندي نهايي به  شوند، رتبه
wو 19/0=پارس،wحالت شركت زامياد به جايگاهي تقريبا برابر  ، در اين4/0=زامياد

ي كنترل بصري، جزء  مولفه از آنجايي كه زير .يافت با شركت سايپا دست خواهد
ها است، اين تغييرات  ي بعد ابزارها و تكنيك مولفه ترين تكنولوژي در زير پيشرفته

  .اند اعمال شده

 گيري و پيشنهاد نتيجه

و  8در اين قسمت، پيشنهادها بر مبناي اطلاعات ارائه شده در جدول   
به عبارتي، ابتدا جايگاه هر يك از ). 4نمودار (شوند نمودارحاصل از آن ارائه مي

و سپس  با درك ايجاد ) 4نمودار(ها ترسيم شده  ها نسبت به هر يك از مولفه سازمان
  هاي قبلي  اي سه گانه نابي در تحليله يك از مولفه شده از نقش و اهميت هر

پس از آن . شودها پرداخته مي ، به ارائه پيشنهادهايي براي هر يك از سازمان)2نمودار(
ها در رابطه با هر  ي نهايي هر يك از سازمان ي نمره با استفاده از فرمول زير به محاسبه

  :ها خواهيم پرداخت يك از مولفه
R୧୨ ൌ  ∑ P୧୩୨ ൈ  W୩୨

ହ
୩ୀଵ   

Rij  : نمره نهايي شركتi در رابطه با بعد ،j ام است ،Pikj :  ي سازمان  رتبهi نسبت به ،
  .باشد ام مي jام از بعد  kي  وزن زيرمولفه: Wk  ام است، و  jاز بعد   ام kي  زيرمولفه
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  )i = 1( سايپا   494/0 513/0 2737/0 )513/0،494/0، 2737/0(
  )i =2( پارس   2545/0 369/0 1526/0 )369/0،2545/0، 1526/0(
  )i = 3( زامياد   252/0 118/0 5736/0 )118/0،252/0، 5736/0(

  
   :و نمودار راداري مربوطه از قرار زير است
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اي ضعيف   ي متوسطي است و به واسطه كسب رتبه ا داراي رتبه) 369/0( لوژيتكنو
هاي موجود خود، به طور  است از پتانسيل ،  نتوانسته )1526/0(ها  دربعد زيرساخت

هاي حاضر كسب  ترين رتبه را در ميان شركت موثري استفاده كند و در نتيجه پايين
در  هاييگذاري رغم انجام سرمايه يرسد كه اين شركت عل به نظر مي. است كرده 

ابعاد تكنيكي و تكنولوژيكي، به اهميت عوامل زيرساختي و نقش اساسي آنها در 
ها و تكنولوژي توجه كمتري نموده و عملا نه  تر تكنيك اثربخش چه كارگيري هر به

منتفع نگردانيده،  بلكه دچار نوعي  ها گذاري تنها سازمان را از انجام اين سرمايه
اين شركت  ،شود كه ابتدا  مسئولان و مديران پيشنهاد مي. سردرگمي نيز شده است

هاي  را از اهداف و فلسفه نابي آگاه نموده و آنها را با كاركردهاي هر يك از فعاليت
د تا بتوانن نمايندو اهداف سازمان، آشنا  نابي و سهم آنها در جهت تحقق نابي

توانند با  ها مي خلاصه اينكه، شركت. گيري شفاف و صريحي را اتخاذ نمايند جهت
در نظر گرفتن شرايط خاص سازماني و محيطي خود و با ايجاد توازني منطقي در هر 

هاي مربوط به اين  تري از فوايد هر يك از فعاليت سه بعد ذكر شده به نحو اثربخش
زيرا عدم وجود توازن . ود را فراهم آوردندابعاد استفاده كنند و موجبات رشد خ

ميان اين ابعاد به طرز چشمگيري سازمان را از رسيدن به اهداف خود باز خواهد 
 .داشت و حتي آنها را به تهديدي براي سازمان  بدل كند
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