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چكيده
و  است  بهره وري  توسعه،  درحال  کشورهاي  بزرگ  چالش  امروزه 
کشور ما نيز با درک اين موضوع، چند سالي است که در پي يافتن راهي 
براي نهادينه کردن اين مفهوم در جامعه صنعتي و سازماني خويش است. 
چرخه هاي مديريت بهره وري که با رويکرد کايزن عملياتي در بخش عمده اي 
از سازمانها و صنايع کشور در حال استقرار است، يکي از راهکارهاي ارائه 
شده در اين زمينه است. کايزن يک الگوي ساده، کم هزينه و موفق ژاپني 

است که کليد موفقيت ژاپني ها بوده است. 
کارخانه  يک  در  عملياتی  کايزن  الگوی  استقرار  تجربه  مقاله  اين  در 
توليدی، ارائه شده است. اين الگو با هدف بهبود بهره وری، کاهش هزينه ها 
و حذف اتلافهای مالی و فيزيکی اجرا شد. در اين تجربه، رويکردهای عمده 
اصلاح فرايندها، حذف اتلافها و اجرای نظام آراستگی است. به دنبال اجرای 
اين طرح، مواردی بسياری از اتلافها که منجر به کاهش بهره وری و افزايش 

هزينه می شدند، شناسايی و حذف شد.

استقرار کايزن عملياتي 
در 

يک شرکت توليدي

سجاد دلاوري - دکتر محمدعلي فرقاني - دکتر علي ملاحسيني
sajadd@gmail.com
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بهره مي گيرند. زيرساخت فكري و نظري 
کايزن، آموزش مستمر، مشارکت و تلاش 
افراد  تعامل تمام  گروهي، تحول دائمي و 

سازمان است.
شده  بنا  اساس  اين  بر  کايزن  فلسفه 
کاري،  از  اعم  ما  زندگي  شيوه  که  است 
اجتماعي و خانوادگي بر تلاش در جهت 
بهبود مداوم تمرکز يابد )ماساکي، 1380(. 
ژاپني ها  از  بسياري  براي  مفهوم  اين 
حتي  که  است  روشن  و  عادي  به قدري 
نيستند. فرايند کايزن  متوجه دارا بودن آن 
با  پايه تفكر عقل سليم استوار است و  بر 
پيشرفت هاي  کم هزينه  فعاليت هاي  اجراي 
خارق العاده اي را ايجاد مي کند. هر سازمان 
و موسسه اي در هر جاي دنيا، مي تواند با 
برداشتن گامهاي اصولي و درست کايزن را 

به کار برده، از آن بهره بگيرد. 
بنابر آنچه گفته شد، در اين نوشته بر 
آنيم تا بر اساس تجربه و مطالعه هاي انجام 
کايزن  الگوي  اجراي  تجربه  پيشين  شده 
بيان  را  توليدی  کارخانه  يک  در  عملياتي 
کنيم و فعاليت هاي انجام شده در اين زمينه 
را به آگاهي انديشمندان، مديران و صاحبان 

صنايع کشور برسانيم. 

مروری بر تجربه هاي گذشته
بهبود کيفيت موفق  الگوی  کايزن يک 
در  کنون  تا  معروفيت،  به سبب  که  است 
کشورهای مختلفی به اجرا در آمده و نتايج 
موفقيت آميزی را نيز در پی داشته است. در 
اينجا بايد يادآور شد که پياده سازی کايزن 
نياز  ديگری،  بيگانه  الگوی  هر  همانند  نيز 
به بومی سازی دارد؛ بنابراين در اين تجربه 
آن  بر  سعی  داخلی  تجربه هاي  بر  تكيه  با 
قابل  بهترين و  به  الگو  اين  شده است که 

سيستم های  بهينه سازی  و  بهره وری  بهبود 
)زارع،  است  خدماتی  و  توليدی  اداری، 
مالي  سرمايه گذاري  جاي  به  و   )1384
از  مهم تر  و  تعهد  تلاش،  نيازمند  عظيم، 
موجب  نهايت  در  که  است  رهبري  همه 
آنها،  بيشتر  وفاداري  و  مشتري مداري 
و  بهره ور  کار  نيروي  از  برخورداري 
خشنود، درآمد بالاتر، هزينه پايين تر و سود 

 .)Mina,2000( بيشتر مي شود
 1993 از  آکسفورد،  لغت  فرهنگ 
در  مستمر  روشي  را  کايزن  واژه  ميلادي، 
و  بهره وری  فردي،  بخشي  اثر  کار،  بهبود 
نظاير آن در قالب فرهنگ کار، بيان مي کند 
اصطلاح  يک  کايزن   .  )1380 )ماساکي، 
ژاپني است که از دو واژه تشكيل مي شود: 
 )ZEN( زنِ  و  تغيير  معناي  به   )KAI( کای 
را  کايزن  بنابراين  معناي حالت خوب؛  به 
براي  تغيير  کرد:  تعريف  اين گونه  مي توان 
بهتر شدن. اين تغيير چهار ويژگي عمده به 

اين شرح دارد: 
1. مستمر و پايان ناپذير است؛

2.  منظم و تدريجي است؛ 
اصلاحات  بر  مبتني  و  کم هزينه  اصولاً   .3

جزئي و کوچک است؛ و
است.  همگاني  مشارکت  پايه  بر   .4

)پورخردمند، 1381(
در سطح سازمان، کايزن به معناي بهبود 
پيوسته و مستمر، توأم با مشارکت همه افراد 
در يک سازمان يا شرکت است که مي تواند 
عرصه هاي  فراگير،  فرهنگ  يک  عنوان  به 
مختلف انديشه، آموزش و پژوهش و کار 
و توليد را در تمام ابعاد فردي و اجتماعي 
در بر گيرد. در چنين فرهنگي، کارکنان از 
ايده  از  مديران  و  مي آموزند  خود  مديران 
خود  کارکنان  نظرهاي  و  افكار  آرا،  ها، 

مقدمه
جهاني  امروزي،  سازماني  جهان 
بالاي  سرعت  است؛  پرچالش  و  پررقابت 
تغييرات و بي ثباتي محيط، حيات سازمانها 
داده  قرار  تهديد  و  مخاطره  دستخوش  را 
مي خواهند  که  آنها  ميان،  اين  در  است. 
ماندگاري خود را تضمين کنند و به بهبود 
جايگاه خود در بازار مي انديشند، ناگزير به 
روي آوردن به شيوه هاي نوين مديريتي اند. 
آن  بر  را  سازمانها  محيطي،  تلاطم  اين 
مداوم  بهبود  و  کمال طلبي  تا  است  داشته 
را به عنوان استراتژي رقابتي خود در جهان 
امروزي برگزينند. بسياري از سازمانها براي 
بازار  ماندگاري و بهبود وضعيت خود در 
رقابتي امروزي، بهبود بهره وری را سرلوحه 
اخير  سالهاي  در  داده اند.  قرار  خود  کار 
به  برتري جويي  و  بهره وری  بهبود  جنبش 
است.  کرده  سرايت  نيز  ايراني  سازمانهاي 
رقابت،  جمله:  از  مختلفي  هاي  انگيزه 
نمايش، همرنگي با جماعت، تظاهر، اجبار 
و در نهايت تحول واقعي باعث حرکتهاي 

متعددي نيز شده است. )پاکي، 1380(
امروزه  شده،  ياد  نكات  به  توجه  با 
بسياري از سازمانها و شرکتهاي موفق دنيا 
بهره وري و پويايي سازماني خود را مديون 
مي دانند.  بهبود  سيستم هاي  به کارگيري 
اين سيستم هاي  از  )ماساکي، 1380( يكي 
بهبود، کايزن است؛ که آن را بهبود مستمر 
مبتني  نگرش  و  سازماني  کار  محيط  در 
تعريف  نوين  مديريت  در  سليم  عقل  بر 
مي کنند. ماساکي ايمايي براي نخستين بار 
کرده،  مديريتي  متون  وارد  را  کايزن  واژه 
که  بهبود  استراتژي  يک  عنوان  به  را  آن 
سازمان  ارشد  مديران  از  را  افراد  تمامي 
درگير  فرايندها  در  عملياتي،  کارکنان  تا 
اين  است.  کرده  تعريف  مي سازد،  فعال  و 
عبارت نه ابزاري خاص است و نه تكنيكي 
ويژه، بلكه مفهومي است که همانند چتري 
از  ژاپني ها،  شده  شناخته  مفاهيم  اغلب 
 ، صفر  نقص   ، بهنگام  عمليات  جمله: 
مديريت کيفيت جامع و يا شش سيگما را 
 .)Rechto& Wilderom,1998( در بر مي گيرد
سازمان هاي  در  کايزن  طرح  از  استفاده 
صرفه  موجب  جهان  سراسر  در  مختلف 
جويي بسيار بالا در هزينه هاي اين سازمانها 

شده است.
روش کايزن از طرحهای بنيادين برای 

تجربه نشان مي دهد 
که الگوي کايزن
در صورت بومي شدن
مي تواند سازمانهاي ايراني را در 
بهبود بهره وري مستمر فرايندها
 اصلاح و کمک کند.
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پذيرش ترين شكل ممكن اجرا و ارائه شود. 
در اين جا به ذکر برخی از اين تجربه ها و 

دستاوردهای آن ها اشاره می کنيم.

تاريخچه حرکت کايزن در ايران
در سال 1379با هماهنگي سازمان ملي 
بهره وري ايران و سازمان بهره وري آسيا ، 
کايزن  آموزشي  کارگاه  عنوان  با  دوره اي 
از  جمعي  براي  روز  پنج  مدت  به  عملي 
شد.  برگزار  يزد  استان  صنعتي  واحدهاي 
آن روز کسي تصور نمي کرد که اين کارگاه 
سرآغازي براي معرفي الگويي براي بهبود 
بهره وري در کشور خواهد بود. مدرس و 
مشاور اين کارگاه شوئيچي يوشيدا مشاور 
کايزن و معاون اسبق شرکت نيسان موتورز 
بود. اين کارگاه پنج روزه که در آن بخشي 
صنعتي  واحدهاي  کاري  فرايندهاي  از 
و  انتخاب  نمونه  به عنوان  شرکت کننده، 
تغيير  در  شد،  واقع  بازمهندسي،  مورد 
محيطي  مسائل  به  نسبت  کارکنان  نگرش 
بسيار مؤثر افتاد؛ به گونه اي که سازمان ملي 
بهره وري ايران بلافاصله اجراي پروژه هاي 
در  را  کشور  استان هاي  ساير  در  بعدي 

دستور کار خود قرار داد. 
بهره وري  ملي  1381سازمان  سال  در 
ايران حرکت بهبود کايزني را با اجراي طرح 
دستگاه  پنج  در  بهره وري  مديريت  چرخه 
نخستين  براي  و  آغاز  استان کرمان  دولتي 
بار در کشور، کايزن را به حوزه خدمات و 

به ويژه سازمانهاي دولتي کشاند.
)کايزن(  مستمر  بهبود  حرکت  اکنون، 
خدماتي  و  صنعتي  مختلف  بخشهاي  در 
جايگاه  به  تا  رود  مي  و  شده  آغاز  کشور 
بهره وری و توسعه  بهبود  واقعي خود، در 

کشور دست يابد.

دستگاه هاي  در  کايزن  الگوي  نتايج 
اجرايي استان کرمان

اجراي مراحل اوليه طرح در 20 گروه 
استان  اجرائي  دستگاه   10 در  مسئله  حل 
مهمي  بسيار  دستاوردهاي  و  نتايج  کرمان 
آنها  از  به همراه داشته است که برخي  را 
به شرح زير است )گزارش عملكرد کايزن 

در کرمان، 1381(:
نزد  کيفيت  و  بهره وري  فرهنگ  اشاعه   .1
التزام  ضرورت  و  کارشناسان  و  مسئولان 

عملي به آنها؛

کارشناسان  مهارتهاي  و  دانش  ارتقاي   .2
عملي  و  نظري  صورت  به  سازمانها 
اصلاح  در  آنها  همزمان  به کارگيري  و 

فرايندهاي کار سازمانهای متبوع؛
خودباوري  و  نگرش  بينش،  تغيير   .3
اينكه  بر  مبني  مسئولان  و  کارشناسان  در 
مي توانند محور اصلي ايجاد تغيير و تحول 

در سازمان خود قرار گيرند؛
4. آشنايي کارشناسان اداره ها با شيوه هاي 
حل  و  سازمان  مسائل  شناسايي  علمي 

مسئله به صورت گروهي؛
فرايندي  و  فيزيكي  موداهاي  شناسائي   .5
در محل کار و حذف آنها و از آن راه صرفه 

جويي در فضا، امكانات، زمان و هزينه؛
6. حساس شدن مسئولان سازمانها و استان 
به  و  بهره وري  ارتقاي  موضوع  به  نسبت 
برنامه ريزي  و  امكانات  و  منابع  کارگيري 

براي ايجاد تحول و ارتقاي بهره وري.

پلی کلينيک  در  کايزن  موفقيت  تجربة 
مرکزی صنعت نفت فارس

موفق،  تجربه ای  در  قربانی  و  شريفی 
چرخه مديريت بهره وری با رويكرد کايزن 
عملياتی را در پلی کلينيک مرکزی صنعت 
نفت فارس به اجرا گذاشتند. در اين تجربه 
مشارکت  واحد  اين  کارکنان  از  نفر   176
داشتند. اين الگو که به طور عمده بر مبنای 
مفاهيم  انتقال  و  آموزشی  برنامه های  ارائه 
کليدی و روش های بهبود به کارکنان بود، 

که  شد  گذاشته  اجرا  به  مرحله  پنج  در 
عبارتند از:

براي  فرهنگی  بسترسازی  و  تبليغات   .1
آماده سازی روانی کارکنان، برای پذيرش 

و همكاری در اجرای طرح؛
پانزده  از  متشكل  کايزن  کميته  تشكيل   .2
نفر که مسئوليت اصلی اجرای کايزن را بر 

عهده داشتند؛
3. برگزاری کارگاه آموزشی نظام آراستگی 
مديريت،  حضور  با   FOCUS-PDCA و 

سرپرستان و اعضای کميته کايزن؛
4. اجرای آزمايشی الگو در واحد پذيرش؛
5. گسترش الگو به ساير واحدها، استقرار 

کامل الگو و پايش فعاليت های بهبود.
و  اصول  از  استفاده  با  تجربه  اين  در 
اسپاگتی،  نمودار  مانند  علمی  روشهای 
جدولهای  و  ماهی  استخوان  نمودار 
اتلاف  مورد   60 از  بيش  امتيازدهی 
شناسايی و حذف شدند. همچنين ازدحام 
در بخش پذيرش )که به طور معمول يكی 
از شلوغ ترين بخش  های سازمانهای درمانی 
است( به ميزان 30 درصد کاهش يافت که 
کارکنان  عملكرد  بهبود  در  بسزايی  نقش 
نيز رضايت مراجعان داشت.  اين واحد و 
با مديريت علمی  نيز  در واحد آزمايشگاه 
و تاکيد بر بهره وری، بهبود های چشمگيری 
 7 به ميزان  توانست  الگو  اين  شد.  حاصل 
درصد قابليت اعتماد تست های انجام شده 

را ارتقا دهد )شريفي و قرباني، 1386(.

نمودار 1: بررسی ميانگين هفت بعد عملکردی کارکنان قبل و بعد از اجرای کايزن
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روش اجرا
اين طرح، با تكيه بر تجربه هاي پيشين 
و با هدف بهبود بهره وری، کاهش هزينه ها، 
تحليل فرايند ها، حذف اتلاف ها، بهسازي 
به  لازم  آموزشهاي  ارائه  و  کار  محيط 
کارکنان براي دستيابي به هدفهاي ياد شده، 

طي مراحل زير به اجرا در آمد:
)وضعيت  موجود  وضعيت  مطالعه   .1
بهبود مستمر در هر  پروژه  اجراي  صفر(: 
محيط،  ساختار،  شناخت  نيازمند  سازماني 
سازمان  آن  ويژه  شرايط  ساير  و  کارکنان 
عمليات  و  فرايندها  گام،  اين  در  است. 
اصلي سازمان شناسايي شده، مشكلات و 
و  اصلاح  در جهت  مديريتي  اولويت هاي 
ارتقاي عملكرد سازمان مورد بررسي قرار 
گرفت که براين اساس، بهبود ساختاربندي 

مورد توجه قرار گرفت.
2. همايش عمومي آشنايي با کايزن: در 
اين مرحله با همكاري مديريت شرکت يک 
گردهمايي آشنايي با مباني فكري و عملياتي 
کايزن برگزار شد. هدف از اين گردهمايي 
به  آگاهي و حساس سازي کارکنان نسبت 
طرح و ايجاد يک توافق عمومي در مسير 
اجراي طرح بود. از آنجا که مباني فكري و 
آموزشي کايزن با فرهنگ جامعه ايراني تا 
حد بسيار زيادي توافق دارد، برگزاري اين 
همكاري  جلب  در  واجب  امري  همايش 
و مشارکت کارکنان بسيار موثر واقع شد. 
اين گردهمايي همچنين در زمينه شناسايی 
با  ارتباط  در  کارکنان  آموزشی  نيازهای 
مفاهيم مرتبط، اطلاعات درخور توجهی را 
به تيم مجری طرح ارائه داد که دوره های 
آموزشی ارائه شده، به طور عمده برمبنای 
نتايج حاصل از پس آزمون اين گردهمايي 
شكل گرفت. دوره های آموزشی که به دنبال 
اين همياش برای تمام کارکنان برگزار شد، 
عبارت بودند از: کارگاه آموزشی روشهای 
تكنيک های  کار،  محيط  در  مسئله  حل 

خلاقيت و کارگاه آموزشی کار گروهی.
آنجاکه حضور  از  کايزن:  تيم  تشکيل   .3
جلسه هاي  و  همايشها  در  کارکنان  تمام 
کرده،  وارد  لطمه  توليد  فرايند  به  بعدی 
هنگفتی  هزينه های  متحمل  را  شرکت 
می کرد، گروه مشاوران بر آن شدند تا ادامه 
تيم منتخب پی گيری  از راه يک  فرايند را 
پايان گردهمايي  در  بنابراين  کنند؛  اجرا  و 
مشخصات  و  تعداد  تناسب  به  عمومي، 

نبودن  منظم  توليد،  غير ضروری در محل 
چيدمان وسائل در انبار و غير منظم بودن 
برخی از دفاتر و محلهای کاری. البته نبايد 
از نظر دور داشت که تيزبينی کارکنان در 
شناسايی مشكل ها ، به طور عمده به واسطه 
اجرای کارگاه ها و کلاسهای آموزشی بود. 
کارکنان  اظهارنظرهای  در  کاملًا  نكته  اين 
مشاهده  کار  محيط  مشكل هاي  مورد  در 

می شد.
نظام  دوم   گام  عمليات  اجرای   .6
اين مرحله، گامهاي 4 و 5  در  آراستگی: 
از گام هاي پنجگانه 5S ) استاندارد سازي 
 )S5:Shitsuke انضباط  و   S4:Seiketsu
 5S عمليات  بلافاصله  شده،  داده  آموزش 
چک  مرحله  اين  ادامه  در  شد.  پيگيري 
وظايف  شرح  و  استانداردسازي  ليست 
مشكل هاي  گرديد.  تدوين  کارکنان 
شناسايی شده در اين مرحله دوباره به تيم 
کايزن يادآوری شد و با استفاده از فنون حل 
برای  و  شد  بندی  اولويت  مسائل  مسئله، 
حل هر کدام از مشكل هاي شناسايی شده، 
با استفاده از برخی تكنيک های خلاقيت از 
ارائه  راه حلهای عملی  افكار،  بارش  جمله 
شد. البته در اين گام، از فنون اولويت بندی 
اولويت  براي   SAW ماتريس  نظير  ساده 
شناسايی شده  مشكل هاي  و  مسائل  بندی 
استفاده شد. پس از آن تيم کايزن با اشراف 
ارائه  راه حلهای  و  شناسايی  مشكلات  به 
با حمايت هيئت مديره و مشارکت  شده، 
شدند.  مشكل ها  اين  حل  پيگير  کارکنان، 
از  ناشی  منفعت  هزينه-  بخش  اين  در 
حل مشكل مهمترين شاخص برای مرتفع 
کردن مشكل ها بود. لازم به توضيح است 
چيدمان  نظير  مشكل ها  برخی  حل  که 
نامطلوب وسائل در انبار، نياز به هماهنگی 

با  و  کارخانه  کارکنان  شناختي  جمعيت 
تكيه براصل حضور داوطلبانه و نيز موافقت 
تشكيل  نفره   5 تيم  مديريت سازمان، يک 

شد. وظايف اين تيم به اين شرح بود:
1. حضور در جلسه هاي آموزشي پيش بيني 

شده؛
2. اجراي عمليات نظام آراستگی زير نظر 

مشاوران کايزن؛
3. شناسايي فرايندها و مشارکت در اصلاح 

فرايند زير نظر مشاوران کايزن؛
4. تهيه کايزن برد و ارائه گزارش عملكرد 

به مديريت سازمان؛
5. تداوم عمليات اصلاحي در ساير سطوح 

فرايندي.
در اين تيم، يک نفر به عنوان هماهنگ 
تقسيم  اصل  براساس  افراد  ساير  و  کننده 
کار به فعاليت پرداختند. اعضای اين تيم، 
مدير کارخانه، مسئول انبار، مسئول کنترل 
کيفيت، معاون توليد و يک نفر از کارگران 

بخش توليد را در بر می گرفت. 
نظام  آموزشي  گارگاه  برگزاری   .4
آراستگی: در اين مرحله، گامهاي اول، دوم 
و سوم از گامهاي پنجگانه  5S )تشخيص 
و   S2:Seiton ترتيب  و  نظم    ،S1:Seiri
پاکيزه سازي S3:Seiso( آموزش داده شده، 
پس از آن، مقدمات اجراي نهضت برچسب 

قرمز آماده شد. 
5. اجراي گام اول نظام آراستگی: اين گام 
که نهضت برچسب قرمز ناميده مي شود که 
و  شناسايي  کاري،  محيط  عيوب  آن  در 
مشخص گرديد. برخی اشكالات شناسايی 
شده عبارتند بودند از: کثيف بودن يكي از 
دستگاهها که سبب ايجاد لكه بر محصولات 
در  اضافی  وسائل  وجود  می شد،  توليدی 
وسائل  وجود  کارخانه،  به  ورودی  راهرو 
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واحد  و مسئول  نداشت  ارشد  مديريت  با 
با مشارکت کارکنان واحد مربوطه به حل 

مشكل ها می پرداختند. 
اين  در  فرايندي:  جامع  نقشه  تهيه   .7
فرايندهاي  اوليه،  مطالعه هاي  براساس  گام 
اصلي سازمان مورد شناسايي قرار گرفته و 
براساس اولويت بندي هاي اوليه، فرايندهاي 
موثر بر کيفيت خدمات سازمان تفكيک و 
بعدي  مراحل  براي  نمونه  فعاليت  يک 
اين  در  نوارها  بافتن  فعاليت  شد.  انتخاب 

مرحله به عنوان نمونه انتخاب شد.
از  پس  گام،  اين  در  فرايند:  اصلاح   .8
شناسايي فرايندهاي اصلي و اجراي برنامه 
اصلاح فرايند در مورد هر يک از فرايندها، 
ارزيابي  پايش،  تعيين شاخص ها،  عمليات 
و ارتقاي فرايند به اجرا در آمد. نتايج اين 
سپس  شد.  نگهداري  و  ثبت  نيز  مرحله 
براساس فرايندهاي اصلاح شده نقشه جامع 
فرايندي جديد طراحي و براساس آن شرح 
وظايف کارکنان در ارتباط با جريان فرايند 
تهيه، تنظيم و به مديريت سازمان پيشنهاد 
هماهنگ کننده  همچنين  گام  اين  در   شد. 
تيم کايزن به عنوان مسئول تداوم عمليات 

بهبود در سطح سازمان معرفي شد. 
در   :)Kaizen Board( برد  کايزن  تهيه   .9
عملكرد  گزارش  تيم  اعضاي  مرحله  اين 

خود را در هر يک از گامهاي ياد شده در 
يک تابلوي شكيل و با فرم مطلوب آماده 
و در جهت گسترش فرهنگ بهبود مستمر 
در معرض ديد اعضاي سازمان به نمايش 
 گذاشتند. کايزن برد می تواند انگيزه بسياری 
در کارکنان و مسئولان هر واحد ايجاد کند 
به صورت  را  بهبود  برنامه های  بتوانند  تا 
دوره ای پيگيری کنند و آن را به بخشي از 

فرهنگ سازمان تبديل کنند.

دستاوردها
اجرای  از  زيادی  مدت  تاکنون  گرچه 
مذکور  توليدی  کارخانه  در  کايزن  طرح 
کوتاه،  مدت  همين  در  اما  نمی گذرد، 
شده  حاصل  توجهی  قابل  دستاوردهای 
است. برخی از اين دستاوردها عبارتند از:

 46 ميزان  به  توليد  ضايعات  کاهش   .1
درصد: پيش از اجرای الگو، ميزان ضايعات 
روزانه حدود 26 متر نوار پرده بود که پس 
اين  ماه  سه  از  کمتر  مدتی  در  و  اجرا  از 
ميزان ضايعات، به 14 متر در روز کاهش 
يافت. صرفه جويی مالی ناشی از اين ميزان 
ميليون   4 معادل  ماهيانه  ضايعات  کاهش 
 54 از  بيش  ساليانه  و  ريال  هزار   500 و 
به  توجه  با  البته  بود.  ريال خواهد  ميليون 

روند بهبود بهره وری که وجود دارد، اميد 
از  ميزان ضايعات  نزديک،  آينده  در  است 

اين مقدار نيز کمتر شود.
دستاورد،  اين  به  دستيابی  راستای  در 
موداها يا اتلاف هايی در محيط توليد وجود 
داشت که به وسيله روشهای اصلاح فرايند، 
حذف شدند. برخی از اين اتلاف ها عبارت 

بودند از:
برای  آموزشی  برنامه های  ضعف   -

کارگران؛
به  بافندگی  دستگاه های  در  فنی  ايراد   -

دليل فرسودگی قطعات؛
- وجود تاخير در فرايند توليد ) تارها و 
نوارهای بافته شده، ساعتها در محيط توليد 
انجام  بعدی  فرايندهای  تا  می شدند  رها 

شود(؛
برای  نامناسب  جعبه های  و  ظروف   -
نگهداری کالای در جريان ساخت )نوارهای 
بافته شده در کارتونها و جعبه های نامنظم 
در محيط توليد قرار داده می شدند که هم 
به وجود  آمد  و  رفت  برای  مشكل هايي 
شدن  کثيف  يا  خراب  سبب  هم  آورده، 

نوارهای بافته شده می شدند؛
کاليبراسيون  برای  منظم  برنامه  نبود   -

دستگاه آهار؛
هنگام  کارگران  دستهای  بودن  کثيف   -

امتياز
موضوع

پايه
0

متوسط
1

خوب
2

خيلی خوب
3

مسئله مهم و جدی کاربرد جدی 5S و کايزنکاربرد ساده 5S و کايزنمسايل کم اهميتشناسايی مسئله
که برای مدت طولانی 

ناديده گرفته می شد
اي���ده ه���ای خ���ام و ايده بهبود

غيرعملی
ايده در ساير حوزه ها نيز 

به کار گرفته شده است
ساير  در  که  ايده ای  تغيير 
گرفته  به کار  نيز  حوزه ها 

شده است 

ايده بی نظير و ناب

ت���لاش ب��رای 
اجرا

با  ارتباط  بدون  آزمايش 
مديريت

با  همراه  آزمايش  چند 
تماس با مديريت

همراه  آزمايش  چندين 
با  مكرر  تماس های  با 

مديريت

ت��لاش ج��دی ه��م��راه با 
تماس های مكرر با مديريت

حاصل نتايج واضحی  بهبود 
نشده است

شاخص  در  درصد   10
بهبود  موضوع  مستقيم 

حاصل شده باشد

شاخص  در  درص��د   20
بهبود  موضوع  مستقيم 

حاصل شده باشد

در  درص���د   30 از  بيش 
موضوع  مستقيم  شاخص 

بهبود حاصل شده باشد

جمع

جدول 1: ارزيابی ايده ها و پيشنهادها
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دستكاری اقلام توليدی؛
- کثيف بودن محيط کف کارخانه و نبود 
برنامه منظم و استاندارد برای پاکيزه سازی 

محيط؛
- نبود محلی مشخص و دارای حفاظ برای 

نگهداری کالای در جريان ساخت.

از  استفاده  با  کار:  فرآيندهاي  اصلاح   .2
زمان سنجی  نيز  و  فرايند  اصلاح  روشهای 
در  کارگران  از  نفر   2 وجود  کار،  انجام 
شد.  داده  تشخيص  اضافی  توليد  محيط 
صرفه جويی ناشی از حذف اين دو کارگر 
ساليانه  و  ريال  ميليون   65 حدود  ماهيانه 
بود.  خواهد  ريال  ميليون   80 از  متجاوز 
روز  هر  که  مسيرهايی  ميزان  همچنين 
کارکنان به منظور انجام فعاليت می پيمودند، 
تا اندازه قابل توجهی کاهش يافته بود. اين 
امر يكی از دلايل افزايش رضايت کارکنان 

ناشی از اجرای طرح بود.

از  يكی  کارکنان:  عملکرد  بهبود   .3
تاثير  سنجش  تجربه  اين  اوليه  هدفهاي 
اجرای کايزن عملياتی بر عملكرد کارکنان 
بود. در اين مورد، پيش از شروع و پس از 
پايان، پرسشنامه های عملكرد بر مبنای هفت 
کار،  کميت  کار،  )کيفيت  عملكردی  بعد 
همكاری، دانش شغلی، اعتمادپذيری، وقت 
شناسی و حضور، و نوآوری( توزيع شد و 
مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت )طوسي و 
صائبي، 1380(. تجزيه و تحليل های آماری 
بيانگر تاثير مثبت و معنادار اجرای الگوی 
کايزن عملياتی بر تمام ابعاد مورد بررسی 
ديگر،  به عبارت  بود.  شغلی  دانش  به جز 
به گونه  عملياتی،  کايزن  الگوی  استقرار 
کميت  کار،  کيفيت  بهبود  سبب  معناداری 
کار، همكاری، اعتمادپذيری، وقت شناسی 
و حضور و نوآوری در بين کارکنان شده 

بود )نمودار 1(. 
و  مادی  دستاوردهای  اين  بر  علاوه 
محسوس، دستاوردهای نامحسوس ديگری 
نيز به دست آمد که تاثير آن به مرور زمان بر 
فرايندها و فعاليتهای آينده سازمان مشاهده 
دستاوردها  اين  از  برخی  شد.  خواهد 
در  جويی  برتری  روحيه   )1 از:  عبارتند 
کارکنان  مشارکت  بهبود   )2 کارکنان؛  بين 
در برنامه های بهبود؛ 3( آشنايی کارکنان با 
 )4 کار؛  محيط  در  مسئله  حل  روش های 

 )5 کارکنان؛  خودباوری  و  توانمندسازی 
به وجود آمدن حس مهم  و بااهميت بودن 
در بين کارکنان به دليل توجه به بهسازی 
کارکنان؛  رضايت  بهبود   )6 کاری؛  محيط 
با  شرکت  کارکنان  و  مديران  آشنايی   )7
آن ها  فرهنگی  آمادگی  و  بهبود  روش های 

برای بهبود های آينده.

نتيجه گيری
ديدگاه عمده در ابتدای تحقيق بر اين 
موارد  يا  موداها  کار،  محيط  در  که  بود 
اتلافی وجود دارند که با حذف آنها می توان 
بهره وری  نتيجه  در  و  کاهش  را  هزينه ها 
منتقدانه ای،  ديد  چنين  با  داد.  افزايش  را 
الگو  مراحلی،  طبق  و  شروع  الگو  اجرای 
به صورت گام به گام پياده شد. در مراحل 
صرف  جمله  از  هزينه هايی  شايد  آغازين 
تحميل  شرکت  به  آموزش  براي  وقت 
ادامه راه هموارتر می نمود.  اما در  می شد، 
پس از اينكه طرح به مراحل پايانی نزديک 
شد و فرايندهای مشكل دار اصلاح شدند، 

هزينه ها نيز رو به کاهش گذاشتند.
اکنون الگوی کايزن عملياتی به عنوان 
از فرهنگ شرکت درآمده است و  بخشی 
نظام  مديريت  دارد.  ادامه  بهپويی همچنان 
پيشنهادهايي را به اجرا گذارده است که بر 
به  منجر  که  عملی  پيشنهادهاي  آن  اساس 
)جدول  شد  خواهد  تشويق  شدند،  بهبود 
تشويق  که  کرد  نشان  بايد خاطر  البته   .)1
برای بهپويی منحصر به تشويق های مادی 
نمی شود؛ بلكه  از راه کايزن برد نيز به اجرا 
درمي آيد. موفقيت های افراد در زمينه بهبود 
به آگاهي سايرين نيز می رسد، تا در ديگران 

نيز انگيزه بهبود ايجاد شود.
الگوی اجرايی که در اين مطالعه به کار 
قابل پذيرش است که  الگويی  گرفته شد، 

مشارکت کارکنان را به همراه دارد. اين الگو 
داخلی  تجربه هاي  و  مطالعات  پايه  بر  که 
است،  شده  طرح ريزی  قبلی  خارجی  و 
بومی سازی شده، با فرهنگ ملی سازگاری 
الگو در  اين  توانايی  به دليل  بنابراين  دارد؛ 
کاهش هزينه ها و بهبود بهره وری، کاربرد و 
اجرای آن در ديگر سازمان ها و کارخانه ها 

پيشنهاد می شود. 0
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ارشد  کارشناسي  دانشجوي  دلاوري:  سجاد   !

مديريت اجرايي در دانشگاه باهنر کرمان
علي  دکتر  و  فرقاني  محمدعلي  دکتر   !  !

ملاحسيني: استاديار دانشگاه شهيد باهنر کرمان

برگزاري سمينارهاي آموزشي 
آشنايي با کايزن

به دليل تفاوت مباني فكري و فرهنگي 
کايزن با جامعه ايراني

مي تواند در جلب همكاري 
و مشارکت کارکنان بسيار موثر باشد.

66


