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باشد که نیازمند مشارکت افراد در تولید ناب فلسفه مدیریتی براساس فرایند بهبود مستمر می - چکیده
- ها و زمان تولید میکیفیت نتایج، کاهش هزینه بهبودسازمان است و باعث فراهم سازي فرصتی جهت 

شوند و حوزه وسیعی را نیز دربر دارند، منابع یکسري از فاکتورها که باعث تسهیل این فرایند می. شود
اند  هاي موفقی مانند آن تشخیص دادهشرکت تویوتا و سازمان. نیروي انسانی و تغییرات فرهنگی هستند

در سیستم تولید ناب . رهاي جهانی، باید منابع انسانی پویا و خلاقی داشته باشندکه براي رقابت در بازا
اي که یک فرد تمام وظایف مربوط به خود را کنند، به گونهافراد را با وظایف چندگانه تربیت می

باشد که این خود داراي مزایاي زیادي می. بتواند انجام دهد) حتی تعمیر و نگهداري ماشین آلات(
از طرف دیگر با تمهیدات اندیشیده شده توسط شرکت . شرکت را در ادامه دربر خواهد داشت سود

-این تحقیق که به صورت کتابخانه .شودبراي کارکنان، امنیت، آسایش و اطمینان به ارمغان آورده می

ک از اي تدوین شده است، پس از نگاه اجمالی به سیستم تولید ناب به تشریح نیروي انسانی در هر ی
کند در این زمینه جهت پردازد و اثر مثبت این طراحی را به دقت بیان میهاي تولید ناب میزیر سیستم

   .کندملموس بودن هرچه بیشترموضوع از بیانات خود موسسین تولید ناب نیز استفاده می
  هاي تولید نابتولید ناب، نیروي انسانی، تکنیک :کلمات کلیدي
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  مقدمه
کشورهاي زیادي . وز، نیروي انسانی به عنوان اولین عامل توسعه جوامع شناخته شده استدر جهان امر

برند در مقابل که با ثروت و منابع سرشار طبیعی و زیرزمینی در توسعه نیافتگی و فقر نسبی به سر می
. باشندیاند شاهد این مدعا مکشورهایی که با فقر منابع در بهترین وضعیت توسعه یافتگی قرار گرفته

دهد که اکثر کشورهاي ها و بررسی سیر تکامل رشد کشورهاي جهان نشان مینگاهی به پژوهش
- پیشرفته در سالیان گذشته با عزمی ملی روي منابع انسانی خود از طریق آموزش و پرورش و سایر جنبه

به عبارت . است اي آنان به ثمر نشستهـریزي هاند و اکنون برنامهگذاري کردههاي بهسازي سرمایه
هایی مانند تویوتا در افزاري بخصوص در شرکتدیگر، در نیم قرن اخیر نوعی انقلاب آموزشی و نرم

ها در جوامع شکل گرفته و به مرحله اجرا در آمده که این قرن را از راه تربیت و آماده سازي انسان
ها  جدید که رقابت میان سازمان در عصر). 1384 حسین،. تیموري نژاد( سایر قرون متمایز ساخته است

ها ارتقاي کیفیت و  دهنده موفقیت سازمان هاي افزایش شدت بالا گرفته، یکی از مولفه ها به و شرکت
هاي تولید ناب با استفاده از منابع  کارگیري تکنیک در این میان به. اثربخشی عملکرد کارکنان آنهاست

ها را  تواند مسیر توسعه سازمان موردنظر مشتري می انسانی و تلاش براي ارائه محصولی با ارزش و
اي تعیین  گونه  دهی و آموزش منابع انسانی را به هاي تولید ناب نحوه جهت تکنیک. هموارتر کند

 )1393 رضا، .مقیمی(. کنند که هر دو طرف به اهداف خود برسند و موجب سوددهی شرکت شوند می
آموزش . ستین ياکار ساده ندینما تیدرك و حما که فرهنگ شرکت را يپرورش افراد ماهر

باشد، یم یتیریمد کردیاز ارکان رو يامجموعه ازمندیمجزا ن يکار يهاگروه جادیافراد موفق و ا
 مهندسی مدیریت تولید ناب،( .سازدیم کپارچهی یفن ستمیرا با س یاجتماع ستمیکه س يکردیرو

ا مودا یعنی همان فعالیتی که براي سازمان هزینه ایجاد در تکنیک تولید ناب، میزان اتلاف ی) 1394
. گیردکند، اما ارزش افزوده به همراه ندارد، براساس مدل نیروي انسانی مورد سنجش قرار می می

تواند نتایج  شود که می وکار محسوب می عنوان رکن اصلی سیستم کسب نیروي انسانی در سازمان به
که مربوط به  یعیحوزه وس کپس بدیهی است ی ).1393 رضا، .میمقی( مؤثر و مثبتی را رقم بزند

به  يبلکه ضرور ستندین) ي سازمانافزارجنبه سخت(ها کیباشد تنها ابزار و تکنیناب م دیتول تیموفق
و  ایبید( .شود نیز توجه)  سازمان افزارجنبه نرم( فرهنگ جادیو ا یانسان يرویرسد که به فاکتور نینظر م
  )2011 و همکاران، ورانیو باد 2010اوتو، 
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  سیر تکاملی تولید
انقلاب اول را پس از جنگ جهانی اول هنري فورد و . تولید بود  قرن بیستم شاهد دو انقلاب در صحنه

ریزي کردند که منجر به ظهور تولید انبوه و پایان عصر تولید صنعتی شد و انقلاب دوم آلفرد اسلون پی
خودروسازي تویوتا صورت گرفت که با محوریت حذف اتلاف، اتمام  توسط تاایچی اهنو در شرکت

هاي تولید در  توان سه مرحله را در شیوهپس می. عصر تولید انبوه و زایش تولید ناب را در پی داشت
  :نظر گرفت

در این شیوه تولید، کارگران ماهر با به کارگیري ابزار آلات ): مبتنی بر حرفه و هنر(تولید دستی . 1
شینی چندکاره، محصولاتی غیراستاندارد را در حجم کم و تنوع بالا به صورت سفارشی براي ما

. شدطبیعی است که این ویژگی منجر به قیمت زیاد محصول می. کردندخریدارانی خاص تولید می
  .هاي خاص این شیوه کاربرد داردهاي فضایی و مشتریان با سلیقهها، سفینهامروزه در ساخت ماهواره

این شیوه تولید اولین بار توسط آدام اسمیت در قرن هیجدهم مورد تحلیل قرار : تولید انبوه. 2
هاي تجزیه و تحلیل تخصص و تقسیم کار و مفاهیمی چون مقیاس اقتصادي تولید و شیوه گرفت و بر

محصول هاي دیگر این شیوه تولید این است که از ویژگی. هزینه و سود و حجم فعالیت تاکید دارد
نیروي کار به آموزش کم احتیاج . شودتوسط متخصصان طراحی و بوسیله کارگران غیرماهر تولید می

تنوع محصولات نیز محدود است ولی به . دارد و سازماندهی به صورت ادغام عمودي کامل است
 .ها نزولی استخاطر حجم بالاي تولید روند قیمت

اي  1930در دهه . تویوتا در جزیره ناگویاي ژاپن استزادگاه تولید ناب، شرکت : تولید ناب. 3
به آمریکا سفر کرده و از شرکت اتومبیل سازي فورد ) هنوتاایچی اُ(جی تویودا با مهندس شرکت 

سازي در ژاپن را ندارد زیرا این بازدید کردند و به این نتیجه رسیدند که اصول تولید انبوه قابلیت پیاده
 .نام گرفت ایجاد کردند "ناب"بر این مبنا، آنها شیوه جدیدي را که بعدها  .سیستم پر از اتلاف است

وري از امکانات نیروي انسانی و شود که اتلاف به حداقل برسد و بیشترین بهرهدر این روش تلاش می
 )1394 ابوالفضل، .مریم، آخونی .میرزایی. (سرمایه به عمل آید

 
 بیان نظري تولید ناب

: گونه تعریف کرده است ارد و فناوري در وزارت بازرگانی آمریکا تولید ناب را اینانجمن ملی استاند
هایی که داراي ارزش افزوده فعالیت(ها مند براي شناسایی و از بین بردن اتلاف حل نظامیک راه«
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. رداز طریق بهبود مستمر و به جریان انداختن تولید درست در هنگامی که مشتري به آن نیاز دا) نیستند
تولید ناب به اسامی دیگري . »هاي تولیدي استنقص کردن سیستماین فلسفه تولیدي در پی کمال و بی

شود که در رو ناب نامیده میاین تولید از این. شودسیستم تولید تویوتا نیز نامیده میو  تولید روان :مانند
اصول تولید ناب اهداف . دهدقرار میمقایسه با تولید انبوه همه چیز را به میزان کمتر مورد استفاده 

تمام شده، به صفر رساندن ضایعات و  بهاينزول پیوسته . گیردنامحدودي را براي سیستم در نظر می
این شیوه تولید یک سیستم کامل است که از فلسفه بهبود مستمر استفاده . تنوع بی پایان محصولات

هاي موجود در فرایند تولید و حذف ر تحلیل اتلافگیري از فرهنگ کار تیمی سعی دکند و با بهرهمی
هاي چنین سیستمی کاهش زمان تولید، کارایی بهتر پرسنل، کیفیت بالاتر، عمر  ویژگی از. آنها دارد

  .هاي سربار استآلات و کاهش در سطح موجودي و هزینهماشین بیشتر
 )2، جهانیرقابت موثر در اقتصاد نیاز به  )1 :موفق يراهبرد دلایل تاکید بر تولید ناب به عنوان

نیاز به استانداردسازي فرایندها براي دستیابی به نتایج ) 3، هافشار از طرف مشتریان براي کاهش قیمت
  .است افزایش انتظارات مشتري )4و  مورد انتظار

  

  و تولید ناب 1اتلاف
ولی ارزشی براي مشتري خلق  هنو، اتلاف، هر فعالیتی است که منابع را مصرف کنداز دیدگاه تاایچی اُ

قدرت ناب در این است که یک جریان ارزش را از دید مشتري لحاظ کرده و در یک رهیافت . نکند
ها  اتلاف .باشدمی هامحور اقدامات ناب، حذف جامع اتلاف. سیستماتیک به مرحله عمل در آورد

گانه در  یابی با چراهاي پنجشهتوسط ابزارهاي آماري کنترل فرایند شش سیگما شناسایی و پس از ری
  .شوندیک فرآیند بهبود مستمر حذف می

  
  )2سیستم تولیدي تویوتا( دیاگرام خانه تولید ناب

- ها سال تویوتا در کاربرد و توسعه تولید ناب، مدیران و کارگران دائم در حال یادگیري روشبراي ده

آوردند و این با خوبی نیز بدست میهاي جدید و همچنین قدیمی در عمل بودند و نتایج روزانه 

                                                             
1- Muda 
2- Toyota Production System (TPS) 
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بنابراین تایچی انُو براي مستندسازي تولید ناب اصول و زیر . مستندسازي تئوري تولید ناب همراه بود
  )1385 نیما،. زادهعباس و عظیم. سقایی( .هاي آن را به صورت یک خانه به نمایش در آوردسیستم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  TPSدیاگرام خانه ) 1(شکل شماره 

  
  استفاده از نیروي کار چند مهارته

. دارد نمازسا نکنارکاو  انمدیر تفکردر  ساسیا اتتغییر به زنیااول  رجهدر د پذیرش تولید ناب
 هرخیذ سطحداده و  ضعیتو تغییر کوچک يهاستهدر د تولید به دیاز حجمدر  تولیداز  ها بایدنمازسا

و  جاییجابهو  شوند منجاا خطا ونبدو  راکا رتصو به باید یندهاآفر. هندد کاهش را يدموجو
 کاهشرا  لمحصوو  ادفرا اد،مو رنتظاا نماز هاینا همۀ. ددگر قلاحد باید ادمو و اربزا اد،فرا تحرکا

 يرساختا اتتغییر مانند اتتغییراز  يربسیا ياجرا شامل بنا تولید شپذیر ،مانیزسا منظراز . هددمی
. دشو ماندهیزسا لمحصو تطبقا سساابري اظیفهو يهازهحو يبهجا هارکا که ستا زملا. ستا

بندي نیروي کار به روش سلولی گردد و هر اساس وظیفه باید تبدیل به طبقهبر رکا يونیر يبندطبقه
نیروي کار چند مهارته سلول باید براي تولید محصول کامل توانایی داشته باشد و این مستلزم وجود 

 داريپای

 استانداردسازي

  هیجونکا - 
  هیوشین - 
  هاي کایزنیچرخه - 
 هاي حل مسئلهتکنیک - 

 - 5S  
  مدیریت دیداري - 
    ور جامعنگهداري بهره - 
   TPM  
 پوکا یوکه - 

 جیدوکا تولید به هنگام

  

  کمال:هدف

  مشتري مداري از طریق

  دستیابی به بالاترین کیفیت، کمترین هزینه و کوتاهترین

  
  رکت کارکنانمشا

کارکنان منعطف و با انگیزه که 
دائماً به دنبال یافتن روش بهتري 

 .باشندبراي انجام کار می
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علاوه بر این کارگران چند مهارته در یک سلول تولیدي نیاز دارند که بصورت تیمی کار . باشدمی
کارگران باید بر بهبود مستمر فرایندها . آل باید به صورت خودگردان باشندها در حالت ایدهکنند و تیم

  )1391 پیام،. انپورشعب( .متمرکز شوند و دائماً براي تکمیل کار تلاش کنند
  :پذیرددر این سیستم تولیدي پرورش افراد چند منظوره براي تحقق اهداف زیر انجام می

  کنترل کار خود و دیگران .1
 حل مسائل بطور سیستمی .2

 ارائه پیشنهادات و در صورت تایید اجراي آنها .3

 .هاي پیشگیرانهاندازي و انجام فعالیتآموزش انجام کار و راه .4

 گري در صورت غیبت یک فردانجام کار دی .5

 مسئول بودن افراد در برابر کار و حیطه در اختیار خود .6

پذیري افراد، روحیه و اشتیاق کارکنان و کاهش دلسردي آنها بخاطر عدم افزایش انعطاف .7
  انجام کارهاي روتین 

. تالبته مدیریت باید دقت داشته باشد که کدام وظایف براي پرورش افراد چندمنظوره مناسب اس
اي براي مشاغلی که به سطح مهارت پایینی نیاز دارد، دهد که پرورش افراد چند وظیفهتجربه نشان می

  .تر استمناسب
  

  شراکت بین شرکت و کارکنان
اشغالگران آمریکایی تصمیم گرفته بودند تا . بعد از جنگ جهانی دوم ژاپن درگیر مشکلات زیادي بود

در این . مقابله کنند ولی این کار را به صورت افراطی انجام دادندبا محدود کردن اعتبارات با تورم 
. هاي بانکی تویوتا با ورشکستگی مواجه شده بودزمان با کاهش فروش خودرو و عدم پرداخت وام

مدیر عامل تویوتا، کویی چیرو تویودا طرح اخراج یک چهارم نیروي کار را مطرح کرد که در نوع 
در مقابل اتحادیه کارگران شرکت به لطف قانون کار که در سال . انه بودخود اقدامی بسیار سختگیر

بعد از مذاکرات طولانی، شرکت و اتحادیه . تصویب شده بود در موضعی بسیار قوي قرار داشت 1946
  .کارگران به توافق زیر دست یافتند

 .شوندیک چهارم نیروي کار براساس پیشنهاد اولیه اخراج می .1
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هاي شرکت را کرد تا مسئولیت ورشکستگیا از مدیریت عاملی استعفا میکویی چیرو تویود .2
 .برعهده گیرد

 .کردندامتیاز عمده از شرکت دریافت می 2پرسنل باقیمانده  .3

  العمراستخدام مادام -
  .هاي قابل توجه براساس درجه ارشدیت و میزان سودآوري شرکتدریافت پاداش -

ده از تسهیلات رفاهی شرکت از جمله خانه، امکانات علاوه بر این موارد کارمندان به استفا
کارمندان نیز توافق کردند که در انجام کارهاي تخصیص یافته منعطف . نیز دست یافتند... تفریحاتی و 

گونه بود که این. بوده و براي حمایت از شرکت در جهت رسیدن به اهدافش تلاش مستمر نمایند
ما زندگی شما را "در حقیقت . ک معامله تاریخی انجام دادنداتحادیه و شرکت در حالت اعتصاب، ی

کنیم، شما هم باید کارهاي خود را به خوبی انجام داده و در جهت ارتقاء و پیشرفت شرکت تامین می
این توافقنامه . و بدین ترتیب کارگران به عنوان بخشی از خانواده تویوتا محسوب شدند "فعالیت نمایید

یم عمیقی نیز بود، به عنوان الگویی از ارتباطات کار در صنایع خودروسازي ژاپن مهم، که حاوي مفاه
  :این موارد عبارتند از. باقی ماند

آمدند و از هاي ثابت به شمار میآلات، جزئی از هزینهاز این به بعد کارگران مانند ماشین -1
آلات نیز به از ماشینتوان کارکنان را فراتر شوند میآلات مستهلک میکه ماشینآنجائی

. هاي انسانی ببرندبایست نهایت استفاده را از این سرمایهها میبنابراین شرکت. حساب آورد
برداري حداکثر از دانش و تجربه آنها هاي کارکنان و بهرهاین امر منجر به ارتقاء مداوم مهارت

  .شد
بایست با شرکت اد شد که میاین حس براي کسانی که تحت پوشش این توافقنامه بودند ایج -2

ساله  20ساله در ازاي انجام همان کاري که یک فرد  40همراه باشند در نتیجه یک کارگر 
اما اگر از این شرکت جدا شده و به شرکت . کردداد دستمزد بیشتري دریافت میانجام می

. بکار کندترین سطح درآمد، شروع بایست در کارخانه جدید با پایینپیوست میدیگري می
پذیري و منفعت دو بنابراین اساس یک قرارداد کاري کاملاً متفاوت بر پایه همکاري، انعطاف

شرکت و کارگران با هم شریک شده بودند و مهمترین شرط تولید ناب . طرفه ایجاد شده بود
ستمر گاه نگران بهبود مدر کمبریج تویوتا ما هیچ: گویدتایچی اُهنو می. گذاري شده بودپایه
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نهایت سخت و به مان این بود که به اخراج کارکنان تنها در شرایط بیمشیکار نیستیم، خط
-در نتیجه اعضاي تیم به اندازه کافی احساس امنیت می. عنوان آخرین گزینه متوسل شویم

-در نهایت این تعامل منجر به ایجاد چرخه. هاي کاهش ضایعات شوندکردند تا درگیر فعالیت

شد و کردیم تقاضا براي محصولات بیشتر میه، هر چرخه ضایعات بیشتري حذف میاي شد ک
  .رسیدندهاي بیشتري میآوردیم و کارکنان نیز به پاداشنتیجه، سود بیشتري بدست می در

  

  پایداري در سرمایه نیروي انسانی
د نشود، دستیابی به معروفند پایداري و ثبات ایجا 4Mدر تویوتا دریافتیم اگر در چهار مورد که به 

- آغاز می Mابتداي تمام این موارد که چهار واژه لاتین هستند با حرف . گرددبهبود نیز غیرممکن می

) Material(مواد ) Machine( ،3( آلاتماشین )ManPower( ،2(نیروي انسانی ) 1: که شامل. شود
  .است) Method( روش کار )4و 

این افراد با کلیۀ جزئیات خطوط . شناسان خبرة شرکت هستندکارکنان خطوط تولید یا مونتاژ، کار
مدیریت باید ساختاري به . هایی جهت بهبود آن هستندتولیدي آشنایی کامل دارند و صاحب نظریه

. سازي گرددوجود آورد تا از این طریق ارتباطات را بیشتر گسترش دهد و موجب اشاعۀ نظرات بهینه
و مفاهیم مربوط به تولید ناب براي شرکت یا مؤسسه به  1کیفیت جامعاي است که مدیریت این، نکته

به منظور پیشرفت در جهت تولید ناب مدیریت باید کارکنان خود را به عنوان . ارمغان خواهد آورد
هاي ثابت در طول زمان موجب افزایش ارزش خود سرمایه. هاي ثابت انسانی خود تصور کندسرمایه

آلات که در طی زمان ارزش خود را از دست خواهند ها مانند ماشینسرمایه شوند، برخلاف دیگرمی
هاي فنی، همواره ارزش نیروي انسانی با ارائه آموزش و کسب تجربه طی زمان و افزایش مهارت. داد

هاي بزرگ نیروي انسانی خود را یکی از به همین دلیل است که اغلب شرکت. دهدخود را افزایش می
کنند و آنها را نسبت گذاري میدانند و همواره روي پرسنل خود سرمایههایشان میسرمایه ترینباارزش

هاي مختلف در جهت همچنان که کارکنان در پروژه. سازندتر میدهند مطمئنبه کاري که انجام می
طر کنند، باید به آنها گوشزد کرد که این عمل موجب به خهاي جریان ارزش فعالیت میکاهش هزینه

احترام و اطمینان متقابل را هر روز تجربه کنید هر چه شما بیشتر . افتادن موقعیت شغلی آنها نخواهد شد

                                                             
1- Total Quality Management (TQM) 
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ها و از میان بردن منابع با کلمات و اعمال خود آنها را حمایت کنید، آنها بیشتر در جهت کاهش هزینه
  .اسراف فعالیت خواهند کرد

  

  ي انسانی  کار استاندارد شده و دیدگاه آن به نیرو
هاي اساسی شود استاندارد یکی از پایهگونه که در دیاگرام ترسیمی خانه تولید ناب مشاهده میهمان

گردد که آیا کار استاندارد شده در تضاد با باشد حالا با این وجود این سوال مطرح میتولید ناب می
ر استاندارد شده به خلاقیت احساسات و خصوصیات انسانی است؟ جواب این است که، طبق تجربه، کا

کار استاندارد شده . شود رهبر تیم به درك درستی از مسائل دست یابدانسان کمک کرده و باعث می
یابی به فرایندي بدون ضایعات است که کار هدف، تکامل و دست. یک فرایند است نه یک زندان

پایان و کنان در این امر نیز بهبود بیمشارکت کار. نمایداستاندارد شده زیربناي این امر را ایجاد می
  .همیشگی را بدنبال خواهد داشت

  

  اجزاي کار استاندارد
میزان موجودي کالاي در ) 3، 2توالی انجام کار) 2، 1زمان تکت)1: جزء است 3کار استاندارد شامل 

کار را  هاي غیر ارزش آفرین نیرويآفرین، باید حرکتبراي افزایش میزان کار ارزش .جریان ساخت
ها، باید حجم در نتیجه کاهش هزینه چنین کاريبراي از بین ببریم و این یعنی حذف کامل اتلاف و 

 طریق از تنها  افزایش بازدهی از طریق کاهش نیروي انسانی. تولید، دقیقا برابر با تعداد مورد نیاز باشد
- می شده کاسته کار نیروي از دباشی داشته یاد به. شودمی میسر تکت زمان به توجه با و اتلاف حذف

  )1394 گروه مهندسی مدیریت ناب،( .کرد استفاده دیگر جاي در تولیدي عملیات انجام براي توان
توالی انجام کار ترتیبی است که . شوددر بین موارد فوق توالی انجام کار باعث ایمنی و اعتماد می

  : بایستکند، براي مثال اپراتورها میکار در یک فرایند طی می
 قطعه را بردارند  
 به سمت ماشین حرکت کنند.  
 قطعه را روي ماشین قرار داده و عملیات را بر روي قطعه انجام دهند.  

                                                             
1- Takt Time 
2- Work sequence 



    
  1395ماه مهر  وهشت،بیستشماره                                         هاي مدیریت و حسابداري  ماهنامه پژوهش

۶٧ 
 

 قطعه را به ماشین بعد منتقل نمایند.  
در . لازم است که بطور مشخص بهترین روش براي انجام کار و نیز توالی مناسب آن تعیین شود

  .ها و تصاویر استفاده شودشود تا از نقشهرد زیر سعی میتویوتا، براي نشان دادن موا
 وضعیت مناسب بدن باید چگونه باشد؟  
 بایست به چه صورت حرکت کنند؟دست و پاها می  
 ابزار چگونه در دست گرفته شود؟  
 هاي موردنیاز کدامند؟نقاط حساس کار و دانش و مهارت  
 ز نظر کیفی بحرانی هستند؟چه اقلامی نیازمند رعایت موارد ایمنی بوده و یا ا  

به این ترتیب در تویوتا . ها کارکنان به کار استاندارد شده اعتماد پیدا کردندبا استفاده از این روش
تمرکز بر نیروي انسانی و طبیعت دیداري، به ابزارهایی قدرتمند در جهت بهبود ایمنی و ارگونومی 

ب بدن یا موقعیت صحیح دست، به دقت و بطور مثلاً تصویر واضحی از حالات مناس. تبدیل گردیدند
هاي نامناسب و دیگر فاکتورهاي پر مخاطره ارگونومی از بین شد تا تمامی وضعیتمداوم یادآوري می

هنگامی که اپراتورها با شکل و . کندکار استاندارد شده زمینه را براي آموزش پرسنل مهیا می. برود
گذارند، تصویري در ذهن آنها براي هاي لازم را پشت سر مینوع کار استاندارد آشنا شده و آموزش

در نتیجه مراحل پراهمیت کار و نیز نقاط کنترل را . گیردانجام کار، مطابق با استاندارد شکل می
توان به دو تر است، به راحتی مینتیجه از آنجایی که آموزش فرآیندها ساده در. فراموش نخواهند کرد

. سقایی( .یرات تقاضا و تغییرات متناظر در زمان تکت و مراحل فرآیند پاسخ گفتمورد دیگر یعنی تغی
  )1385 نیما،. زادهعباس و عظیم

  
  به نیروي انسانی 1نگاه تولید به هنگام

اولین  JIT. هاي بسیاري انجام دادرا معرفی کرد و در جهت بهبود آن تلاش JIT 1950تویوتا در دهه 
هاي و  نوآوري 3، کنترل فرایند آماري2و همراه با دوایر کیفیت 1980دهه بار در آمریکاي شمالی در 

این سیستم در آمریکاي شمالی در مدت زمان اندکی به شکوفایی . ها معرفی شددیگر از سوي ژاپنی
                                                             
1- Just In Time (JIT) 
2- Quality Circle 
3- Statistical process control (SPC) 
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از چند قانون  JIT. رسید ولی به واسطه نامناسب بودن شرایط، به سرعت کارایی خود را از دست داد
  :کند که عبارتند ازوي میساده زیر پیر

 .را سفارش داده باشد چیزي نباید تولید شود، مگر اینکه مشتري آن .1

 .باید تسطیح تقاضا انجام شود، بطوري که جریان تولید در سرتاسر کارخانه یکنواخت باشد .2

به تقاضاي مشتري ) 1مانند کانبان(بایست از طریق ابزارهاي دیداري ساده تمامی فرایندها می .3
 .ط باشدمرتب

  .بایست به حداکثر برسدآلات میقابلیت انعطاف پرسنل و ماشین .4
  

  :عبارتند از JITاجزاء سیستم 
که در حقیقت ) 1394 گروه مهندسی مدیریت ناب،( بهنگام دیتول تحققي است برا يکانبان ابزار

کند که ص میاست که دستورالعمل کار را مشخ) هاي راهنمامعمولاً کارت( سیستمی از ابزار دیداري
بایست تولید یک شود که کارکنان بدانند چه موقع باید تولید کنند و چه موقع میاین باعث می

رو دستور کار مشخصی را در اختیار خواهند داشت که آنها را از محصول را متوقف کنند از این
 )1385 نیما،. زادهعباس و عظیم. سقایی. (داد دبلاتکلیفی رهایی خواه

اي مصرف شود، این اي همچنین به این معناست که مواد خام و قطعات بصورت دستهتهتولید دس
به علاوه کیفیت نیز تقلیل . دهدهاي مربوط به کالاي در جریان ساخت را افزایش میامر نیز موجودي

به کارگران نیز عدم یکنواختی را تجر. شودیابد، چرا که یک عیب در کلیه اقلام آن دسته تکرار میمی
این رویداد موجب . کنند، به این معنا که برخی خطوط کاري پر مشغله و برخی دیگر بیکار هستندمی

علاوه بر این موارد عدم یکنواختی در کار، موجب ایجاد فشار به کارکنان . گرددکاهش کارایی می
 .گذاردگردد، بطوري که در ایمنی و روحیه آنان اثر نامطلوب میمی

هدف . کندسیستمی که از کار استاندارد شده و کایزن پشتیبانی می: د یا هیجونکاهموارسازي تولی
. این است که تولید روزانه با سرعتی یکنواخت صورت گیرد، به طوري که نوسانات به حداقل برسد

هاي هموارسازي تولید همچنین به تشخیص نیازمندي. کندهیجونکا از نوسانات تقاضا نیز جلوگیري می
 .کندبه پرسنل، مواد و تجهیزات کمک میمربوط 

                                                             
1- Kanban 
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  نگاه جیدوکا و پوکایوکه به نیروي انسانی در تولید ناب
-عاقلانه تولید را متوقف کنید تا هیچ" گویدالمثل تویوتا گرفته شده که میاین موضوع از یک ضرب

به ) JI( اولین حرف آن، جی. حرف است 3کا متشکل از  –دو  –لغت ژاپنی جی . "گاه متوقف نشوید
اگر کارگر احساس کند که مشکلی وجود دارد و یا اینکه کالاي معیوب در . کندکارگر اشاره می

به پسوند ) KA(نیز به کار یا حرکت و کا ) DO(دو . حال تولید شدن است، باید کار را متوقف کند
  :بطور کلی جیدوکا توسط تویوتا چنین تعریف شده است. اشاره دارد "عمل"

کند ها و پرسنل هوشمندي اشاره میجیدوکا به ماشین "ازي با استفاده از ذهن بشريخودکارس"
جیدوکا در تویوتا، به معناي عاري . دهندکه خطاها را تشخیص داده و به آن واکنش سریع نشان می

  :گیردساختن فرآیندها از خطاست که این کار از طریق تقویت پیوسته موارد زیر صورت می
  .دکارایی فرآین -
  .ها سریعاً تشخیص داده شده و در یک حوزه محدود شوندمحدود ساختن، خرابی -
  .پذیر باشدبازخور، به طوري که انجام سریع اقدامات متقابل امکان -

سازي پوکایوکه به مفهوم پیاده. پوکا به معناي خطاي غیرعمدي و یوکه به معناي پیشگیري است
هاي غیرعادي را قبل یا به محض وقوع، شناسایی یتاي است که وضعهاي ساده و کم هزینهروش

بطور دقیق  1در این رابطه شینگو. کندکرده و خط تولید را براي جلوگیري از بروز خرابی متوقف می
هایی را که اعتماد داشت کاملاً باید ناپذیر هستند و خرابیکند اجتنابخطاهایی را که احساس می
پوکایوکه فشار جسمی و روحی وارد بر کارگر را از طریق حذف  .نمودحذف شوند از هم متمایز می

یک پوکایوکه خوب . دهدشوند کاهش میلزوم بررسی مداوم خطاهاي رایجی که به خرابی منتهی می
  :بایست الزامات زیر را براي جلوگیري از خطاهاي رایج برآورده نمایدمی

 عمیرات کم آنهاآلات، طول عمر و نیاز به تسهولت استفاده از ماشین

 قابلیت اطمینان بالا 

 هزینه کم

 اي که در آن، شرایط کاري کارکنان در نظر گرفته شده باشدطراحی به گونه

                                                             
1- Shigeo Shingo 
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در سیستم ناب، . مشارکت کارکنان کارگاه معمولاً بهترین منبع براي اعمال پوکایوکه هستند
علاوه بر این، . دهندشده را توسعه میکارکنان با حمایت و پشتیبانی مهندسین و ناظرین، کار استاندارد 

هاي مناسبی براي جلوگیري آسان و کم هزینه از بروز خطا یا همان ابزار پوکایوکه کارکنان، فرصت
  .آورندبدست می

  
  به تولید ناب) TPM( 1ور جامعنگاه نگهداري بهره

کند و بچه مراقبت میمادر از سلامت . یک مادر و کودکش را در نظر بگیرید TPMتصویر ابتدایی از 
-مادر به او دارو می. اگر بچه اندکی تب کند. کوشد نیازهاي او را برآورده سازددر اغلب موارد می

دهد، با این حال اگر تب ادامه یابد، مادر قبل از آنکه اتفاقی بیفتد یک دکتر را مطلع خواهد کرد تا 
کارگر تولید همانند . حالش مطمئن گرددو از خوب بودن . بطور مداوم کودك را تحت نظر قرار دهد

هنگامی که . تواند اغلب نیازهاي آن را برآورده سازدنظر دارد و مییک مادر، شرایط ماشین را تحت
 TPM. کندشرایط نامناسب دستگاه همچنان باقی ماند، کارگر متخصص نگهداري دستگاه را مطلع می

بایست کارکنان را به سازي تولید ناب، میر پیادهدر مسی. آلات استوري ماشینکلید ثبات و بهره
اساس کار نگهداري، از جمله بازرسی  TPM. اي آموزش دهید که مراقب تجهیزات خود باشندگونه

این تدبیر، وقت . دهددستگاه، تمیز کاري، روانکاري و آچارکشی را به اعضاي تیم تولید تخصیص می
پیشگیرانه، ارتقاء تجهیزات، تعمیرات اساسی، آموزش و  هاياعضاي تیم نگهداري را براي فعالیت

- من کار می"تغییري اساسی در این تفکر که  TPM. گذاردهاي پر ارزش دیگر آزاد میدیگر فعالیت

ما همه در قبال تجهیزات، کارخانه و آینده خود "را به  ایجاد کرده و آن "کنیکنم و تو تعمیر می
مان طور که در ایمنی، هدف نهایی، عدم وجود حوادث است، در ه. کندتبدیل می "مسئول هستیم

TPM ایم که براي بهبود کارایی میبسیاري از ما آموخته. نیز هدف نهایی عدم وجود خرابی است-

ها مورد تجدیدنظر قرار لازم است تا این ایده. بایست مدت زمان استفاده از ماشین را افزایش دهیم
آلات استفاده بیشتري ببرید لازم است تا ماشین پیوسته روشن بوده و با تمام ینبراي اینکه از ماش. گیرند

بنابراین جهت فعال . نتیجه این رفتار بیش از حد تولید نمودن محصولات است. سرعت کار کنند
شود تا به عبارت دیگر، این طرز تفکر باعث می. آلات به پرسنل بیشتري نیاز داریمنگهداشتن ماشین

                                                             
1- Total Productive Maintenance 
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برداري از نیروي انسانی در مقابل تویوتا سعی نمود تا بهره. اي شوندهاي بیهودها درگیر فعالیتفرآینده
-پذیري نیروي انسانی به کسب سود بسیار بیشتري از انعطافآنها معتقدند که انعطاف. را حداکثر کند

ها حرکت کند تا بین ماشین) 1: تواندبراي مثال یک اپراتور می .شودآلات منتهی میپذیري ماشین
که در حالی. بارگذاري و جابجایی قطعات را به راحتی انجام دهد) 2. ها را تامین نمایدنیازهاي ماشین

هاي کاري را با توجه سیکل) 3 .ها پرهزینه استبارگذاري و جابجایی اتوماتیک قطعات توسط ماشین
  .به تغییرات تقاضا به راحتی تنظیم کند

  
  نسانی در تولید ناب به نیروي ا 5Sنگاه 

هاي ژاپنی روي آوردند، اولین به تقلید از شرکت 90و  80ها در دهه هنگامی که بسیاري از شرکت
ها آنقدر تمیز بودند هاي ژاپنی نظرشان را جلب کرد این بود که کارخانهمورد کارخانه چیزي که در

ی به چنین محیط تمیزي را فراهم ابزاري که دستیاب. که امکان کنترل همه چیز با چشم وجود داشت
ها ها و جراحتها، آسیبدر جهت حذف اتلافات خطاها، نقص 5Sدر ژاپن روش . است 5Sنماید، می

  ).1394 گروه مهندسی مدیریت ناب،( شوددر محل کار پیاده می
5S کیزه پا )3، 2نظم و ترتیب) 2، 1پاکسازي )1: ایست که شامل مواردي که عبارتند ازسیستم ساده

  .5آموزش و فرهنگ سازي) 5، 4استانداردسازي) 4، 3سازي
5S  تویوتا در یکی از 1983راه نجاتی براي جلوگیري از اخراج کارکنان جنرال موتور، در سال

کارگر  5000گذاري کرد، در آن هنگام بیش از هاي ورشکسته جنرال موتور کالیفرنیا سرمایهشعبه
نیز در ورطه اخراج قرار داشتند و تنها امیدشان ارائه موفق یک مدل  خود را از دست داده بود و مابقی

  .جدید بود اما به تویوتا گفته شد که براي خط جدید فضایی وجود ندارد
کارخانه را آزاد کردند که بیش از نیاز خط % 30فضایی بالغ بر  5Sاعضاي تیم تویوتا با اعمال 

گاه با اخراج کارکنان کار کرد و از آن پس سازمان هیچ مدل جدید با موفقیت شروع به. جدید نیز بود
بایست به می. در سازمان ریشه دوانده است یا خیر 5Sبه خاطر اینکه اطمینان حاصل کنیم . مواجه نشد

                                                             
1- Sort 
2- Set in order 
3- Shine 
4- Standardize 
5- Sustain 
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باشد در این متعلق به کارکنان می 5Sیعنی . مشارکت سازمان به عنوان کلید این امر نگاه کرد
-یک سرمایه 5Sآموزش . شوندآموزش ابزارهاي اصلی ما محسوب میچارچوب، پیشرفت، ارتباط، و 

- گذار فعالیتگذاري با نرخ بازگشت سریع است که کارکنان را با زبان تولید ناب آشناتر نموده و پایه

  .رودهاي آتی سازمان نیز به شمار می
  

  ریزي هوشین به نیروي انسانی در تولید نابنگاه برنامه
ریزي هوشین، در حقیقت سیستم عصبی تولید ناب و فرآیندي کوتاه مدت امههوشین کانري یا برن

وکار و است که براي تشخیص و بررسی نیازهاي بحرانی کسب) ساله 5تا  3( و یا بلندمدت) یکساله(
نیز توسعه توانایی نیروي انسانی از طریق یادگیري منابع سازمان در تمامی سطوح، و اعمال 

  .شودانتظار بکار گرفته می یابی مداوم به نتایج موردبراي دست PDCA 1چرخه
ها و نتایج ریزي هوشین به رهبرانی نیاز دارد که توانایی زیردستانشان را مطابق با روشدر برنامه

هاي خود را براساس دانش رود که تیمدر نتیجه از رهبران انتظار می. گیرند کارها به طور صحیح بکار
چگونه " :بایست این سوال را نیز مدنظر داشته باشندرهبران گروه می. یت کنندو تجربه عمیق خود هدا

 "2چرا"اگر به هدفی نرسیدیم بجاي سرزنش افراد باید  "توانیم توانایی پرسنل خود را تقویت کنیم؟می
فقط یک رهبر ضعیف، . گانه را مطرح کرده و سپس طرحی براي تقویت آنها تهیه کنیمهاي پنج

در مقابل یک رهبر . دهد که ناتوان از اجزاي کارهاي خود باشندرا در موقعیتی قرار می پرسنل خود
کند که بطور مناسب اندکی خوب، ناتوانایی اعضاي تیم خود را سنجیده و کارهایی به آنها محول می

توجه در مقابل . شودیک از پرسنل می این کار موجب کمک به تقویت هر .فراتر از توانایی آنها باشد
این امر نیز به نوبه خود به همسویی کمک . کندرهبر به رشد و پیشرفت اعضاي تیم، آنها را تحسین می

  .نمایدمی
  

 گیرينتیجه
باشند هاي آن میهاي زیرین تولید ناب که همان تکنیکطوري که به تفسیر بیان شد در لایههمان

توان گقت به طور خلاصه می. باشدیت میمنشوري طراحی شده است که به واقع گویاي توجه به بشر
                                                             
1- Plan,Do,Check,Act 
2- Why,What,When,Where,How 



    
  1395ماه مهر  وهشت،بیستشماره                                         هاي مدیریت و حسابداري  ماهنامه پژوهش

٧٣ 
 

که تولید ناب فقط مشتمل بر تعدادي تکنیک نیست، بلکه با اتصال به موجودیت افراد به سلوکی تبدیل 
تواند باعث رود که میشود که انرژي و تمرکز را در افراد تقویت نموده و حتی تا جایی پیش میمی

موسسین و مهندسین شرکت تویوتا داراي عمرهاي طولانی  ازدیاد طول عمر شود کما اینکه بسیاري از
  . سازنددر نتیجه تلاش فراوان، روح تولید ناب و اعضاي تیم، قلب تولید ناب را می. بوده و هستند

در یک نگاه شاید به نظر برسد که هدف از این مقاله بیان اهمیتی است که تولید ناب به نیروي 
تر باشد شود که علاوه بر این، چیزي که از منظر حسابداري ملموس انسانی داده است ولی باید گفته

سودي است که این شرکت از این بابت کسب نموده است در یکی از مطالب همین مقاله اشاره شد 
سازي تولید ناب، با این اما با پیاده. که شرکت تویوتا بعد از جنگ جهانی دوم در حال ورشکستگی بود

کشور به سودي بالغ بر  170ست با فروش بالاي شش میلیون خودرو در سال و در زیرساختار توانسته ا
، بیشتر از جمع درآمد جنرال موتور، کرایسلر و فورد که به عنوان 2003 میلیارد دلار در سال 13/8

Big3 اند و حتی بیشتر از حداکثر سود هر سازنده در صنعت خودرو سازي در جهان شناخته شده
صدر جدول فروش خودروها در جهان را در در ویوتا همچنان ت. گذشته بوده استخودرو در دهه 

، براي سومین سال متوالی پس از 2014میلیون دستگاه خودرو در سال  10.2 با فروش. اختیار دارد
حاشیه . ترین شرکت خودروسازي جهان شناخته شد عنوان بزرگ بار، این شرکت به سونامی خسارت

ها ها براي دیگر شرکتبدیهی است این موفقیت. باشدابر بیشتر از متوسط صنعت میبر 3/8سود تویوتا 
تواند اتفاق بیفتد اما این مهم زمانی دست یافتنی خواهند بود که به درستی منابع نیروي انسانی نیز می

  . ندخود را بشناسند به او بها بدهند و در جهت پیشبرد اهداف سازمان از خلاقیت او استفاده نمای
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