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  مقدمه

اكنون كه به لطف خداوند و كمكهاي بي شائبه پدر و مادر عزيـزم و البتـه تلاشـهاي خـود و     

و . اساتيد بزگوارم توانستم كه بر ميزان معلومات و تحصيلاتم بيافزايم ، خداي را سپاسـگزارم 

و راه . داز او مي خواهم كه مرا در تمامي مراحل زنـدگي از مـدد الهـيش بـي نصـيب نگردان ـ     

و ايـن تحقيـق را كـه بـه عنـوان پـروژة پايـاني اخـذ مـدرك          . پيشرفت را برايم همـوار سـازد   

بـه   SPCسيگما و همچنـين سيسـتم    6مهندسي صنايع در زمينه اصول توليد ناب و متدولوژي 

سيگما در شركت كارخانجات پارس الكتريك انجـام داده ام را بـا    6عنوان يكي از ابزارهاي 

از استاد گرانقدر جناب آقاي دكتر صـديق رئيسـي كـه بـدون شـك مـي تـوانم        كسب اجازه 

بگويم كه بيش از نيمي از آينده كاريم را به دليل ديدگاهي كه ايشان به من داده انـد مـديون   

آن استاد بزگوار هستم و همچنين استاد بزگوار جناب آقاي دكتر عبدي كه بـا معرفـي توليـد    

زمينـه باعـث شـدند كـه مـن بـا جنبـه هـاي مـدرن توليـدي و            ناب و اصرار بر تحقيق در ايـن 

  . تفكرات جديدي در دنيا آشنا شوم ؛ به پدر و مادر بزگوارم تقديم مي كنم 

ديدگاه منتقدانه ايي را   با توجه به اينكه از تلاش مهندسين دلسوز شركت پارس شكي ندارم ،

اپيش از تمامي عزيزاني كه كه در مدت اندك در خدمتشان بودم ، ارائه كرده ام و پيش

  اين پروژه به ميل اينجانب به نشاني  نظرات خود را دربارة

 n_PSP_m59@yahoo.com    
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در پايان اميدوارم كه مطالعه اين پروژه به خصـوص در  . تشكر مي كنم    در ميان مي گذارند ،

د مشكل گشاء باشد و يا حتـي ايـده اي بـراي بهبـود وضـعيت      بتوان SPCقسمت توليد ناب و 

  .به مهندسين و مسئولين درگير كار در اين شركت را بدهد PARSشركت 

  

ــو  ــيچ مگــ ــر قمــــر هــ   مــــن غــــلام قـــــمرم غيــ

  

ــو     ــيچ مگ ــكر ه ــمع و ش ــخن ش ــز س ــن ج ــيش م   پ

  

ــخن گـــنج مگـــو      ــو جـــز سـ ــخن رنـــج مگـ   سـ

  

ــو    ــيچ مگـ ــر هـ ــج ببـ ــري رنـ ــي خبـ ــن بـ   ور از ايـ

  

  م عشـــق مـــراد ديـــد و بگفـــت دوش ديوانـــه شـــد

  

ــو      ــيچ مگـ ــدر هـ ــه مـ ــزن جامعـ ــره مـ ــدم نعـ   آمـ

  

ــم    ــي ترس ــر م ــز دگ ــن از چي ــن عشــق ، م ــتم اي   گف

   

ــو     ــيچ مگ ــر ه ــت و دگ ــر نيس ــز دگ ــت آن چي   گف

  

  اي نشســته تــو در ايــن خانــه پــر نقــش و خيــال      

  

  خيــز از ايــن خانــه بــرو رخــت ببــر هــيچ مگــو       
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  توليد ناب 

وومـاك ، دان جـونز و دان روس ، سـه مـدير ارشـد       توليد ناب نشأت گرفته از تحقيـق جـيم  

(IMVP) *   اين پژوهشگران به اين نتيجه رسيدند كه موفقيـت در تحقيقاتشـان اساسـاً    . است

  جامعيت ، تخصص ، جهان نگري ، اسـتقلال ، : عنصر باشد كه عبارتند از  6مي تواند مرهون 

آنها مـديران كارخانـه   .  (continuous feedback)دسترسي به صنعت و پس خوراند پيوسته 

ها را متوجه ساختند كه ارزشندترين كمك آنها پول نيسـت بلكـه زمـاني اسـت كـه مـديران       

  .شركتهاي آنها براي پاسخ دادن به سؤالاتشان اختصاص مي دهند

سال تفحص محققان دربارة تفاوتهاي ميان توليد انبوه و توليد ناب در يك صنعت به  5بعد از 

ست يافتند كه اصول توليد ناب ، مي تواند به طور مساوي در سرتاسر جهـان و در  اين نتيجه د

هر صنعتي به كار گرفته شود و نيز رفتن به سمت توليد ناب تأثير عميقي بر جامعـه انسـاني بـه    

همانطور كـه از اسـم توليـد    . يعني به راستي جهان را تغيير خواهد داد   جاي خواهد گذاشت ،

بـدين معنـي كـه بـا     . ناب بودن آن اسـت    رگترين مزيت آن بر توليد انبوه ،ناب بر مي آيد بز

. توجه به مشكلات كه از آن جمله اتلافات در تمامي زمينه ها در توليد انبوه است ، را نـدارد  

اين همان اكسيري است كه ژاپني ها براي وارد شدن به بـازار جهـاني و رقابـت بـا بزرگتـرين      

  .كار گرفته اند توليد كنندگان غربي به
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هاي بنيادي توليد ناب ، ايده هاي جهاني هستند و هر كس در هر كجا مي توانـد آنهـا را    ايده

و اين موضـوع  . به كار گيرد و چه بسيار شركتهاي غير ژاپني كه تاكنون آنها را فرا گرفته اند 

ميـزان پـس    وقتي اهميت خود را پيدا مي كند كه بدانيم ويژگيهاي خاص جامعة ژاپنـي نظيـر  

جمعيـت همگـن ، تمايـل بـه ارجـح دانسـتن نيازهـاي          انداز بالا ، با سـوادي تقريبـاً عمـومي ،   

و تمايل و حتـي آرزوي  ) امري كه همواره مدعي آن هستند ( گروهي به خواسته هاي فردي 

ساعت كار طولاني بر خلاف برخي كه آنها را رمز موفقيت ژاپني ها مي دانند نكتـه پيـروزي   

  . لكه اينها در درجة دوم اهميت كا رهستند نيست ب

ظرفيت بسيار رو در رو است ، مديران   امروزه ، پي در پي مي شنويم كه جهان با بحران اضافة

اضافه بر فروش كنوني در جهـان    ميليون واحد ، 8 برخي صنايع اين اضافه ظرفيت را به اندازه 

در واقع اين بحران به خطا بحـران اضـافه   . د ميليون واحد است، تخمين زده ان 50، كه حدوداً 

واقعيت اينست كه جهان با كمبود بسيار ظرفيت رقابتي توليـد نـاب   . ظرفيت ناميده شده است 

اين بحران ناشي از آنست كه توليد نـاب  . و اشباع ظرفيت غير رقابتي توليد انبوه مواجه است 

نون بسياري از شـركتهاي  غربـي توليـد    اك. موجوديت توليد انبوه را در مخاطره افكنده است 

بـا  . ناب را درك كرده اند و دست كم يك از آنان در راه معرفي آن خوب پيش رفته اسـت  

اين همه تحميل روشهاي توليد ناب به سيستمهاي موجود توليد انبوه ، به وخامت و بـي نظـيم   
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نـد ، تنهـا پيشـرفت    وقتـي بحـران حيـات ، توليـد كننـده را تهديـد نمـي ك       . اوضاع مي افزايد 

  *.محدودي ممكن است

كه به نوعي در خواب فرو رفتـه و  . در كشور ما جالبترين نمونه ، شركت ايران  خودرو است 

قدرت رقابت را در زماني كه ناچار به رقابت شود ، ندارد و يا همين شركت پارس الكتريك 

 180ينچ سامسونگ حدوداً ا 21، كه شما در حال حاضر مي بينيد كه در بازار يك تلويزيون 

هـزار   150ايـنچ پـارس حـدود     21هزار تومان قيمت دارد در حاليكه يك تلويزيون معمـولي  

تومان قيمت دارد و وخامت موضوع  زماني مشخص مي شود كه شما كارايي دو محصول را 

چه از لحاظ خدمتي كه به شما مي رساند و چه از لحاظ كيفيت با هم مقايسـه  كـرده و جنبـه    

هايي از قبيل ماليات كشور كره براي تلويزيون يا هزينه حمـل و نقـل و از همـه مهمتـر تعرفـه      

گمرك ايران و همچنين به اصطلاح چند دست گشـتن زيـر دسـت دلالهـا را بـه اضـافه سـود        

هزار تومـاني نـه تنهـا نتيجـه      30پس به نظر مي رسد اختلاف قيمت . فروشنده در نظر بگيريد 

  . ت بلكه ضعف ما را در اين زمينه نشان مي دهد قدرت رقابت ما نيس

مقايسـة آن بـا     توليد ناب چيست ؟ شايد بهترين راه براي توصيف ايـن سيسـتم نـوين توليـد ،    

از كـارگران بسـيار    ( Craft producer )توليد دستي و توليد انبوه باشد يك توليدگر دستي 

كنـد تـا دقيقـاً آنچـه را كـه مشـتري مـي        ماهر و ابزارهاي ساده اما انعطاف پذير اسـتفاده مـي   

پس اين شيوة توليد بسي گرانتر از توان خريـد  . يعني يك واحد در يك زمان. خواهد بسازد 
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در طراحـي محصـولات از متخصصـين     ( mass producr )توليدگر انبـوه  . اكثريت ما است 

ه ماهري ساخته مي ماهر استفاده مي كند ، اما اين محصولات توسط كارگران غير ماهر يا نيم

ايـن محصـولات همشـكل    . شوند كه ماشين آلات گران و تك منظوره را هدايت مـي كننـد   

و چون ماشين آلات مورد نيـاز بسـيار گراننـد و    . ماشيني ، در حجم بسيار بالا توليد مي شوند 

 (buffers ) بسيار كم ظرفيت ، توليدگر انبوه  ناگريز اسـت محـافظيني     نيز در مقابل اختلال ،

 )به سيستم اضافه كند، تا يكنواختي روند توليد را بيمه كند، محافظيني نظير موجودي اضافي

extra supples )    از آنجـا كـه توليـد محصـول جديـد      . ، كارگران اضافي و فضـاي اضـافي

از ايـن رو توليـدگر   . محتاج تغيير كل سيستم است ، بسي گرانتر از محصول قبلي خواهد شـد 

نتيجه اينكـه محصـول   . از نوآوري در طرح خودداري مي كند  يي كه ممكن باشد ،انبوه تا جا

آور و فاقـد   ، به قيمت از دست رفتن تنوع و به دليل روشهاي كاري كه بـراي كاركنـان مـلال   

  . ارزانتر در اختيار خريدار قرار مي گيرد  روح است ،

لكتريك چندين سال اسـت كـه   بحال از خود سوال كرده ايم كه چرا در شركت پارس ا آيا تا

اسـتفاده   CM905sهاي تكراري در ساخت تلويزيونهاي به ظاهر متفـاوت نظيـر    pcboardاز 

در مقابـل، توليـدگر   . مشكلات آنرا يـادآور مـي شـوم     SPCكه بنده بعداً در بخش . مي شود

و از  مزاياي توليد دستي و توليـد انبـوه را بـا يكـديگر تلفيـق كـرد       ( Lean producer )ناب 

بـراي    بنـابراين توليـدگر نـاب ،   . قيمت بالاي اولي و انعطاف ناپذيري دومي اجتناب مي كند 
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سطوح سازماني و با مهارتهاي مختلف گـرد    توليد محصولات بسيار متنوع ، افرادي را از همة

و نيز از ماشين آلاتي اسـتفاده مـي كنـد كـه       مي آورد و به صورت گروهي به كار مي گيرد ،

) نـاب  ( توليـد نـاب از ايـن رو    . به طور فزاينده خود كار هستند و هم بسيار انعطاف پـذير هم 

ناميده مي شود كه در مقايسه با توليد انبوه ، هر چيز را به ميزان كمتر مورد اسـتفاده قـرار مـي    

دهد ، اين شيوه توليد، نيروي انساني موجود در كارخانـه ، فضـاي لازم بـراي توليـد، سـرمايه      

ي كه صرف ابزار آلات مي شـود ، نيـروي مهندسـي لازم بـراي بوجـود آوردن محصـول       هاي

. جديد و زمان مورد نياز براي ساخت محصول جديد ،همه و همه رابه نصف تقليل مي دهـد  

عيـب    مورد نياز به كمتر از نصف مي رسـد ،  ( inventory )همچنين در توليد ناب موجودي

  . ت با تنوعي فزاينده توليد مي شوند ها بسيار كمتر مي شود و محصولا

تفـاوت در اهـدف نهـايي ايـن       ترين تفاوت ميان توليد انبوه و توليد ناب ، شايد در خور توجه

ــد، و        ــرار داده انـ ــود قـ ــراي خـ ــدودي را بـ ــدف محـ ــوه هـ ــران انبـ ــد گـ ــد ، توليـ   دو باشـ

  :صورت تعبير شود تواند به اين عبارتي كه مي. است ) به اندازة كافي خوب بودن ( آن همانا 

بيشترين سطح قابل قبول براي موجودي و گستره معيني از محصولات   شمار قابل قبول عيبها ،

در واقع استدلال آنها چنين است كه كار بهتر ، يا بيش از اندازه گـران مـي شـود يـا     .  يكسان

اب بـر كمـال   نگرشهاي توليد گران ن  در سوي ديگر ،. فراتر از حد استعداد ذاتي انسان است 

،  بـه صـفر رسـاندن    *يعني نزول پيوسته قيمتها ، به صـفر رسـاندن ميـزان عيـوب      مبتني است ،
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البته هيچ توليدگر نابي تاكنون به ايـن سـرزمين موعـود    . پايان محصول  موجودي ، و تنوع بي

و چه بسا هرگز نرسد،  اما ميل هميشگي  بـه كمـال تـا ايجـاد تغييـرات حيـرت       . نرسيده است 

( در توليد نـاب هـدف ايـن اسـت كـه همـة افـراد ، در هـر رده سـازماني          . يابد  ور تداوم ميآ

است و ) آزادي در مديريت كار خودش (و مراد از واژة مسئوليت همانا . بپذيرند ) مسئوليت 

در شـركت پـارس الكتريـك     SPCدر مطالعه توليد و اجراي سيستم . اين امتياز بزرگي است 

اپراتوران و كارگران با تجربه قسمتهاي مختلف هم كلام مي شدم  مي يافتم وقتي با برخي از 

كه اين نياز را كه همان انتقـال مسـئوليت بـه آنهـا بـود ، تـا در بوجـود آوردن محصـول بهتـر          

را طلب مـي كننـد ولـي بـا اينكـه خـود آنهـا ايـن موضـوع را از مديرانشـان             مبادرت ورزند ،

توجهي آنها مواجه شدند و با بي ميلـي بيشـتري از گذشـته سـر     خواستار شده بودند ولي با بي 

  . كارشان حاضر مي شدند

آنـان را در چالشـهاي     اگر قرار باشد كاركنان در چنين شرايطي موفق شوند ، بايـد شـركتها ،  

به اين طريـق اسـت كـه آنـان احسـاس خواهنـد كـرد كـه         . كاري پيوسته و متنوع درگيركنند

بـه آنـان ارزش     و به دليل مهارتهاي مختلف كه كسب كرده انـد ،  مهارتهايشان رشد مي كند

ممكن است كارگران احساس مـي كننـد كـه در      بدون اين چالشهاي پيوسته ،. داده مي شود 

در نتيجه آنها مانع رشد مهارتهاي خود شـده  . اند رسيده  نقطه آغاز  شغل خويش ،به آخر خط
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يعني عمده ترين مزيت توليـد نـاب از بـين مـي     و حس مسئوليت خود را از دست مي دهند ، 

  .رود

 *1894در سـال  . حال مقايسه اي خواهيم داشت بين كيفيـت در توليـد نـاب و توليـد دسـتي      

ايـن شـركت   . يك شركت خودروسازي پيشرو در جهان به حساب مي آمد ال. پيشركت 

لاشي نيز نمي كـرد  نمي توانست به طور انبوه خودروهاي همسان توليد كند و براي اين كار ت

به جاي آن ، تمام هم خويش را بر آن نهاد كه هر محصول با سليقه و خواست خريـدارانش  . 

به كيفيت ساخت خودروهـايش تإكيـد    ال . پي اينگونه بود كه. دقيقاً  مطابقت  داشته باشد

اينكه اجزاي هر خـودرو بصـورت دسـتي و آنقـدر ماهرانـه سـوار مـي شـد كـه مـي           : كرد مي

ت شكافهاي ميان قطعات را از ديـده پنهـان كنـد ، و ايـن امـر بـراي مشـتريان اهميـت و         توانس

حال اگر توليدگران ناب بتوانند هزينه هاي سنگين طراحـي و توليـد را   . ارزش بسياري داشت

كه احتمالاً از عهده ايـن كـار بـر    ( كم كرده و كيفيت محصول توليدگران دستي را بالا ببرند 

ه توليدگران دستي و سنتي يا بايد روشهاي توليد ناب را بپذيرند و يـا وجـود   ، آنگا) مي آيند 

همانطور كه پيشتر نيز گفته شد شـركت پـارس در چنـد    . بيش از يك قرن قدمت نابود شوند 

استفاده كرده است كه بـه دلايلـي كـه     CM9055هاي تكراري نظير  pc boardسال اخير از 

لات كيفيتي را به همراه دارد در توليد ناب يـك نظريـه   ذكر شد و باز هم گفته مي شود مشك

آدام اسميت مورد قبول است و آن اينست كه اگر در جهان هر كس بـه  »  *دست پنهان« بنام 



  ١٠

حال سوال اينست كه . مصلحت خويش بيانديشد در كل جامعه بهترين نتيجه را خواهد يافت 

هـا سـاخت    pcbهنـد و همچنـين   هاي ساخت كره كيفيـت بـالاتري را مـي د    PCbچرا وقتي 

و همچنين دستگاهها و ابزارهاي پيشـرفته   *داخل شركت مستلزم كار بيشتري روي آنها است

 10بـيش از   CM905sو البته گرانقيمت كه حتي خريداري يك سنبه و ماتريس پـرس بـراي   

آنها بـه   از كره وارد شوند و يا حتي توليد PC boardميليون تومان هزينه دارد پس چرا نبايد 

شركت مستقلي سپرده شود كه با توجه به رعايت اصول توليد ناب آينده آن شركت در گرو 

شركت پارس باشد و همچنين بالعكس تا بتوان محصولات بـا كيفيـت مـورد نيـاز و در زمـان      

مورد نياز و با هزينه كمتر در اختيار داشت نمودار ميـزان كـار اضـافه شـده بيـانگر قسـمتي از       

در اين مـدل    در بالا گفته شده بود در مورد هزينه هاي شارژرهاي بعد از ديگ قلع،آنچه كه 

pcb  اين موضوع از آن جهت قابل توجه است كه بكارگيري اصول توليد نـاب باعـث   . است

بتوانند هماننـد سـاير كارخانجـاتي كـه      PARSخواهد شد كه كارخانجات كشور ما از جمله 

كار خود كـرده انـد ، بـدون آزمـون محصـول در پايـان خـط         در جهان توليد ناب را سرلوحه

محصول خود را با كيفيتي تقريباً به كمـال ، روانـه     مونتاژ و بدون ميزان زيادي دوباره كاري ،

  . بازار كنند

موضوع قابل توجه ديگري كه فرق بين توليد انبوه و توليد ناب را مشخص مي سـازد مشـكل   

« آيا غير از اين است كه كار در سيسـتم مـذكور بـه معنـاي     . ت عدم انگيزه در توليد انبوه اس
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و هيچ پيشرفتي را در پي ندارد پس به ناگاه يكنواختي غيـر  . است براي تمام عمر » كارگري 

اسـت فـرا    PARS قابل تحملي در كل كارخانة توليد انبوه كه نمونه آن در كشور ما كارخانة 

 *.انتظار كيفيـت و يـا حتـي بهبـود كيفيـت را داريـد      آيا با وجود چنين وضعي شما .مي گيرد 

مشكل ديگري كه در تمام ايران شايد وجود داشته باشد نوع نگرش بـه سيسـتمهاي حقـوق و    

تضـمين كـار مـادام    . يكي از كارهايي كه در توليد ناب به آن توجه مي شود . دستمزد است 

كنـان، ارشـديت حاصـل از    العمر كاركنان است و ديگر آنكه معيار درجـه بنـدي حقـوق كار   

سابقه كار آنها است و نه كاركرد ويژه شغلي و همچنـين شـركت موظـف اسـت كـه بـا دادن       

حال آنكه مـا داريـم بـه سـمت      *.آنها را در سود حاصل شريك  كند ( bonus )پاداش كار 

قراردادي كردن استخدام نيروي كار مي رويم كه شـركتهاي مـا هـيچ احسـاس مسـئوليتي در      

ركنانشان ندارنـد و البتـه بـالعكس و مـا در چنـين محيطـي انتظـار رقابـت در قيمـت و          قبال كا

  .را داريم …كيفيت و 

اهميت موضوع فوق زماني روشن مي شود كه بدانيم توليد ناب چگونـه بـا انگيـزه كـارگران     

در توليد انبـوه ميـزان موجـودي زيـادي در هـر      . خود درگير است و نياز شديدي  به آن دارد

آورد كه هزينة بالاي حمل و  هاي بالائي را بوجود مي شود كه هزينه اه كاري ذخيره ميايستگ

نقل را نيز بايد به آن افزود ولي اگر ميـزان محـدودي قطعـه و بـه ميـزان لازم در هـر ايسـتگاه        

باعث مي شود كه نه تنها هزينـه حمـل و نقـل بـالايي نداشـته      ) توليد ناب ( كاري توليد شود 
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اشكالاتي كه در هر ايستگاه رخ مي دهد خيلي زود تشخيص داده مـي شـود و در   باشيم بلكه 

كه اين موضوع خود باعث مي شود كه كاركنـان هـر ايسـتگاه    . جهت رفع آن اقدام مي شود

بيشتر نگران كيفيت باشند و بدين سان از هدر رفتن شمار زيادي قطعه معيوب كه عيـب آنهـا   

اين سيستم همـان  . جلوگيري  مي شود  بوه مشخص شود، مدتها طول مي كشد كه در توليد ان

سيستمي است كه در آن زمان موجودي ، دو ساعت يا كمتر باشد پس نياز به كـارگري دارد  

اگـر كـارگران   . كه هم فوق العاده ماهر باشد و هم از انگيـزه كـاري بـالايي برخـوردار باشـد     

اگر نتوانند در چاره انديشي براي آنهـا   نتوانند مشكلات كار را قبل از وقوع پيش بيني كنند و

ابتكار عمل را بدست گيرند به سادگي كل كارخانه ايـي كـه توليـد نـاب را در پـيش گرفتـه       

در واقع حرف حساب شركتهاي توليدگر ناب بـه كاركنـانش   . است از حركت باز مي ايستد 

د هر وظيفه ايـي را كـه   اگر ما شما را براي هميشه استخدام مي كنيم ، شما هم باي« اينست كه 

  *».نياز شركت است ، به انجام برسانيد

مودا يك  اصطلاح ژاپني است به معنـاي  »  Muda« در توليد ناب يك كلمه وجود دارد بنام 

در . كه توليد انبوه پراست از اتلاف نيروي كار ، اتلاف مواد خام و اتـلاف وقـت   . » اتلاف « 

  رخانه مي دانند كه اگر نتوانند به ميزان لازم توليـد كننـد ،  كارخانه هاي توليد انبوه مديران كا

به دردسر مي افتند و مي دانند كه عيبهاي موجود را مي توان قبل از رسـيدن محصـول بـه بـار     

از ايـن رو  . يعني در پايان خط مونتاژ و در محوطة دوباره كـاري    انداز ارسال كالا رفع كرد ،
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مگر در موارد خيلي ضروري چنين است كه مونتاژ وسـيله اي    خط مونتاژ نبايد متوقف شود ،

چرا كه عيـب آن بايـد در محوطـة دوبـاره كـاري       با قطعه اي معيوب تا به آخر ادامه مي يابد، 

از ميزان توليد مي كاهـد و جبـران آن ضـرر ،      اما اگر خط به دلايلي متوقف شود،. رفع شود 

خـط را  « بنابراين ذهنيـت  . يفت كار ممكن مي شود با هزينة زياد اضافه كاري پس از پايان ش

  . در توليد انبوه حكمفرماست» بران 

بـه آن برخـورد كـردم و در     PARSاين موضوع يكي از همان مشكلاتي بود كه در كارخانه 

جواب سوالي كه چرا واحد كيفيت از مسئوليت اجرايي در جهت توقف خط توليد برخـودار  

ردم كه مشـخص مـي كنـد كـه نـه تنهـا در كارخانـه  پـارس         نيست جواب منطقي دريافت نك

شـايد عينـي بـر اي    . الكتريك بلكه در تمام كارخانجات توليد انبوه اين مشـكل وجـود دارد   

اسـت  كـه بـا نگـاه كـردن بـه آمـار         PARSگفته هايم كنترل بعد از شـارژ قلـع در كارخانـه    

نقاط خارج از » خط را بران « يت گذشته آن مي توان فهميد كه در مواقعي به دليل وجود ذهن

  .كنترل نيز داريم

كــار خــود را در . اوهنوكســي كــه توليــد نــاب را در شــركت تويوتــاي ژاپــن بوجــود آورد  

نخستين گـام او تشـكيل گروههـايي از كـارگران بـود ، بـه       . تويوتاسيتي به آزمايش گذاشت 

ه اي از مراحـل  مجموع ـ. طوري كه هرگروه  به جاي يك سركارگر يك سـر گـروه داشـت    

مونتاژ به هر گروه واگذار مي شد و از آنها خواسته مي شد كه با همكاري هم به نحوه احسن 
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علاوه بر وظيفه هماهنگ كـردن گـروه ، ماننـد بقيـه       سر گروه ،. عمليات لازم را انجام دهند 

اعضاء به كارهاي مونتاژ مي پرداخت و اگر كـارگري غيبـت داشـت ، وظـايفش را سـرگروه      

  . انجام مي داد 

تعمير جزيي ابـزار آلات و كنتـرل كيفيـت را بـه        در گامهاي بعدي اوهنو وظيفه تميز كاري ،

و عاقبت در گام آخر وقتي كه گروهها راه افتاده بودند ، فرصتهايي را . عهده گروه گذاشت 

ر ارائـه  اعضاي گروه نظريات خود را دربارة بهتر شدن رونـد كـا    تعيين كرد كه طي آنها همة

گفتـه مـي   »  quality circles«در غرب به اين فرآيند، حلقه هـاي كيفيـت كـار    . ( مي دادند 

ناميده مي شود ، طي  ( kaizen)اين روند اصلاح پيوسته و فزاينده كه در ژاپن  كايزن ) شود 

   *.همكاري با مهندسين صنايع شكل مي گرفت

خط اجازه دارد خط را متوقف كند ، اوهنو  برخلاف كارخانه توليد انبوه كه فقط مدير ارشد

با عبور دادن سيمي از بالاي هر سكوي كار ، به هـر كـارگر امكـان داد تـا در صـورت بـروز       

مشكلي غير قابل حل ، كل خط را فوراً متوقـف كنـد تـا همـة اعضـاي گـروه جمـع شـوند و         

  .مشكل آن كارگر را برطرف كنند

چراغهـايي بـراي    SPCدر بـالاي ايسـتگاههاي    PARSالبته شايان ذكر است كه در شـركت  

موارد خارج از كنترل نصب شده است ولي به نظر مي رسـد كـه يـك ژسـت توخـالي بـيش       

نباشد زيرا اولاً كه كار كردن يا كار نكردن آنها در خيلي از ايستگاهها در هالـه ايـي از ابهـام    
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اي برطرف شـدن عيـب نمـي خوابـد     ثانياً به دلايلي كه قبلاً گفته شد خط توليد بر. قرار دارد 

بلكه فقط براي اين موضوع كه مديران از وضعيتهاي خـارج از كنتـرل اطـلاع دارنـد اسـتفاده      

مشاهده كـرد كـه    PARSميشود كه عملاً مي توان فرق اين دو مقوله را در كارخانه تويوتا و 

در جهـت بهبـود    در دومي فقط وسيله اي بيكاره و سربار و هزينه زا را داريم كـه هـيچ نقشـي   

  . وضعيت كيفيت در كارخانه بازي نمي كند

كه به كـارگران توليـدي   » چراهاي پنجگانه « اوهنو سيستمي براي حل مشكل ايجاد كرد بنام 

ــده         ــك ش ــب نزدي ــص و عي ــت نق ــه عل ــه ب ــه آن مرحل ــه ب ــا توج ــه ب ــود ك ــي ش ــاد داده م   ي

بـراي عيـوب مشـاهده شـده در      ، بنده SPCنمونه اين كار را در سيستم . و آنرا برطرف كنند 

CM905s  در شركتPARS  انجام دادم كه نتايج آن در قسمتSPC آورده شده است .  

به ميزاني كه اوهنو گامهاي بلند اصلاح طلبانه اش را بر مي داشـت ، پيوسـته از ميـزان دوبـاره     

فـزوده  كاري لازم پيش از ارسال كالا كاسته مي شد و بر كيفيت خودروهاي در حال ارسال ا

زيرا واقعيت اينست كه بازرسان كيفيت هر چقدر هم كه وسواس نشان دهند ، نمـي  . مي شد 

و امـروزه در  . توانند همة عيوب موجـود در قطعـات يـك وسـيله مونتـاژ شـده را پيـدا كننـد         

در مقابل در  *. خورد هاي مونتاژ تويوتا عملاً هيچ محوطه دوباره كاري به چشم نمي كارخانه

فضاي كارخانـه و   20%ز كارخانه هاي توليد انبوه كه هم اكنون مشغول فعاليت اند ، تعدادي ا

  . از كل ساعات كار به رفع عيوب اختصاص دارد %25
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  عرضه و توليد ناب 

يك مقوله ايي كه توليد ناب با آن درگير است عرضه و عرضه كنندگان است كـه در مـورد   

. مراجعـه شـود   94يد ناب چاپ پنجم در صـفحه  روابط كاري آنها بهتر است كه به كتاب تول

  . ولي در زمينه هاي كيفيتي كار مواردي را آورده ام

در توليد ناب مساله اصلي اينست كه چگونه مونتاژ كننده و عرضه كنده مي توانند بـرغم هـر   

گونه رابطه رسمي و حقوقي با يكديگر همكاري كنند تا هم هزينه ها را كاهش دهنـد و هـم   

شـيوه    در توليد انبوه ، چون شـركت مونتـاژگر ، اطلاعـات كمـي دربـارة     . ا بالا ببرندكيفيت ر

هاي توليد عرضه كننده دارد اعم از اينكه عرضه كننده در داخل شركت باشد و يا مسـتقل از  

آن ، تنها راهي كه براي اصلاح كيفيت مي شناسد اينست كه حد ماكزيمم قابل قبـولي بـراي   

و چون كيفيت محصول بيشتر شركتهاي عرضه كننده در يك سطح  *ندميزان عيوب تعيين ك

  . بالا بردن سطح كيفيت امر مشكلي است  قرار دارد ،

تويوتا براي حل اين مشكل طرح رده بندي عرضه كنندگان را به اجراء در آورد تا بـا رقابـت   

اساس روز به  اوهنو بر اي آنكه جريان عرضه قطعه را بر. با همديگر مشكل كيفيت حل شود 

  هماهنــــگ كنــــد ، سيســــتم نــــويني انديشــــيد كــــه در تويوتــــا بــــه كــــان بــــان   روز ،

)kan ban  ( او براي رسيدن به اين هدف ، قاعده اي گذاشت از ايـن قـرار كـه    . معروف شد

پس اوهنو و . در يك گام تنها قطعاتي بايد ساخته شوند كه در گام بعد فوراً عرضه مي شوند 
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تند كه مهندسي محصول ، به ساني تفكيك ناپذير شامل مهندسـي فرآينـد   تويودا تصميم گرف

بنــابراين ، گروههــايي بــا رهبــري قــوي تشــكيل دادنــد كــه همــة  . و مهندســي صــنايع باشــد 

خط سير شغلي چنان بود كـه پاداشـها بـه اعضـاي گـروه      . تخصصهاي مربوطه را در برداشت  

اداشها بدون توجه به كاركرد گروهي ، بـر  قوي داده مي شد و ديگر به اين صورت نبود كه پ

كساني داده شود كـه در يـك حيطـة واحـد، نظيـر مهندسـي محصـول ، مهندسـي فرآينـد يـا           

بـا آن   PARSايـن موضـوع را در شـركت    . مهندسي صنايع از خـود نبـوغ نشـان داده بودنـد     

رفـع   برخورد كردم كه برخي از كاركنان از دادن اطلاعات جهت بهبـود وضـع موجـود و يـا    

عيوب خودداري مي كردند و علت آن امر اين بودكه مهندسان مربوطه بـه آنهـا مراجعـه مـي     

كنند و با جمع آوري اطلاعات و بيان آنها در جلسات موقعيت كاري خود را بهبـود بخشـيده   

گبرد و نه به كاركنان درگير با كار كـه اطلاعـات را    و اگر تشويقي هم هست به آنها تعلق مي

نيز در تضاد  SPCاين موضوع  نه تنها با اصول توليد ناب مغايرت دارد بلكه با اصول داده اند 

  . است 

چرا نبايد كارگر مستقيم با كار ، سرپرست خط مربوطه و مهندسان و مـديران مربوطـه بـا هـم     

در جلسات حضور داشته باشند حتي بعضي از كاركنان اذعان مي كنند كـه زمانيكـه مـا نـوع     

  مي شويم و علت را گزارش مي دهيم حتي به حرف ما ، بهاء داده نمي شـود ،  عيب را متوجه

اين يكي از عواملي است كه جلساتي را كه مهندسـان در رابطـه     چه برسد به تشويق و ترفيع ،
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با خارج از كنترل شدن حدود كنترلي برگزار مـي كننـد عمـلاً بـي فايـده اسـت چـون علـت         

در خـط    3/8/82ماننـد كميتـه فنـي كـه در تـاريخ      . ماند  مي گيري نمي شود و تلاشها اقيم ره

  . تشكيل شد 414-17 توليد 

  توليد ناب و رفتار با مشتري 

يا صداي مشتري در توليد ناب مشخص شـود بـه بررسـي رفتـار بـا       VOCبراي اينكه جايگاه 

اسـت كـه    مشتري در توليد ناب به صورت كاملاً مختصر مي پردازم و براي اطلاع دقيقتر بهتر

  . كتاب توليد ناب مطالعه شود

تنوعي كه توليد   اگر توليد كننده ناب نتواند چيزي را بسازد كه مشتري ميخواهد ، آنگاه همة

پـس بايـد رابطـة ميـان سيسـتم توليـدي و خريـدار        . ناب ممكن مي كند ، بيهوده خواهد بـود  

لـين توليدكننـده نـاب فروشـنده     در توليد ناب و در كارخانه تويوتا به عنـوان او . بررسي شود 

  .جزيي از سيستم توليد شد 

به اين صورت كه تويوتـا بـه تـدريج توليـد پيشـاپيش خـودرو بـراي خريـداران ناشـناخته را           

متوقف كرد و به جاي آن سيستم ساخت سفارشي را قرار داد ، يك سيسـتم كـان بـان ديگـر     

ربوطـه بـه خودروهـاي پـيش     كه در آن فروشنده نخستين گـام حركـت بـود، او سفارشـات م    

تنظـيم  . هفتـه بـه مشـتريان عرضـه شـوند       3يـا   2فرستاد تـا طـي    فروش شده را به كارخانه مي

سفارشات امر ممكني بود ، چرا كه گروه فروش تويوتـا ، در نمايشـگاه منتظـر سـفارش نمـي      
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. اغ آنها مي رفتندآنها با ترتيب دادن ملاقاتهايي با خريداران مستقيماً به سر  در واقع ،. نشستند 

كارخانـه مـي توانسـت انـرژي خـود را      . و با كسب اطلاعاتي كه گروه فروش تويوتا مي داد 

تويوتا خريـداران بـا سـابقه را در كـانون     . صرف كساني كند كه احتمال خريد آنها بيشتر بود 

 )در كشوري كه نظارت دولتي بـر وسـايل نقليـه ، معـروف بـه شـوكن       . توجه خود قرار داد 

shoken )  توجـه مشـتريهاي     سال قراضه شـود ،  6عملاً بدين منجر شد كه هر خودرو پس از

مشتريان دائم چونان اعضاي خانوادة تويوتا محسوب مي شـدند  . قديمي اهميت بسيار داشت 

در جايي كه ما بـا  . و وفاداري به مارك تجارتي مشخصه برجستة سيستم توليدناب تويوتا شد 

، جاي افسوس دارد كه چرا مشـتري   sumsungبا شركتي نظير  PARSيدي مقايسة سابقة تول

  . ندارد PARSايراني هيچگونه وفاداري يا حتي تمايلي به مارك تجارتي 

  طرز كار كارخانه 

درباره طرز كار كارخانه ايي در توليد ناب بهتر است كه ابتدا موارد شاخص در كارخانه ايـي  

اين مطالعه بر اساس ارزيـابي  . با توليد انبوه با مشخصات يك كارخانه توليد ناب مقايسه شود 

آي ام وي پي از كارخانه هاي مونتاژ خود روي جهان در كتاب توليد ناب آورده شـده است 

  .ببينيم سعي در اظهارنظر مي كنم PARSه هر جا كه ارتباطي با شركت كه بند

در يك كارخانه توليد انبوه هزاران كارگر در يك ساختمان عظيم مراقب جريان محصولاتي 

هستند كه در خط توليد كارخانه در حركت اند ، در حاليكه شبكة هم بافته اي از تسمه هـا و  
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متـراكم    صحنه ،. قطعات را از اين سو بدان سو مي كشند  نقاله ها در سقف مرتفع ساختمان ،

در نگاه نخست ، آدم احساس مي كنـد كـه داخـل    . پر جنب و جوش و پر سر و صدا است   ،

غيـر قابـل     هر چيز در عين حال كه جذاب به نظرم مي رسد ،  :يك ساعت سوئيسي قرار دارد 

ه من در بدو ورود و روزهاي اوليـه  دقيقاً مشابه احساسي ك. درك و كمي وحشت آور است 

در اين نوع كارخانه ها ، همة راهروهـا پـر اسـت از كسـاني     . داشتم  PARSورود به كارخانه 

كه آنها را كارگران غير مستقيم يعني كارگراني كـه منظـور از وجودشـان ارائـه خـدمات بـه       

مربـوط بـه   كارگران خط توليد اسـت ؛ ماننـد تعميركـاراني كـه وظيفـه شـان حـل مشـكلات         

ابزارهاست ، تميزكاران و كارگران انبار موجودي هيچ يك از آنهـا را بـه راسـتي افـزوده اي     

ايجاد نمي كنند و شركتها مي توانند از طريق ديگر وظايف آنها را به انجام برسانند و مجـاور  

جعبـه هـا و روكشـهاي موقـت كـه ديگـر        . توده اي كـالا انبـار شـده اسـت       هر سكوي كار ،

تقسيم كار در خط مونتـاژ از نظـر   . استفاده است ، و دور و بر هر سكوي كار پراكنده است بي

به طوري كه برخي كارگران مجبورند ديوانه وار كـار كننـد تـا خـط       حجم كار برابر نيست ،

ادامه پيدا كند و برخي ديگر آنقدر  فرصت دارند تا سـيگاري دود كننـد و يـا حتـي روزنامـه      

يان خط يكي از بهترين گواهان توليد انبوه وجود دارد يعني محوطه ايي  پـر از  بخوانند ، در پا

محصولات تمام شده كه هر يك عيوبي دارند و بايد رفع عيب شوند كه غالباً به تمام و كمال 

و در نهايت كارخانه اي پر از افراد دلسرد كه منتظر رهـايي از بنـد   . اينكار صورت نمي گيرد 
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ايـن دقيقـاً مشـابه اوضـاعي اسـت كـه در كارخانـه پـارس الكتريـك          . د ساعت كار مي باشـن 

، كـه دو   PARSدر شـركت   SPCمشاهده مي شود در اين مـورد مثـالي را از يـك ايسـتگاه     

آورم ابتدا اجازه بدهيد كه اپراتوري كـه گزارشـات قابـل اعتمـادتري را مـي       اپراتور دارد مي

شـكي نيسـت كـه هـدف اصـلي از كـار كسـب        .  بنـاميم  Bو اپراتور ديگـر را   Aدهد اپراتور 

درآمد و امرار معاش است ، پس جنبه مـادي كـار مـي توانـد گـره گشـاي بخـش اعظمـي از         

البته شايان ذكر است كه هدف از آوردن اين مثـال غـرض ورزي و   ( مسائل انگيزشي باشد ، 

ن جهـت  ايـن مقدمـه بـدي   ) مسائلي اين چنين نيست بلكه هدف بهبود كيفيت كارخانـه اسـت   

مونتاژ دستي ، اپراتوري كارش را خوب انجـام مـي داد   414-17آورده شد كه در خط توليد 

آيا  بايـد  . و اپراتور ديگر گزارشات قابل اطميناني را بنا به دلايلي به مهندس كيفيت نمي داد 

ايـن   .بين اين دو فرقي نيز باشد يا خير؟ بنا به پيشنهاد اينجانب جاي اين دو اپراتور عوض شد 

پـس    نداشـت ،  pcb، ديگـر توليـد    Aموضوع در زماني عملي شـد كـه خـط توليـد اپراتـور      

بايد چند روزي را به علت توفيق اجباري بيكار مي ماند ، ولي چون جاي  Aناخواسته اپراتور 

كه مي توانست در اين مدت استراحت كند به كـار گمـارده    Aايشان عوض شده بود اپراتور 

بيكار شده و استراحت مي كند ولـو  اينكـه چنـد روز و يـا حتـي       Bپراتور و در عوض ا. شد 

چوب وظيفه شناسـي خـود را مـي خـورد ، آيـا غيـر از        Aدر واقع اپراتور . چند ساعت باشد 
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به طور خـاص و در كـل كارخانـه     SPCاينست ؟ پس چرا نبايد فرقي بين اين دو در ايستگاه 

  . دستمزد اين كارخانه زير سوال نمي رود  به طوري عام باشد ؟ آيا سيستم حقوق و

  يعني هر چه انگيزه اپراتور بالاتر باشـد ، . همانطور كه مشاهده كرديد اين حلقه تقويتي است 

گزارشات بهتري ارائه مي كند كه خـود منجـر بـه كيفيـت بـالاتر و بهبـود آن مـي شـود ايـن          

كه مـديريت توجـه بيشـتري     موضوع تأثير مستقيم در سوددهي شركت دارد و باعث مي شود

كـه خـود باعـث افـزايش انگيـزه      ! ) البته منطق ايـن را حكـم مـي كنـد     ( به پرسنل خود بكند 

كـه همـان موضـوعي    . اپراتور مي شود اين موضوع در جهت عكس هم مي توانـد رخ دهـد   

  Aاپراتـور    آيا اگر به اين موضوع كوچك توجـه نشـود ،  . است كه خطرناك جلوه مي كند 

زه اي براي ادامه وظيفه شناسي خود مي بيند در شـرايطي كـه كـاملاً بـرايش قابـل درك      انگي

است كه كارش چه از لحاظ مادي و چه از لحـاظ معنـوي هـيچ فرقـي بـا اپراتورهـاي ديگـر        

اگر چنين شود مطمئن باشيد كه كل سيستم كيفيت كارخانه كم اعتبار مـي شـود كـه    . ندارد 

تبار كارخانه و محصولات آن و در نتيجه بـازده كمتـر آن مـي    خود منجر به از دست رفتن اع

به اين وضع دچار نيست ؟ بنـده ايـن مـورد را نتنهـا در      PARSآيا به نظر شما كارخانه . شود 

بلكه در جاي جاي كارخانه ديدم و جالب تـر اينكـه اكثـر كاركنـان نيـز بـدين        SPCايستگاه 

ي دلسردي كاركنان و يـا افـزايش رونـد عيـوب     موضوع اجحاف دارند ، آيا باز هم دليلي برا

  !!محصولات در كارخانه وجود ندارد ؟
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به ندرت   حال در مقايسه با كارخانه توليد ناب مي توان كارخانه تويوتا را  نام برد كه در آن ،

در آنجا از خيلي كارگران غير مستقيمي كه در توليـد انبـوه   . كسي در راهروها ديده مي شود

واقعـاً ارزش افـزوده اي بـراي      هـر كـارگري كـه آنجـا حضـور دارد ،     . ي نيست گفته شد اثر

محصول ايجاد مي كند ، و اين امر براستي واقعيت دارد ، چرا كه اصـلاً راهروهـاي تاكائوكـا    

فلسفه تويوتا در مورد ميزان فضابي كـه  . باريكتر از آن است كه كسي بتواند در آن كار كند 

ام به عنوان يك توليد كننده  لازم است ، درست مقابل فلسفة جي براي يك حجم توليد معين

تويوتا به حـداقل فضـاي مـورد نيـاز اعتقـاد دارد ، بـه طوريكـه مكالمـة رودروي         . انبوه است 

كارگران راحتتر باشد و در اين فضاي كمينه ، جايي براي انبار كردن موجودي در نظر گرفته 

موجودي كالا در مجـاور هـر   . ي بيشتري را نشان ميدهد خط مونتاژ نهايي تفاوتها. نمي شود 

قطعـات بـه طـور پيوسـته عرضـه مـي شـود و        . كارگر در تاكائوكا كمتر از يك ساعت است 

بطوري كه سرعت كار كارگران تقريبـاَ يكسـان اسـت وقتـي     . تقسيم كار توازن بيشتري دارد

زنـد و  بـه محوطـة كنتـرل      شود، آنرا بـدقت برچسـب مـي    معيوب مواجه مي  كارگري با قطعة

گانة  5كارگران كنترل كيفي ، چراهاي . جانشيني آنرا دريافت كند   كيفي مي فرستد تا قطعه

تويوتا را در مورد قطعه معيوب اعمال مي كنند و يك عيب تـا رسـيدن بـه منشـأ اصـلي آن ،      

كا تقريباً هـيچ  در تا كائو. علتّ يابي مي شود  و بنابراين عيب مورد نظر ديگر روي نمي دهد 

تقريباً هر خودرو مستقيماً از خط به سوي كشتي يا . دوباره كاري به چشم نمي خورد  محوطة 
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روانـه مـي شـود در فاصـلة كارگـاه         كاميونهايي كه قرار است آنهـا را بـه خريـدار برسـانند ،    

اي از خيـل بدنـه ه ـ    جوشكاري و اتاقك رنگ و در فاصلة اتاقك رنگ و خط مونتاژ نهايي ،

همچنين اصلاً انبارهاي قطعه بـه چشـم   . خودرو كه منتظر نقاشي يا مونتاژ باشند ، خبري نيست

نمي خورد ، به جاي آن ، قطعات سـاعت بـه سـاعت، از سـوي كارخانـه هـاي عرضـه كننـده         

نكته بسيار مهـم اينكـه ، چنـين    . جايي كه آنها را مي ساختند مستقيماً به خط رسانده مي شود 

گران زير نگاه مراقـب سـركارگر ، حركـات لازم را انجـام دهنـد ، در حاليكـه       نيست كه كار

در تاكائوكا حس هدف دار بـودن مـوج مـي زنـد و     . ذهن شان هزار جاي ديگر دور مي زند 

اين امر عمدتاً به اين دليلي است كه همـة كـارگران در تاكائوكـا ، كـارگران مـادام العمـري       

نسـبت بـه كـار خـود تعهـد كامـل          امل شغلي كه دارنـد ، تويوتا هستند و در ازاي مصونيت ك

  *. احساس مي كنند

در يك كارخانه توليد انبوه در پايان خط توليد معمولاً محوطه وسيعي بـراي انجـام تعميـرات    

لازم و عيب يابي توسط استادكاران و خبرگان امر وجود دارد تا محصول را به حد اسـتاندارد  

قطعاَ مهارت اين كارگران بسيار زيـاد اسـت و كارشـان بـي شـك       . كيفي تعيين شده برسانند 

اما از ديدگاه يك توليدگر . چالشگرانه، چرا كه هر مشكل آنها با مشكل ديگر متفاوت است 

يكـي عـدم     و علل اين اتلاف محـض ، . ناب اين فرآيند موادي محض يا اتلاف محض است 

وند و ديگري عدم موفقيـت در تعقيـب   موفقيت در طراحي قطعاتي است كه راحت مونتاژ بش
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را  SPCكـه البتـه بـه مـا در دانشـگاه ايـن طـور        . عيوب و رسيدن به علت اصـلي آنهـا اسـت    

 SPCآموزش دادند كه كار بايد به نحوي انجام پذيرد كه از ابتدا درست انجـام شـود و اگـر    

رد و يا بنا بـه دلايلـي   اينست پس يا ما آنرا خوب فرا نگرفته ايم و يا مديريت اطلاع كاملي ندا

در مورد . كه انگيزه مهمترين آنها است براي ما فرقي نمي كند كه دنبال علت برويم يا نرويم 

طراحي قطعات نيز بايد گفت كه سهولت ساخت تصادفي نيست بلكه يكي از مهمترين نتـايج  

  . است  (Lean – design) روند طراحي ناب 

  ر مهم سازماندهي براي يك كارخانة ناب چيست؟حال سوال اينست كه مشخصه هاي بسيا

در يـك كارخانـة نـاب    : سازماندهي كارخانة واقعاً نـاب داراي دو مشخصـه كليـدي اسـت     « 

بيشينة وظايف و مسئوليت ها به عهدة كارگراني گذاشته مي شود كه واقعاً براي محصـول در  

اي سيستمي بـراي شناسـايي    حال مونتاژ ارزش افزوده اي ايجاد مي كنند و در چنين كارخانه

عيوب وجود دارد كه در آن سيستم ، هر شكل به محض وقوع آن قـدر تعقيـب مـي شـود تـا      

  *». علت اصلي و نهايي آن كشف شود

در كارخانــة  نــابي ماننــد تاكائوكــاي تويوتــا همــة اطلاعــات از قبيــل اهــداف روزانــه توليــد، 

نياز بـه    بي تجهيزات ، كسري كاركنان ،خودروهايي كه تا آن وقت روز توليد شده اند ، خرا

نمايش داده مي ) نمايشگرهاي الكترونيكي (  ( andon )اضافه كاري و غيره روي تابلو هاي 

بدين صورت هر زمان در هر كجاي . شوند ، اين تابلوها از هر سكوي كار قابل رويت هستند 
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براي ياري   د كمك كند ،كارخانه كه مشكلي روي مي دهد ، هر كارگري كه بداند مي توان

پس آشكارا  درمي يابيم كه كارگران تنهـا زمـاني بـه توليـد نـاب      . رساندن به آنجا مي شتابد 

پاسخ مي دهند  كه نوعي حـس تعهـد دو جانبـه موجـود باشـد، ايـن حـس كـه مـديريت بـه           

و بـه خـاطر حفـظ آنهـا از خـود گذشـتگي خواهـد كـرد و           كارگران ماهر ارزش مـي نهـد ،  

سيسـتم توليـد نـاب كـارگرانش را بـه مهارتهـاي       . ت را به گروه آنها واگذار مي كنـد  مسئولي

مجهز مي كند كه براي كنترل محيط كار خود و چالش پيوسته بـراي همـوارتر كـردن مسـير     

سيگما كه مي خواهد انحرافـات را   6اين نگرش مشابه نگرشي است در . كار بدان نياز دارند 

ب نيز در صدد است كه اشتباهات را طوري اصلاح كند كه ديگـر  كم و كمتر كند و توليد نا

  . تكرار نشوند و يا به حداقل برسند

  مديريت و توليد ناب 

سـوال  . اسـت   Management commitmentتعهد مديريت يـا    يك بحث مهم در كيفيت ،

گذاشـتن   اينجاست كه چرا مديران كيفيت يا مهندسان كيفيت ما در توليد انبوه قادر به اجـراء 

آيـا واقعـاً   . اقدامات اصلاحي مؤثر در مقابل آن چيزي كه از فرآيند مشاهده مي كنند نيسـتند 

بايد گفـت كـه اشـكال كـار در نداشـتن         ضعف در آنها است يا اشكال در جاي ديگر است ؟

  تعهـــد مـــديريتي در قبـــال كيفيـــت اســـت زيـــرا بـــه واقـــع مـــديران مـــا در توليـــد انبـــوه   

اعتقاد   آن چيزهايي را كه به عنوان خط مشي كيفيتي شعار مي دهند ، ) PARSمثل شركت  (
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ندارند و براي مديريت اين گونه جا افتاده كه تمامي اينها فقط در روي كاغـذ زيباسـت و در   

عمل جايي ندارد ؛ مديران ما نيز مقصر نيستند اشكال كار خود توليـد انبـوه اسـت كـه چنـين      

يـك خـودروي جديـد ژاپنـي از     : طفاً به اين مثال توجه كنيـد  ل. مديريتي را بوجود مي آورد 

در مجموع بـه    آن تهيه مي شود تا هنگامي كه به بازار عرضه مي گردد ،  زماني كه طرح اولية

در مقابـل   *.ميليون ساعت نيروي مهندسي و چهل و شش ماه زمان نياز دارد 7/1طور متوسط 

ظ پيچيـدگي و ميـزان قطعـات اشـتراكي و انتقـالي      پروژه هاي آمريكايي و اروپايي كه از لحا

ميليون ساعت نيروي مهندسي و شصت ماه زمـان بـراي    3قابل مقايسه هستند، به طور متوسط 

در . اينست ميزان واقعي تفاوتهايي كـه بـين توليـد نـاب و انبـوه وجـود دارد       .توليد نياز دارند 

براي توليد آنقدر وقت تلـف مـي شـود    واقع در توليد انبوه در مراحل طراحي و ايجاد شرايط 

كه ديگر مديريت وقفه در هنگام توليد به علت مسائل كيفيتي را نمي پذيرد و به فكـر خـود،   

حـال  . مي خواهد با سرعت دهي در توليد زمان از دست رفته در مراحل قبلـي را جبـران كنـد   

بـد مجريـان آن   شايد ملموس تر شد كه چرا خطوط توليد ما نمي خوابد و اگـر هـم مـي خوا   

  . واحد كيفيت نيستند
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  طراحي و توليد ناب

كارخانـه هـاي   . جالبترين موضوع كيفيت در توليد ناب مربوط به طراحي محصـولات اسـت   

ژاپني توليد ناب مي توانند محصولات ناب جديد را طي مدت بسيار كوتاهي با كيفيت مقـرر  

امكـان پـذير    *قوي به رهبري شوساطراحي و ارائه دهند ، كه اينكار توسط كارهاي گروهي 

در حاليكه كارخانه هاي امريكايي و اروپايي و يا به طور كلي انبـوه بـراي برگردانـدن    . است 

كيفيت به سطح اصلي ، يك مبارزه يك ساله را در پيش مي گيرنـد و تـازه سـرانجام بـه حـد      

. ، پايين تـر اسـت    كيفيتي مي رسند كه از حد كيفيت رقباي ژاپني ، آن هم در آغاز كارشان

توليد ناب اعتقاد دارد كه مشكلات بايد به هنگام تحقيق رفـع شـوند و نـه بـه هنگـام تكـوين       

. تحقيق ، يعني روند آگاهانه نوآوري ، كامل سازي و ارائـه چيـزي كـاملاً جديـد     . محصول 

(  pcbطراحان و صاحب نظران در امر طراحي فيلم اوليه توليـد   PARSبراي مثال در شركت 

به علت دور بودن از فضاي كار قبل از اينكه متوجـه ايـراد فـيلم اوليـه شـوند      )  R&Dقسمت 

آنرا براي توليد مي فرستند و تأسف انگيز تر اينكه حتـي بعـد از مراحـل توليـد نيـز يـا كسـي        

   *.متوجه اين اشكال نشده بود و يا نمي خواست كه خود را درگير كند

را ايفاء مي كند تفاوت بين رابطه مونتاژگر توليد انبـوه و   نكته كيفيتي ديگري كه نقش مهمي

  در توليـد انبـوه مونتـاژگر ،   . عرضه كننده آن و مونتاژگر توليد ناب و عرضه كننده آن اسـت  

يك حد كيفي را تعيين مي كند به اين صورت كه حداكثر تا چند قطعه معيوب در هر انباشته 
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رتبـاط مناقصـه ايـي بـا هـدف قيمـت پيشـنهادي قطعـه         در اين نـوع ا . ارسالي قابل قبول است 

برگزار مي شود كه هر عرضه كننده ايي كه قيمت پايين تري را ارائه كند برندة مناقصه است 

پس عرضه كنندگان سعي مي كنند بدون دادن كـوچكترين اطلاعـاتي بـه مونتـاژ گـر فقـط       . 

و . ت قرار داد اوليه بيشـتر مـي شـود    مناقصه را ببرند و بعد با تعديلاتي قيمت هر قطعه ، از قيم

چون برخلاف توليد ناب عرضه كننده از ابتدا در جريان فرآيند طراحي نيست و فقـط زمـاني   

آن به دستش  feed backمتوجه مي شود كه محصولات به دست مشتريان رسيده باشد و بعد 

مـين امـر سـاخت را    ه. كار زيادي براي اصلاح قطعه توليد شده اش نمي تواند بكنـد    برسد ،

و چون از جانب مونتاژگر فشار زيادي بر عرضـه كننـده مبنـي بـر     . دشوار و پر هزينه مي كند 

كاهش قيمتها وارد مي شود در نتيجه اصولاً عرضه كننده به فكر توليد با كيفيت نمـي افتـد و   

وبي را نصـيب  بنابراين توليد به اين طريق نه تنها سـود خ ـ . فقط به تيراژ توليد اهميت مي دهد 

و اين همه . بلكه كيفيت نيز، نه رضايت بخش است و نه قابل اصلاح . عرضه كننده نمي كند 

حـال در توليـد نـاب ،    . به دليل آن است كه هـيچ كـس بـا هـيچ كـس ارتبـاط واقفـي نـدارد        

مونتاژگر از ابتدا عرضه كنندگان را در طراحي و تكوين محصول دخالت مي دهـد و جالـب   

بر اساس قيمتهايي كه مي دهند انتخاب نمي شوند ، بكـه اسـاس گـزينش آنهـا      است كه آنها

مونتـاژگر نـاب بـر اسـاس     . همكاري و تجربه اي است كه از عملكرد آنها وجـود دارد    سابقة

همين عملكرد كه كيفيت در آن نقش مهم را ايفاء مي كند عرضه كنندگانش را به رده هـاي  
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تكوين عرضه كننده همراه با شوسـاي خـود و بـا كمـك      گروه. مختلفي طبقه بندي مي كند 

مهندسـان طراحـي دائمــاً از شـركت مونتــاژ و نيـز از عرضـه كننــدگان ردة دوم خـود ، رونــد       

در اين سيستم ، نخست مونتاژگر ناب يـك  . مهندسي و تكوين دقيق قطعات را پيش مي برند 

ي كنـد ؛ سـپس بـا عرضـه     براي خودروي مورد نظـر تعيـين م ـ   ( target price )قيمت هدف 

كننده بر سر چگونگي ساخت ايـن خـودرو بـه نحـوي كـه در چهـارچوب ايـن قيمـت سـود          

براي رسيدن به اين قيمت نهايي مونتاژگر . معقولي براي هر دو فراهم آورد به توافق مي رسد 

و عرضه كننده از تكنيكهاي مهندسي ارزش استفاده مي كنند  كه خود يك رهيافت سـازمان  

يعنـي هزينـه اي كـه نـه     . ه خلاق با هدف تشخيص موثر هزينـه هـاي غيرضـروري اسـت     يافت

صـرفه  . كيفيت بهتر و نه استفاده اي بهتر و نـه ظـاهر بهتـري بـراي فـرآورده ايجـاد مـي كنـد         

جوئيهايي از اين قبيل توسط اصلاحات پيوسته يا كايزن حاصل مي شـوند كـه عبارتنـد از بـه     

توافق ميان مونتاژگر و عرضه كننـده بـر   . يا طراحي دوباره قطعه كار گيري ابزار آلات جديد 

زيـرا در  . سر مشاركت در سود ، عرضه كننده را در بهتر كردن فرآيند توليد دلگرم مي كنـد  

اين صورت همة سود حاصل از نوآوريهاي عرضه كننـده بـراي كـاهش هزينـه هـا و فعاليـت       

تمي كه مصـرف كننـده چنـدين عرضـه كننـده      در چنين سيس. كايزن به خود او باز مي گردد 

سـهم كمتـري را     دارد وقتي بييند كه عرضه كننده اي كيفيت مورد نظرش را ارائه نمي كند ،

به آن مي دهد و در عوض به كسي كه با كيفيت بالاتري توليـد مـي كنـد سـهم بيشـتري مـي       
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يـد نـاب كيفيـت    رسد پس حالا مي توان متوجه اين موضوع شد كـه چـرا در ژاپـن يـا در تول    

بالاتر مساوي هزينه پايين تر است ولي در كشورما  بر عكس است و فعاليـت هـاي كيفـي  را    

در واقـع در توليـد نـاب عرضـه كننـده سـود بيشـتر در توليـد         . امري هزينه زا تلقي مي كنـيم  

چون ما به التفاوت هزينه ها و سود بر طبق حجـم كـار معينـي    . محصول با كيفيت تر مي بيند 

حاسبه شده است ، جريمه اي كه از طرف مونتاژگر براي عرضـه كننـده در نظـر گرفتـه مـي      م

گاه پيش مي آيد . خطا كار دارد   شود تأثير غير قابل تحملي بر ميزان سود دهي عرضه كنندة

كه توليد كنندگان ناب عرضه كننده اي را اخراج كنند، كاري كه مسلماَ دلبخواهي صـورت  

اگـر عرضـه   . گيـرد  كنندگان پيوسته مورد نقـد و ارزيـابي قـرار مـي     عرضهعملكرد . گيرد نمي

در .  گـردد  اي فاقد هرگونه عملكرد اصلاحي در روند توليد باشد، عاقبـت اخـراج مـي    كننده

توليد ناب عرضه كنندگان ردة اول تشكيل انجمنهايي را مي دهند كه يافته هاي جديـد خـود   

بيشـتر ايـن انجمنهـا در    . به يكديگر منتقل مـي كننـد    را دربارة شيوه هاي بهتر ساخت قطعات

  .يا مهندسي ارزش اهميت بسيار بالايي داشته اند TQCيا  SPCاشاعه دادن مفاهيم نوين مثل 

SPC  در توليد ناب  

تغييري كه در سيستم عرضه غرب رخ داده ، آن است كه شركتهاي مونتـاژ نگـرش متفـاوتي    

مـة مونتـاژگران ايـالات متحـده بـراي درجـه بنـدي عرضـه         ه. نسبت به كيفيت پيدا كرده اند 

ايـن سيسـتم فقـط بـراي هـر      . كنندگان خود ، يك سيستم درجه بندي كيفي ايجاد كرده انـد 
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نسـبتاً طـولاني مونتـاژ     بلكه همة قطعاتي را كه در طول يـك دورة    محموله اعملا نمي گردد ،

ها سيستمهاي آماري پيچيده اي انـد كـه   اين برنامه . توجه قرار مي دهد   مي شوند ، در حوزة

عملكـرد ايشـان در     عرضه كنندگان را بر اساس تعداد عيوب كشف شده در كارخانه مونتاژ ،

برنامه هاي اصلاحي در كارخانه عرضـه ، سـطح     پيشرفت در تحقق كيفيت ،  تحويل قطعات ،

ين برنامه ها آن بـود  هدف از ا. تكنولوژي ، نگرشهاي مديريت و غيره ، درجه بندي مي كند 

اين برنامـه هـا   . كه هر عرضه كننده تدريجاً در بهره وري كيفيت به سطوح بالا و بالاتر برسد 

تـأثير    ، (SPC)ماننـد مـديريت آمـاري فراينـد       از طريق تكنيكهاي توسعه نظارت بر كيفيت ،

   *.عمده اي بر عرضه كنندگان گذاشت

 93%بـه   1983در سـال   19%وسط عرضه كننده هـا از  ت spcارزيابي نشان مي دهد كه كاربرد 

ژاپني ها نيز از طريق همين روند ، كيفيت كار عرضه كننـدگان  . افزايش يافته است  1988در 

يعنـي حـدود سـي سـال      1950با اين تفاوت كه آنها در اواخـر دهـة     خود را بهبود بخشيدند ،

آشكار است كه توليد كننـدگان انبـوه    .را ميان عرضه كنندگان خود شيوع دادند  spcقبلتر ، 

را بـه   spcدر واقع  فقط وقتـي عرضـه كننـدگان سيسـتمهاي     . هنوز راه درازي پيش رو دارند 

كار ببرند تا بفهمند كه چه موقع يك ماشين در حـال توليـد كـردن قطعـات معيـوب اسـت و       

ر روي نخواهد علت اين اتفاق را كشف كنند و سپس اطمينان يابند كه مشكل مورد نظر ديگ

  .به صورت فعاليت روز مره اي براي كارگران توليد در خواهد آمد spcآنگاه    داد ،
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  رفتار با مشتري 

در اين قسمت به بررسي علت واقعي همه تلاشهايي مي پردازيم كه براي توليد  صـورت مـي   

تـا بـا   در اينجـا بـه رابطـه بـين شـركت تويو     . اسـت  » مصـرف كننـده   « گيرد و آن علت همانا 

بسـياري از كارمنـدان بخـش فـروش     . مشتريانش به عنوان يك توليد كننده ناب مي پـردازيم  

اين شركت فارغ التحصيلان مدارس عالي اند كه درست هر بهار پس از فراغت از تحصيل به 

اي دارنـد كـه    برنامـة آمـوزش فشـرده     آنها در دانشـكدة كـورولا ،  . كار فرا خوانده مي شوند 

وقتـي  كارمنـدان   . شـود  درسي است  كه عمدتاَ بـه بازاريـابي مربـوط مـي      رةحاوي شصت دو

جديد بخوبي آموزش  ديدند ـ گر چه آموزش رسمي براي همة كارمندان در هر سـال ادامـه    

در يكي از مراكز فروش معين به كار گمارده مي شـوند و فـروش خـودرو را آغـاز      -مي يابد

نبه هاي فروش ، شامل شناخت محصول ، سـفارش  همة اعضاي گروه در تمامي ج. مي كنند 

در پايـان هـر مـاه    . تعلـيم ديـده انـد      امور مالي ، امور بيمه و جمع آوري اطلاعـات ،   گرفتن ،

كاري گروه يك روز را  به حل سيستماتيك مشكلات موجود اختصاص مي دهـد و در ايـن   

ايـن جلسـات گـروه    .  راه از چراهاي پنجگانه و ديگر تكنيكهاي حل مشكل سود مـي جويـد  

ممكن است اين سوال مطـرح مـي   . فروش معادل حلقه هاي كنترل كيفيت در كارخانه است 

شود كه اگر قرار باشد خودروها بر اساس سفارش مشتري ساخته شوند ، كارخانـه چگونـه از   

عهدة اين امر بر خواهد آمد؟ مسئولان اجرايي كارخانه تـلاش مـي كننـد كـه دربـارة تقاضـا       
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آنهـا بـر اسـاس    . رنگها و موارد ديگر ، حدس قريب به يقين  بزنند   گونه هاي متفاوت ،براي 

برنامة زمانبندي ساخت كارخانه را تعيين مي كننـد و همـين برنامـه را بـه عرضـه        اين حدس ،

. كنندگان سازه ها مي دهند و از اين طريق عرضه كنندگان مـي داننـد كـه چـه بايـد بسـازند       

ي ها آشكارا وابسته به دفعات تجديد نظر در برنامة ساخت در طول زمـان  صحت اين پيش بين

تـر اسـت و مـي توانـد بـا سـفارش        البته ، اينكه برنامه زمانبندي ساخت در ژاپن صحيح. است 

نخسـت آنكـه خواسـته واقعـي     : بـه دو دليـل زيـر اسـت       ويژه مشتري به راحتي  همساز شود ،

نه منتقل مي شود و دوم آنكه فروشندگان ژاپني از نزديك خريداران ، بسيار سريعتر به كارخا

بـه همـين دليـل كارخانـه مونتـاژ و عرضـه       . مراقب تغييـر سـليقه هـاي مشـتريان خـود هسـتند       

كنندگان سازه ها مي توانند درست تر برنامه ريزي كنند و تركيـب درسـتي از محصـولات را    

ت كـه فروشـنده بـا دادن تخفيـف فـوق      در اين سيستم ديگر لازم نيس. وارد خط مونتاژ كنند 

افـزون بـر ايـن ،    . راحت شود   العاده از شر خودرويي كه چندان هم باب ميل خريدار نيست ،

هدف اصلي فروشنده آن است كه مشتري احساس كند فردي از خانواده فروشـنده اسـت ، و   

بـه يـاد   . سـت  مطمئن باشد كه معامله خوبي انجام داده و خودرويي با قيمت مناسـب خريـده ا  

آوريد كه مشتري و كارمند فروش ، اولين وآخـرين معاملـه خـود را بـا يكـديگر انجـام نمـي        

. به همين مشتري خودروي فروختـه اسـت     در گذشته ،  احتمالاً همين كارمند فروش ،. دهند 

حتي ممكن است اين كارمند  فروش از طرف مشتري به خاطر طلب خسارت يـك تصـادف   
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و تا زماني كه خودروي مشتري در دست تعمير است ،   وارد دعوا شده باشد ،با شركت  بيمه 

آيـا   PARSحال سوال اينجاست كه در يك كارخانـه مثـل   .خودرويي به او قرض داده باشد 

نمي توانستند چنين كاري را با تلويزيونهايي كه از مدل خارج شده اند و به ناچـار انبـار شـده    

عميرگاهها قرارداد اين كار را انجام داد ؟ و مطمئناً هزينه به مراتـب  اند يا تلويزيونهاي كه در ت

پس شايد حالا معلـوم شـده   . پايين تري نسبت به يك خودرو ساز به شركت تحميل مي شود 

  . باشد كه چرا يك ايراني احساس وفاداري به مارك تجاري خاصي را ندارد

و رقابـت در بـازار     كـم عيـب انـد ،   جالب اينجاست كه بدانيم چون خودروهاي ژاپني خيلـي  

طبيعي است كه  فروشنده حتي پس از پايـان زمـان رسـمي      خوروي ژاپن خيلي شديد است ،

كارمنـد  . در رفع هر مشكلي كه مالك با خودرواش پيدا مي كنـد، همكـاري كنـد      گارانتي ،

  او ، فروش براي تولد مالك كارت تبريك مي فرستد و در صورت وقوع مرگـي در خـانوادة  

افزون بر اين ، سيستم ژاپني كمك مي كند تا محصـول ،  . تسليت خود را به او ابراز مي دارد 

بدون عيب وارد بـازار شـود و از وقـوع هـر خطـاي خطرنـاك و شـرم آور پـيش از آنكـه در          

جلـوگيري مـي     معرض عموم قرار گيرد و يادآوري آن در انظار عمومي ضرروت پيدا كند ،

اينكه سيستم فروش ناب وفاداري به شبكه را در خريدار تلقـين مـي كنـد ، بـه     سرانجام . كند 

  . طوري كه رقباي تازه به سختي مي توانند به سهم بازار او دست يابند
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  نتيجه گيري 

ابتدا براي نتيجه گيري  يك نمونه از شكست اروپايي ها را در مورد كوشش براي حضور در 

نگامي كه تجربـه اروپاييهـا را در ايـن مـورد بررسـي مـي       ه. سطح جهاني را بررسي مي كنيم 

وقتي در سـرزمين خـود مجهـز بـه توليـد      : كنيم ، يك اصل بديهي و بنيادي آشكار مي شود 

فـولكس واگـن   . هرگز نمي توانيد بر يك بنيـاد جهـاني آنـرا بوجـود آوريـد        ناب نشده ايد ،

ك كارخانـة مونتـاژ امريكـايي در    فولكس واگـن ي ـ    ، 1974در . شاهد خوبي بر اين ادعاست 

هـدف فـولكس واگـن آن بـود كـه همزمـان بـا ترقـي         . وست مورلند پنسيلوانيا تأسيس كـرد  

مارك آلمان و تهاجم فزايندة توليدكنندگان ژاپني به امريكـاي شـمالي ، يـك مركـز توليـد      

ت و امـا فـولكس واگـن توليـد نـاب را نمـي شـناخ       . امريكايي با هزينة كمتر به وجـود آورد  

مديران توليد خط قديمي جنرال موتورز را كه توانسته بود از آنجا بيرون بكشد،  در كارخانـة  

كـاهش هزينـه هـا بـه واقعيـت      . عاقبت كـار مصـيبت بـار بـود     .  امريكايي خود به كار گمارد

پيوست و تغييراتي كه در محصول ايجاد شد تابا بازار امريكا متناسب تر شود ، از كيفيـت آن  

و همين امر موجب شـد كـه خريـداران خـارجي جـذب محصـولات قـديمي آلمـاني         كاست 

اين مثال را براي اين آوردم كه اصولاً ما ايرانيان آدمهايي هستيم كه قبل از انجام هـر  . گردند 

كاري تمامي زواياي كار را در نظر نمي گيريم و حالا شايد بهتر متوجه شويم كه محصولات 

نه از لحـاظ  . …ان خودرو و يا  حتي محصولات پارس الكتريك و ما اعم از خودروهاي  اير



  ٣٧

پـس نتيجـه   . قابل رقابت در بازارهاي جهاني نيستند . …قيمتي و نه از لحاظ كيفتي و  تنوع و 

بهترين راه نوع انسان بـراي توليـد محصـول ، شـيوة     : گيري حاصل از اين بررسيها ساده است 

محصولاتي بهتر با تنوعي وسيعتر و بـا هزينـه اي كمتـر    بدين شيوه مي توان .  توليد ناب است

اهميت ديگر توليد ناب در آن است كه كارمنـدان را از سـطوح پـايين      همچنين ،. توليد كرد 

با كاري چالشگرانه تر و ارضـاء كننـده تـر روبـرو مـي        كارخانه گرفته تا تشكيلات مركزي ،

  .بايد توليد ناب را اقتباس كنداز اين رو، تمامي جهان هر چه سريعتر . گرداند 
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