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ناب‏س��ازی، رویکردی نظام‌مند برای شناس��ایی و حذف اتلاف از طریق بهبود مس��تمر و 
به‏وس��یله جریان محصول در بیرون کشیدن ارزش آن توسط مشتری برای رسیدن به کمال 
اس��ت. شرکت‌های خودروساز دنیا توانسته‌اند با تجهیز خود به این جهان‌بینی صنعتی، شاهد 
دس��تاوردهای شگرفی باش��ند و تعداد عیوب کیفی و ضایعات ناش��ی از فرآیند تولید خود را 
به نصف تقلی��ل، میزان موجودی‏ها را ۹۰ درصد کاهش، زم��ان بازاریابی محصولات جدید 
را ۵۰ درصد تنزل داده، فضا، نیرو و حجم س��رمایه مورد نیاز خود را بس��یار کوچک کرده و 
به��ره‌وری خود را ت��ا دو برابر افزایش دهند و باز در پی بهبود بیش��تر موجودی‏ها و عیب‏ها 
ب��وده و زم��ان تحویل را نصف کرده و بهره‌وری را به دو برابر افزایش دهند و وارد فضایی از 

بهبود بی‌پایان شوند.
سه دیدگاه در مورد تولید ناب مطرح شده است: برخی به آن به‏عنوان مجموعه‌ای از ابزارها 
ن��گاه می‌کنند، گروه دیگر آن را سیس��تمی می‌بینند که به موجب آن یک ش��رکت می‌تواند 
هزینه‌ها را در کنار افزایش رضایت مشتری کاهش دهد. در دیدگاه گروه سوم، ناب به عنوان 

فلس��فه‌ای مطرح است که در آن بر حداقل کردن منابع مورد استفاده در بنگاه های اقتصادی 
تاکید دارد )اسمعیل لو، 1387(.

مفهوم تولید ناب: توليد ناب در واقع كي فلس��فه و نگرش اس��ت كه درصدد حذف و از 
بين بردن هر فرآيند اضافي از مرحله تهيه مواد ‌اوليه تا توليد و نهايتا فروش اس��ت كه ارزش 
افزوده‌اي ايجاد نمي‌کند. در نگرش توليد ناب، مونتاژگر )كارخانه اصلي( با كي ديد سيستمي 
با مس��ائل برخورد ميك‌ند. به طوريك‏ه در تلاش اس��ت تا كي رابطه برد ـ برد با كل اجزاي 
سيس��تم برقرار كند. مونتاژگر ناب، با عرضهك‌نندگان كي رابطه نزدكي بر مبناي سود معقول 
ايج��اد ميك‌ند. م��يان مديريت و كارگران نوعي تعهد وجود دارد ��كه مديريت برای كارگران 
ارزش و احترام قائل است و مسئوليت‏ها را به آنان واگذار ميك‌ند و در مقابل، مديريت انتظار 

دارد كه كارگران پاسخگوي نيازهاي مختلف كارخانه باشند.
مهمترين ركن كي سيس��تم ناب، ارتباط با مشتريان اس��ت كه فروشندگان شركت ناب با 
ايجاد كي سيس��تم اطلاعاتي دقيق درصدد ايجاد كي رابطه بين كارخانه و مشتريان هستند، 

ناب‌سازی

ره:
شـا

ا

دنیای امروز دنیای مش�تری‏گرایی اس�ت؛ هیچ ش�رکت یا بنگاهی بدون در نظر گرفتن تمایلات و مطالبات مش�تریان خود به موفقیتی دیرپا نائل 
نمی‏شود. در واقع مخاطب محوری مشخصه اصلی حوزه‏های تولید و تجارت است. بنابراین نباید تردیدی به خود راه داد که تامین نیازهای متنوع 
مشتریان در میان رقابت‏های تنگاتنگ موجود، جز با بهبود و اصلاح بخش‏های مختلف سازمان میسر نخواهد بود. از این جهت، برای سازمان‏های 
مختلف در سراس�ر جهان شناس�ایی موارد اتلاف منابع و نیز راهکارهایی برای از میان برداش�تن کاس�تی‏های موجود و البته تبدیل ساختن آنها به 
نقاط قوت اهمیت فوق‏العاده‏ای یافته است. در این خصوص نظریه‏ها و روش‏های ارائه شده و توسعه یافته‏اند که با پیاده‏سازی آنها می‏توان اهداف 
فوق را محقق ساخت. یکی از این نظریه‏های مطرح، رویکرد ناب‏سازی است که با ارائه یکسری از اصول، سازمان را در مسیر اصلاح ساختار خود 
قرار می‏دهد و ارزش‏آفرینی را توسعه می‏بخشد. شاید به‏طور خلاصه بتوان گفت ناب‏سازی به‏دنبال رسیدن به بیشترین ارزش‏ها با بهره‏گیری از 
کمترین منابع اس�ت. آنچه در ادامه خواهید خواند مقاله‏ای وزین از دکتر ش�هبازپور است که به واکاوی این مقوله از زوایای مختلف پرداخته است. 

با هم این مقاله را می‏خوانیم:

دکتر شهبازپورـ مدیر تولید هافمن
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به‌نحويك‌ه كارخانه بتواند نيازهاي مختلف مش��تريان را دقيقا شناس��ايي كرده و با خلق كي 
محصول متناس��ب با نيازهاي مشتريان، بخش‏هاي مختلف بازار را پاسخ دهد. بدين‌ترتيب در 

توليد ناب همه اجزاي سيستم به شكلي مطلوب منتفع مي‌شوند )هاشم زاده، 1386(.
معرفي توليد ناب: واژه lean در فرهنگ لغات وبستر به صورت "کم چرب" ترجمه شده 
است. منشا تولید ناب به سیستم تولید تویوتا )TPS( برمی گردد که برکاهش یا حذف اتلافات 
متمرکز است. در سال 1950 تائیچی اوهنو مشاور فنی کارخانه تویوتا پس از بازدید از کارخانه 
فورد، سیس��تمی را طرح ریزی کرد که بعدها به تولید ناب معروف شد.  به‏طور کلی از دیدگاه 
این سیس��تم هر یک از عوامل تولید، مواد، نیروی انس��انی، قطعات، ماشین آلات و زمان که 
بیش از حداقل مقدار مورد نیاز اس��تفاده و ارزش افزوده‏ای برای محصول ایجاد نکند، اتلاف 

نامیده می‏شود و باید حذف شود )رزمی و صیفوری، 1386(.
اصطلاح »توليد ناب« توس��ط ووماك و همكاران��ش )1990(، پس از مطالعه معروف آنان 
در سيس��تم‌هاي توليد خودرو در دنيا تحت عنوان »برنامه بين‌المللي وس��ايل نقيله موتوري« 
تحت حمايت ام‏آی‏تی، بر سيستم توليد تويوتا نهاده شد. آنان خلاصه نتايج بررسي خود را در 
كتاب معروف »اتومبيلي كه دنيا را تغيير داد: داس��تان توليد ناب« به جهانيان عرضه داشته و 
در آن دلا��يل موفقيت ژاپني‌ها و نحوه عملكرد آنه��ا را در ابعاد مختلف اعلام كردند. در اين 
مطالعه، موفقيت چش��مگير تويوتا مورد بررس��ي و تحليل قرار گرفته و شك��اف بزرگ موجود 
ميان صنايع خودروس��ازي ژاپن و آمركيا به تصوير كشي��ده شده بود. با انتشار يافته‌هاي اين 
مطالعه، ايده توليد ناب در آمركيا نيز به‏س��رعت طرفداران فراوانی پيدا كرد، زيرا ش��ركت‌هاي 
آمركيايي دريافتند كه ژاپني‌ها طراحي، توسعه، توليد و توزيع محصولات خود را در مقايسه با 
شركت‌هاي آمركيایي با استفاده از نيمي از منابع )انساني، سرمايه‌گذاري، فضايك‌اري، ابزارها، 

مواد اوليه، زمان و هزينه به طور كلي( انجام مي‌دادند )قرائی پور، 1388(.
در این اصطلاح واژه ناب از آن‏رو به‏کار رفته که در مقایسه با تولید انبوه هر چیز را به میزان 
کمتر مورد اس��تفاده قرار می‏دهد. در تولید ناب موجودی مورد نیاز به کمتر از نصف می‏رس��د، 
عیب‏ها بس��یار کمتر می‏ش��ود و محصولات با تنوع تولید می‏ش��ود. تولید ناب از فلسفه بهبود 
مس��تمر استفاده می‏کند و با اس��تفاده از فرهنگ کار گروهی سعی دارد اتلاف‏های موجود در 
فرآیند تولید را بیابد، تحلیل کند و آن را حذف کند. پیروی از سیستم ناب باعث کاهش زمان 
تولید، افزایش کارآیی کارکنان و کیفیت محصولات، انعطاف‏پذیری بیش��تر نس��بت به بازار، 

افزایش عمر ماشین آلات و تجهیزات و کاهش هزینه‏های سربار می‏شود. 
سیس��تم تولید ناب را باید فراتر از یک س��ری برنامه‏ها یا تکنیک‏های ساده در نظر گرفت. 
تولید ناب یک فلس��فه تولیدی اس��ت که زمان سفارش تا ارس��ال را با حذف اتلاف‏ها کوتاه 
می‏کند. این تعریف به معنی داشتن یک انبار بزرگ و تحویل به مشتری به محض درخواست 
نیس��ت، بلکه معنی آن ساختن مورد سفارش شده در حداقل زمان است. اتلاف فعالیتی است 
که جاذب و مصرف کننده منابع و ذخایر باشد، اما هیچ ارزشی نیافریند. ارزش آن چیزی است 
ک��ه از نظر قش��ری در زمان معین و با قیمت معین نیاز او را ب��رآورده می‏کند. به بیانی دیگر؛ 
تولی��د ناب در واقع یک فلس��فه و نگرش اس��ت که درصدد حذف و از بی��ن بردن هر فرآیند 
اضاف��ی از مرحله تهیه مواد تا تولید و نهایتا فروش اس��ت که ارزش افزوده‏ای ایجاد نمی‏کند 

)شعبانپور، 1391(.
از قرون توليد دستي تا عصر توليد ناب: دو انقلاب در ابتدا و انتهاي قرن بيستم رخ داد. 
انقلاب آغازين، همانا ظهور توليد انبوه و پايان عصر توليد دس��تي بود و انقلاب پاياني ظهور 
تول��يد ناب و خاتمه يافتن عصر توليد انبوه اس��ت. اكنون جهان در آس��تانه عصري جديد به 
س��ر مي‌برد، عصري كه در آن دگرگوني شيوه‌هاي توليد محصولات و ساخته‌هاي بشر چهره 
زندگي او را كيسره دگرگون خواهد كرد. پس از جنگ جهاني اول هنري فورد و آلفرد اسلون 
)مدير جنرال موتورز( توليدات صنعتي جهان را از قرون توليد دس��تي كه شركت‏هاي اروپايي 
رواج داده بودند، به‏‏در آوردند و به عصر توليد انبوه كشاندند. با ترويج اين شيوه توليد در تمام 
صنايع، ايالات متحده رهبر جديد شي��وه‌هاي توليدي گرديد و صنعت خودروس��ازي، موتور و 
قلب تپنده اقتصاد اين كش��ور ش��د. در همين راس��تا، پيتر دراكر در س��ال 1946 لقب صنعت 
صنعت‏ها را به صنعت خودروسازي اطلاق كرد. همچنين توليد ناب در سال‏هاي پاياني جنگ 
جهاني دوم توس��ط تاي‌چي‌اوهنو در شركت خودروسازي تويوتا در ژاپن مطرح گرديد. مبحث 

توليد ناب در س��ال 1990 توس��ط جيمز ووماك و همكارانش معرفی گردید. او و همكارانش، 
تول��يد ناب را به‏عنوان تريكبي از مدل توليد س��نتي فورد و مدل كنت��رل اجتماعي در محيط 

توليد ژاپني مي‌شناسند.
توليد دس�تي: كي توليدگر دستي از كارگران بسيار ماهر و ابزارهاي ساده اما انعطاف‌پذير 
اس��تفاده مي‌کند تا دقيقا آنچه را بس��ازد كه مشتري مي‌خواهد، يعني كي واحد در كي زمان. 

برخي مشخصه‌هاي توليد دستي عبارتند از:
وج��ود نيروي كاري ماهر؛ وجود س��ازماندهي بسي��ار غيرمتمركز؛ ب��ه كارگيري ابزارآلات 

ماشيني چندكاره؛ حجم بسيار پايين توليد؛
از ضعف‏هاي توليد دستي اين است كه قيمت محصول بالا بوده و در صورت افزايش حجم 
توليد، قيمت پايين نمي‌آيد )امروزه در مورد ماهواره‌ها و س��فينه‌هاي فضايي كه برجسته‌ترين 
توليدات دس��تي هس��تند همين مشكل به چشم مي‌خورد(. از مشك��لات ديگر توليدكنندگان 
دستي اين است كه معمولا فاقد آن سرمايه مالي و انساني كافي هستند كه به دنبال نوآوري‏ها 
و پيشرفت‏هاي اساسي باشند، چراكه پيشرفت واقعي در دانش فني مستلزم تحقيق و پژوهش 
س��ازمان يافته اس��ت. اما با اين حال محصولات دستي و سفارشي همچنان بازار خود را حفظ 
كرده‌اند، چراكه برخي از مشتريان نيازها و سليقه‌هاي خاصي دارند كه فقط اين شيوه توليدي 

پاسخگوي نيازهاي آنهاست )ووماک، 1990(.
مشخصه‏های تولید دستی: تولید محصول طبق سفارش مشتری؛ انعطاف زیاد؛ کارگران 
بسیار ماهر؛ ابزار و ماشین آلات ساده اما چند کاره؛ حجم پایین تولید؛ قیمت بالای محصول 

)رستمی، حمیده، 1387(.
توليد انبوه: توليدگر انبوه در طراحي محصولات از متخصصان ماهر اس��تفاده مي‌کند، اما 
اين محصولات توسط كارگران غيرماهر ساخته مي‌شوند كه ماشين‌آلات گران و ت‌كمنظوره 
را هدايت ميك‌نند. اين محصولات هم‌شك��ل ماشي��ني، در حجم بسيار بالا توليد مي‌شوند. از 
آنجا كه توليد محصول جديد محتاج تغيير كل سيس��تم است، بسي گران تر از محصول قبلي 
خواهد ش��د. از اين‌‏رو توليدكننده انبوه تا جایي‏ كه ممكن باش��د، از نوآوري در طرح خودداري 
می‏کند. در نتيجه محصول، به بهاي از دست رفتن تنوع و به دليل وجود روش‏هاي كاري كه 
براي كاركنان كسالت‌بار است، ارزان‏تر در اختيار خريدار قرار مي‏گيرد. برخي از مشخصه‌هاي 

توليد انبوه عبارتند از:
1. نيروي كار: تقسي��م كار تا هرج��ا كه امكان دارد، در كارخانه‌هاي ب��ا توليد انبوه، كارگر 

مونتاژكننده تنها به چند دقيقه تعليم و آموزش نياز دارد.
2. س��ازماندهي: با استفاده از كي ادغام عمودي كامل، توليدكننده انبوه سعي ميك‌ند كه از 
مواد اوليه تا س��اير قطعات را خود توليد كند. ولي مشكل ادغام عمودي كامل، ديوان‌سالاري 

وسيع است.
3. ابزارها: از ابزارآلاتي كه فقط در هر زمان كي وظيفه را انجام مي‌دهد استفاده مي‌شود كه 

اين كار صرفه‌جويي زيادي در زمان آماده‌سازي ماشين‌آلات به وجود مي‌آورد.
4. محصول: محصولات تنوع اندكي دارند، اما قيمت‏هاي آن به خاطر تنوع كم روند نزولي 

پيدا ميك‌ند. 
مش�خصه‏های تولید انبوه: مس��ئولیت پذیری کارگر؛ وجود نیروی غیر مس��تقیم فراوان؛ 
وجود محافظان )بافر( برای مقابله با اختلال؛ کارگر اضافی؛ موجودی اضافی؛ فضای اضافی؛ 
انعطاف کم؛ ماش��ین آلات و تجهیزات تک منظوره؛ مشارکت ناچیز کارگر در بهبود فرآیندها؛ 
قیمت پایین محصول )نس��بت به تولید دس��تی(؛ تقسیم کار شدید در مهندسی؛ زمان آموزش 

کوتاه )رستمی، حمیده، 1387(.
خاس�تگاه توليد ناب: زادگاه توليد ناب در ش��ركت تويوتا در جزيره ناگويا در ژاپن اس��ت. 
نخس��تين پيروزي خانواده تويوتا در صنعت ماشي��ن‌آلات نساجي بود و در دهه 1930 به دليل 
نياز ش��ديد دولت، شركت مذكور وارد صنعت وسايل ‌نقليه موتوري گرديد. در آن سال‏ها، اي 
‌جي‌ تويوتا با مهندس ش��ركت، تاي‌چي اوهنو به آمركيا سفر كرده و از شركت اتومبيل‌سازي 
ف��ورد بازد��يد به عمل آوردن��د و نهايتا به اين نتيجه رسي��دند كه اصول تول��يد انبوه قابليت 
پياده‌سازي در ژاپن را ندارد و اين سيستم پر از اتلاف است. برهمين اساس، آنها شيوه جديدي 
از توليد را كه بعدها توليد ناب نام گرفت ايجاد کردند. كي توليدگر ناب مزاياي توليد دس��تي 
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و توليد انبوه را با كيديگر تلفيق كرده و از قيمت بالاي اولي و انعطاف‏ناپذيري دومي اجتناب 
و از ماشي��ن‌آلاتي استفاده ميك‌ند كه هم خودكار و هم انعطاف‌پذيرند. برخي از مشخصه‌هاي 

توليد ناب عبارتند از:
اس��تفاده از تحویل بموقع )JIT(؛ تايكد بر پيش��گيري از توليد محصول معيوب؛ پاس��خ به 

نيازهاي مشتريان؛ كايزن؛ سيستم افقي ارتباطات؛ افزايش ادغام وظايف )ووماک، 1990(.
هدف توليد ناب از بين بردن ضايعات سيس��تم است. ضايعات بر طبق تعريف راسل و تيلور 
)1999( "هر چيزي به جز حداقل ابزارآلات، مواد، فضا و زمان مورد نياز كه براي ايجاد ارزش 

افزوده در محصول نهايي لازم است، ضايعات ناميده مي شود." 
مفه�وم تفک�ر ناب: عرصه كنوني كس��ب و كار، تصويري جديد از س��ازمان ارائه ميك‌ند 
كه با اين نگرش جديد، س��ازمان مجموعه‌اي از فرآيندهايي است كه هدف آنها ايجاد ارزش 
براي مش��تري اس��ت و مستلزم ايجاد ارزش براي مش��تري و آفرينش ارزش در خود سازمان 
اس��ت. مفهوم بنيادي تفكر ناب، در ريشه‌کن كردن اتلاف و آفرينش ارزش در سازمان نهفته 
اس��ت. تفکر ناب نگرشي است برای افزايش بهره‌وري و ارزش‌آفريني مستمر و حداقل کردن 

هزينه‌ها و اتلاف‏ها )هاشم زاده، 1386(.
پن�ج اص�ل تفكر ناب: تفكر ناب را مي‌ت��وان در پنج اصل خلاصه کرد؛ با درك دقيق اين 
اصول و س��پس با تلاش ب��راي گره زدن آنها به كيديگر، مي‌ت��وان ضمن بهك‏ارگيري كامل 
شي��وه‌ها و فنون ناب به راهكاري پايدار در ناب‌س��ازي سازمان و فرآيندهاي آن دست يافت. 

اين پنج اصل عبارتند از:
 Value( هر محصول معين؛ شناس��ايي جريان ارزش )Value( تع��يين دق��يق ارزش
Stream( محص��ول؛ ايجاد حركت ب��دون وقفه )Flow( در ا��ين ارزش؛ امكان دادن 
ب��ه مش��تري تا بتواند ا��ين ارزش را از توليد كنن��ده بيرون بكش��د )Pull(؛ تعقيب كمال 

.)Perfection(
اصل اول، تعيين ارزش: نقطه ش��روع اساس��ي تفكر ناب، ارزش اس��ت. اين تنها مصرف 
كننده نهايي است كه مي‌تواند ارزش را تعريف كند و ارزش، تنها هنگامي داراي معنا و مفهوم 
است كه در چهارچوب كي محصول معين بيان شود؛ محصولي كه نيازهاي مصرفك‌ننده خود 
را با قيمتي معين و در زماني معين برآورده سازد. توجه داشته باشيم كه اين توليدكننده است 
��كه ارزش را مي‌آفريند. در ا��ين اصل دو موضوع بايد مورد توجه قرار گيرد: كيي محصولات 
معيني اس��ت كه توليدکننده منتظر است تا مصرفك‌نندگان معيني، در ازاي قيمت معيني آنها 
را خريداري كنند تا س��بب چرخش كس��ب و كار شركت باشد و ديگري نحوه اصلاح عمليات 
توليد و يكفيت تحويل اين محصولات است به گونه‌اي كه به‏طور پيوسته از هزينه‌هاي اصلي 
آنها كاسته شود. از اين رو، تفكر ناب بايد با تلاشي آگاهانه آغاز شود براي تعريف دقيق ارزش 
در چارچوب محصولاتي معين كه واجد قابليت‏هاي معيني هستند و در ازاي بهايي معين ارائه 

مي‌شوند كه حاصل برقراري گفتگو با مشتريان معين است.
بنگاه‏هاي اقتصادي ناب پيوس��ته بايد همراه با گروه‌هاي محصول خود، به بازنگري مستمر 
ارزش بپردازن��د و همواره از خود بپرس��ند كه آيا بهترين تعر��يف را براي آن يافته‌اند؟ چرا كه 
اين امر كليد دس��تيابي به خريداران بيش��تر اس��ت و توانايي يافتن خريداران بيشتر و فروش 
س��ريع‏تر، و در نتیجه اهميت بسي��اري براي موفقيت در تفكر ناب دارد. تعيين درست ارزش، 
نخستين گام در راستاي تفكر ناب است و راهي كه به تهيه كالا يا خدمات اشتباه مي‌انجامد 

همانا اتلاف است.
اص�ل دوم، شناس�ايي جر�يان ارزش: جريان ارزش مجموعه‌ايي اس��ت از كليه اعمال 
ض��روري براي كي محصول معين، اين موضوع ش��امل همه فرآينده��اي توليد محصولات 
و خدم��ات يعن��ي از انگاره تا ورود محصول و خدمات به بازار را دربر مي‌گيرد. شناس��ايي كل 
جريان ارزش براي هر محصول معين و گاهي براي خانواده هر محصول گام بعدي تفكر ناب 
اس��ت. به اين طريق وجود حجم بسي��ار زياد اتلاف در س��ازمان برملا مي‏گردد. نقشه جريان 
ارزش همه اعمال لازم براي طراحي، س��فارش و س��اخت كي محصول معين را شناس��ايي 
ميك‏ن��د، تجز��يه و تحليل جريان ارزش، نش��ان مي‌دهد كه در طول جريان ارزش س��ه نوع 

فعاليت صورت مي‌گيرد: 
1- فعاليت‏هايي كه معلوم مي‌شود آشكارا ارزش‌آفرينند.

2- فعاليت‏هايي كه معلوم مي‌ش��ود ارزش‌آفرين نيس��تند ولي به‏دليل دانش فني موجود و 
دارايي‏هاي توليدي، اجتناب ناپذيرند )موداي نوع اول(.

3- فعاليت‏هاي اضافي بسياري كه معلوم مي‌شود هيچ ارزشي نمي‌آفرينند و بي‌درنگ قابل 
حذف هستند )موداي نوع دوم(.

توجه داشته باشيم پس از تفكيك فعاليت‏هاي سازمان به سه دسته فوق، موداهاي نوع دوم 
بي‌درنگ مي‌توانند حذف شوند و راه براي رفتن به سوي رفع فعاليت‏هاي باقيمانده‌اي )موداي 

نوع اول( كه ارزش‌آفرين نيستند هموار خواهد شد.
اصل س�وم، ايجاد حركت بدون وقفه در ا�ين ارزش: هنگامي كه ارزش به طور دقيق 
تعيين مي‌ش��ود و جريان ارزش كي محصول معين ترس��یم ش��ده و گام‏هاي پراتلاف حذف 
مي‌شوند، آنگاه نوبت گام بعدي فرا می‏رسد كه همانا به حركت درآوردن گام‏هاي ارزش‌آفرين 
اس��ت. حركت عبارت اس��ت از انجام وظا��يف به‏طور پيش رونده در ط��ول جريان ارزش به 
گونه‌اي كه كي محصول بدون توقف، بدون ضايعات و بدون پس‌روي، از طراحي به بازار، از 

سفارش به تحويل و از مواد خام به دست خريدار برسد. 
به‏طور خلاصه شيوه به حركت درآوردن ارزش از طریق سه گام ذیل محقق می‏گردد: 

1. عطف توجه به كي هدف واقعي، يعني تمركز بر كي طرح معين يا كي س��فارش معين 
يا خود محصول و تحت‌نظر گرفتن آن از آغاز تا پايان.

2. ناديده گرفتن مرزهاي س��نتي مشاغل، مسي��رهاي شغلي، كاركردها و سازمان‌ها تا كي 
سازمان ناب پديد آيد.

3. بازانديشي وظايف كاري به اين منظور كه موداها حذف شوند.
اين س��ه مرحله بايد همزمان انجام ش��وند: اين اصل تمامي س��اختارها يا فعاليت‏هايي كه 
موجب مودا در جريان توليد مي‏ش��وند و زمان انتظار س��اخت را افزايش مي‏دهند، شناس��ايي 

و حذف مي‏کند.
اصل چهارم، ايجاد سيس�تم كشش�ي: امكان دادن به مشتري تا بتواند اين ارزش را از 
توليدكننده بيرون بكشد: بيرون كشيدن به معناي آن است كه هيچ شركتي در بالاي جريان، 
كالا يا خدماتي را توليد نكند مگر آنكه مش��تري پايين جريان، آن را خواس��ته باش��د. بهترين 
راه براي درك منطق بيرون كشيدن آن است كه ابتدا به‌ سراغ كي مشتري واقعي برويم كه 
كي محصول واقعي مي‌خواهد، س��پس به عقب بازگرديم و همه گام‏هايي كه بايد برداش��ته 
ش��ود تا محصول مورد نظر به دست مشتري برسد را مورد بررسي قرار دهيم. اين سيستم در 
تقابل با بيرون راندن )Push( قرار مي‌گيرد. اصل بيرون كشي��دن قوانين و قواعد مربوط به 
برنامه‌ر��يزي و كنت��رل موجودي مواد و محصولات )كامل و يا نيمه‌س��اخته(، همچنين نحوه 
تغذ��يه خطوط توليد و نح��وه ارتباط كارخانه مادر با تامین كنن��دگان را دگرگون خواهد کرد. 
بهك‏ارگيري تكنكي توليد به موقع )JIT( راهگش��اي كار سازمان‏ها در امكان دادن به مشتري 

است تا بتواند اين ارزش را از توليدكننده بيرون بكشد.
اصل پنجم، تعقيب كمال: هنگامي كه س��ازمان‏ها به تعيين درس��ت ارزش، شناسايي كل 
جريان ارزش، ايجاد گام‏هاي ارزش‌آفرين براي ايجاد حركت پيوسته محصولات معين دست 
ميي‌ازند و اجازه مي‌دهند تا مش��تري ارزش را از بنگاه اقتصادي بيرون بكشد، زمان پرداختن 
به اصل پنجم تفكر ناب، يعني تعقيب كمال است. كمال عبارت است از بين بردن كامل مودا 
به گونه‌اي ��كه همه فعاليت‏هايي كه طي جريان ارزش انجام مي‌گيرند، ارزش‌آفرين باش��ند 

)ووماک، 2003(.
بس�تر سازي و توسعه فرهنگ س�ازماني با مفاهيم تفكر ناب: سازمان‏ها جهت تبديل 
شدن به بنگاه اقتصادي ناب، بايد بسترهاي مناسب را جهت نهادينه شدن تفكر ناب در كليه 
سطوح مهيا سازند: نهادينه شدن اين تفكر ارتباط تنگاتنگي با نوع نگرش و ارزش‏هاي حاكم 

بر سازمان و كاركنان آن دارد. ناب انديشيدن بايد در سازمان به كي فرهنگ تبديل شود.
اولين اقدام عملي جهت بسترسازي براي نهادينه شدن تفكر ناب در كي سازمان، آموزش 
اين مفاهيم به كاركنان آن س��ازمان اس��ت و رسيدن به اين باور كه تغيير نتايج يعني: ما بايد 
رفتارم��ان را تغ��يير دهيم و براي تغيير رفت��ار بايد تفكرمان را تغيير ده��يم و چون همه چيز 
برخاس��ته از انديشه آدميان است نه تكنولوژي و دانش، و انسان در شيوه نوين توليد در مركز 

سيستم جاي مي‌گيرد و به آن روح و معنا مي‌بخشد )هاشم زاده، 1386(.


