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 درباره نويسنده

، 1943كاري در  هاي مديريت كارگاه ماشين در مقام(وقفه در تويوتا  چي اوهنو طي سي سال تلاش بي يتائ
با ياري همكارانش، شالوده ) 1970 و معاونت اجرايي در 1964، مديريت عامل در 1954مديريت اجرايي در 

اهاي بسيار به تدريج توسعه داده سيستم توليد توليد تويوتا را آجر به آجر بنا كرده و آن را از طريق سعي و خط
شكل تكامل يافته همين سيستم است كه بعدها در سرتاسر جهان با عنوان توليد ناب، . و تكميل كرده است

  .ها موجب شده است وري شركت شناخته شده و چنان انقلاب بزرگي را در كيفيت و بهره

 مقدمه 
هاي پيشرفته توليد نظير ساخت يكپارچه  ر تكنيكگذاري سنگين د هاي غربي با سرمايه در شرايطي كه شركت
 "ها ها و حذف آن يافتن اتلاف"ها به دنبال بهبود عمليات بودند، اوهنو با روش ساده  كامپيوتري و روبات

  .را در شركت تويوتا به راحتي كاهش دهد) فاصله زماني دريافت سفارش تا دريافت وجه(توانست خط زمان 
توجه سي مهم مي(ستم توليد تويوتا ترين كانون  هنگام يا كانبان شناخته  افزايش كارايي ) شود كه با عنوان توليد ب

اين سيستم بلافاصله پس از جنگ جهاني به . توليد از طريق كوشش پيوسته و بدون وقفه براي حذف اتلاف است
 مديران ژاپني به  و رسيدن نرخ رشد اقتصادي به صفر،1973اجرا گذاشته شد اما با وقوع بحران نفتي سال 

انبوه ديگر به هيچ عنوان جوابگو نيست  امروز شرايط به گونه. اهميت آن پي بردند اي تغيير يافته است كه توليد 
و مديران صنايع مجبورند براي ايجاد رضايت در مشتريان سيستم توليد محصولات متنوع با حجم كم را اجرا 

  .نمايند
ها نزديك كرده و موجوديت   ما را به تصوير فرديِ انسان"ها فوقفه اتلا حذف بي"نزديك شدن به هدف 

مي انواع اتلاف در هنگام تلاش براي توليد محصولات مشابه در حجم انبوه . كند انبوهي به نام عموم مردم را نفي 
تغيير مي. بروز خواهد كرد) سيستم فورد( اب واقعيت اين است كه در زمانه فعلي نيازهاي مشتريان سريعا  ند و ي

 بازار را به سمت محصولات انبوه توليدي هل داد بلكه مشتريان بيشتر "هنري فورد"توان به روش  ديگر نمي
توان نه در سطح  از اين نظر سيستم تويوتا را مي. در پي بيرون كشيدن نيازهاي خود از توليدكنندگان هستند

 .يك سيستم توليدي كه در سطح يك نظام مديريتي در نظر گرفت
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  فصل اول، آغاز كار براساس نيازها 

 تاثير بحران نفت بر ما

هاي جهان و از جمله ژاپن را تحت تاثير قرار داد، اما در   تمام شركت1973رغم اينكه بحران نفتي سال  علي
اين مساله عملا .  تويوتا توانست در مقايسه با ديگران، درآمد بيشتري كسب كند1977 تا 1975هاي  سال

  .مند كرد  روش توليد انبوه آمريكايي را نشان داد و مردم را نسبت به شيوه توليد تويوتا علاقهناكارآمدي

 نرخ رشد اقتصادي پايين 

فتي، چرخه رشدكه معمولا شامل يك رونق   ماهه  بود  دچار 6 ساله و يك ركود حداكثر 3 تا 2پس از بحران ن
 عادت كرده و تنها به "فروشي  جيزي بسازي، حتما مياگر"تغيير شد و مديران صنايع ژاپن را كه به وضعيت 

ها را از  خواهد هزينه كردند با چالش جدي مواجه كرد زيرا در اين شرايط سيستمي كه مي اهداف كمي فكر مي
  .طريق افزايش هر چه ممكن اندازه محموله كاهش دهد، ديگر كارآيي ندارد

 رسيدن به آمريكا از طريق حذف كامل اتلاف

هاي كسب و كار و مهندسي صنايع مثل كنترل  ها مبدع بسياري از تكنيك فراموش كرد كه آمريكايينبايد 
وري يك كارگر  هاي پاياني جنگ جهاني و در شرايطي كه بهره در سال. اند كيفيت و كنترل كيفيت جامع بوده

سال كارخانه خود را ژاپني يك نهم يك كارگر آمريكايي بود، رئيس شركت تويوتا تصميم گرفت در عرض سه 
وري كاري دشوار بود اما مشخص بود كه  هرچند تغيير اين نسبت بهره. به سطح كارخانجات آمريكايي برساند

ژاپني تلاش نمي چيزي  كارگر آمريكايي نه برابر يك كارگر  پني در اين ميان  كند پس مشخص بود كه كارگر ژا
يده شركت 10ز طريق حذف اتلافها  به و اگر بتوانيم  بهره وري خود را ا.كند را تلف مي  برابر افزايش دهيم  ا

  تويوتاي جديد را حقيقت بخشيده ايم

هنگام  توليد ب

 : است و اين سيستم بر دو ستون استوار است"حذف مطلق اتلاف"اساس سيستم توليد تويوتا 

هنگام و خودگردان   سازي يا خودكارسازي هوشمند توليد ب
صفر است دن به موقع قطعات توليد و دستتوليد بهنگام به معناي رسي البته اجراي اين . يابي به ميزان موجودي 

سيستم در عمل بسيار مشكل است و بروز هر مشكلي به توقف توليد خواهد انجاميد پس براي تحقق اين 
كثرا  اما مديران ".اي مشكلات و جلوگيري از بروز مجدد آنها حل ريشه": سيستم تنها يك راه حل وجود دارد ا

كنند كه علاوه بر ايجاد  استفاده مي... هايي مثل موجودي اضافه، نيروي اضافه و"محافظ"به جاي اين كار از 
  .ساز خواهد شد اتلاف سبب ناشناخته ماندن شرايط مشكل
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 هاي مرسوم كاربرد روش

اوليه با هم مونتاژ هاي مرسوم توليد خودرو ابتدا تعدادي قطعات اوليه ساخته شده و سپس اين قطعات  در روش
ابتدا تعداد ) كه به كانبان معروف شد(اما در شيوه كارخانه تويوتا . دهند شده و محصول نهايي را تشكيل مي

توليد نهايي مشخص شده و تعداد مورد نياز فرآيند قبلي براساس تعداد توليد و در زمان مورد نياز فرآيند 
كمتري مورد استفاده قرار گرفته و اطلاعات توليد به تمام در اين روش نيروي كار . گردد بعدي توليد مي

  .ها منتقل خواهد شد بخش

 دوكا خودگردان سازي يا جي

رند اما با ايجاد يك مشكل ساده انبوهي از قطعات معيوب  ماشين آلات خودكار، هرچند توانايي عملياتي بالايي دا
يا خودكار سازي (ويوتا بر خودگردان سازي هوشمند در مقابلِ اين خودكار سازي، در ت. را توليد خواهند كرد

با نصب ابزار توقف خودكار عمليات روي دستگاه  تاكيد شده است كه به كمك آن ماشين آلات به )هوشمند
  .محض ايجاد موارد غيرعادي توليد را متوقف خواهند كرد

 كار كاهش يافته و بازدهي توليد در اين حالت اپراتور تنها موظف به يافتن علت مشكلات خواهد بود و نيروي
  .افزايش خواهد يافت

 نيروي مهارت فردي و كار گروهي

هاي فردي مورد نياز براي خودگردان سازي و كار گروهي جهت  براي تحقق سيستم توليد تويوتا بايد مهارت
شين اضافه كرد و تحقق توليد بهنگام را با هم تركيب كردبراي موفقيت در اين كار بايد هوش انساني را به ما

رايند نيروي دو . همزمان حركات  نيروي كار را با ماشين هوشمند سازگار نمود  نيروي خط توليد به هنگام ب
  عامل مهم كار گروهي و مهارت فرديست  

 همياري متقابل در كار گروهي

شود نه  يت ميهاي تيمي، هماهنگي و همكاري ميان كاركنان است كه باعث موفق در صنعت مدرن مانند ورزش
) همانند ورزش قايقراني(در عمليات توليد، افراد بايد نيروي خود را . مهارت فردي يك يا چند استادكار

تر الزاما به معناي موفقيت بيشتر نيست و در  همچنين استفاده از نيروي اضافه. يكنواخت و متناسب مصرف كنند
ها را جبران كرده و تاخيرهاي آنها را از بين  تيمي عف همانتها افراد با همكاري با يكديگر بايد تلاش كنند ض

آل در  آل اين است كه نيروي كاركنان با هم برابر باشد اما اين ايده البته ايده). مانند ورزش دوي امدادي(ببرند 
  .ها به كمك عمليات همياري متقابل از بين برود دهد و بايد سعي شود فاصله عمل رخ نمي
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 ها است هدف، كاهش هزينه

 در بازار رقابتي امروز ".ها است وكار مدرن، به طور كلي بازدهي به معناي كاهش هزينه در صنعت و كسب"
ممكن نيست، بلكه ) سود+ هاي واقعي  هزينه= قيمت : يعني استفاده از فرمول(ها به مشتري  تحميل هزينه

ها  در تويوتا سود تنها از طريق كاهش هزينه. رود مشتري در اين شرايط به راحتي به سراغ توليدكننده ديگر مي
جلوگيري از اتلاف، به . 3آلات،  كاربرد بهينه تجهيزات و ماشين. 2افزايش توانايي نيروي كار، . 1: به كمك
  .آيد دست مي

 توهمات صنعت ژاپن

خودروسازي تويوتا در كارخانجات نساجي تويودا مشغول ب تائي او . ه كار بودچي اوهنو پيش از ورود به كارخانه 
پس از مدتي اوهنو به اين فكر افتاد كه به جاي . آلات پارچه بافي اقتباس كرد ايده خودگردان سازي را از ماشين

مهارته براي هر  به يك واحد و اختصاص يك اپراتورِ تك...) كاري و كاري، سوراخ تراش(اختصاص هر كاركرد 
مايد ها تنها  براي كاهش هزينه) سيستم آمريكايي( در سيستم قبلي .ماشين، سيستم حركت را در كارگاه پياده ن

موداي (يك راه وجود دارد و آن توليد انبوه است كه منجر به ايجاد حجم عظيمي از اتلاف يا مودا  از جمله 
اما اين توهم در ژاپن وجودداشت  كه سيستم . خواهد شد...) نقل، موداي دوباره كاري و و موجودي، موداي حمل

  .تواند پاسخ گوي نيازها باشد د انبوه ميتولي

 پياده كردن سيستم حركت در توليد

كاري منصوب   و در شرايطي كه تويوتا وضعيت مناسبي نداشت به مديريت كارگاه ماشين1950اوهنو در سال 
 اي خاص به عهده داشت، براساس توالي او در اولين قدم براي تغيير سنتي كه در آن هر كارگر وظيفه. شد

آلات به طور موازي يا  بعدها ماشين. هاي مختلف را در كنار يكديگر مستقر ساخت كاري، ماشين فرآيند ماشين
L ماشين كار كند4 يا 3 شكل چيده شدند و سعي شد يك كارگر اپراتور همزمان در مسير پردازش محصول با .  

آلات و نياز به تنظيم مجدد آنها بود كه  البته اين كار با مقاومت كاركنان روبرو شد، مشكل ديگر توقف ماشين
و اين مشكلات  اوهنو را در يافتن جهت درست حركت ياري .اين كار براي كارگران غيرماهر بسيار دشوار بود

  ميكرد

 هموارسازي توليد

ود كه كارخانه با كمب به زودي دوره ركود به پايان رسيد و سفارشات زيادي به كارخانه تحويل داده شد، به طوري
ول هر ماه به جمع. مواد اوليه و قطعات روبرو شد كنندگان  آوري قطعات از تامين در اين شرايط تويوتا در نيمه ا

تا در نيمه دوم ماه به مونتاژ قطعات بپردازد مي در اين حالت شركت حجم زيادي از موجودي را . پرداخت 
  .ساز شود رسيد در آينده براي شركت مشكل كرد كه به نظر مي نگهداري مي
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كنندگان در نيروي كار، مواد و نقدينگي شركت مشاركت داده  براي حل اين مشكل بالقوه، تلاش شد تا تامين
علاوه بر اين سيستم مونتاژ در نيمه دوم ماه رها شد و سعي شد حجم توليد ماهانه به طور يكنواخت در . شوند

  .كاري توزيع و مشخص گرددطول روزهاي كاري و به طور جزئي در ساعات و حتي دقايق 
توليد و )1بنابراين دو رويكرد مد نظر قرار گرفت  جريان پيوسته مواد و قطعات از )2تحقق سيستم پيوسته در 

  تامين كنندگان 

 آغاز كار بر اساس نيازها

توسط  و تمامي بهبودهايي كه در تويوتا انجام شده است مبتني بر نيازهايي بوده كه "نياز، مادر نوآوري است"
در شيوه قديمي كاركنان : يك نمونه، ايده مراجعه فرآيند بعدي به فرآيند قبلي است. اند نيروي كار درك شده

توليد بايد وقت خود را صرف يافتن قطعات موردنياز در بين كوهي از قطعات كنند  هر فرآيند به جاي تمركز بر 
ف سعي كرديم از ارسال خود به خود قطعات به كه براي خذف اين اتلا. كه در فرآيند قبلي توليد شده است

  فرايند بعدي جلوگيري كنيم 
 چند ماشين و حذف انبارش است كه به كمك تغيير در چيدمان –نمونه ديگر تحقق هدف يك اپراتور 

 محوري دارند به –هايي كه واحدهاي كاركرد  البته تحقق اين سيستم در سازمان. آلات صورت گرفت ماشين
  . نيستآساني ممكن

 ها ضرورت انقلاب در انديشه

 و علت آن هم تفكر قديمي ذخيره براي روز مبادا است كه در شرايط "هيچ اتلافي بدتر از اضافه توليد نيست"
ما بايد با شجاعت جلوي اين تفكر بايستيم زيرا نگهداري حجم زياد موجودي . فعليِ صنعت ديگر كارآ نيست
  .خواهد شدنهايتا باعث اتلاف توليد اضافه 
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  فصل دوم، تحولات سيستم تويوتا 

 گانه چراهاي پنج

توان پنج چرا مطرح كرد و به كمك آنها مشكل را  در مقابل يك مشكل مثل توقف يك ماشين توليدي مي
  :يابي و برطرف نمود ريشه

 .چرا اين ماشين متوقف شده است؟ چون به ماشين فشار آمده و فيوز پريده است .1

 .كاري نشده است  آمده است؟ چون ياتاقان آن به خوبي روغنچرا به ماشين فشار .2

 .كند كاري خوب كار نمي كاري نشده است؟ چون پمپ دستگاه روغن چرا ياتاقان به خوبي روغن .3

 .كند تلق مي كند؟ چون شفت آن ساييده شده و تلق چرا پمپ خوب كار نمي .4

 .شوند ها وارد آن مي آهن چرا شفت ساييده شده است؟ چون صافي دستگاه نصب نشده و خرده .5

انها قابل  اهميت است بنياد علمي سيستم  هر جند در خط توليد  همه اطلاعات اهميت دارند اما توجه به مهمترين 
  . يابي آنهاست تويوتا همين طرح چراها و تلاش براي ريشه

 )مودا(تجزيه و تحليل كامل اتلاف 

از طريق توليد محصول به مقدار مورد نياز و با حداقل نيروي ها  كاهش هزينه. 1: در حذف مطلق اتلاف بايد به
توجه كرد. 2. انساني و بهبود بازدهي  يتا  كل كارخانه  تورها ونها اگر . بازدهي هر اپراتور، هر خط توليد، كل اپرا

را بپذيريم، نقطه آغاز تحقق سيستم توليد تويوتا و افزايش اتلاف + كار واقعي = ظرفيت موجود معادله 
اتلاف اضافه توليد، اتلاف تاخير يا انتظار، اتلاف : ها عبارتند از انواع اتلاف. ها است وري شناسايي اتلاف بهره
غيرضروري، اتلاف موجودي، اتلاف حركات نالازم و اتلاف توليد قطعات و محصولات  و حمل نقل، اتلاف عمليات 

  .معيوب

 اصل تقدم كارخانه

تدوين .  اطلاعاتي توليد يعني كارخانه جدا شده و به پشت ميزها نقل مكان كنندترين منبع مديران نبايد از مهم
تواند در زمان از دست دادن نيروهاي ماهر و به كار گرفتن نيروي جديد غيرماهر  هاي كاري استاندارد مي روش

  .موثر واقع شود

 تهيه برگه كار استاندارد

  :ري عبارت است ازهايي از كاربردهاي عملي سيستم كنترل ديدا نمونه
  هاي كار استاندارد قابل رويت براي همه نصب برگه -
به نحوي كه هركس با يك نگاه محل بروز مشكل و ) براي اعلان توقف خط (Andonنصب تابلوهاي  -

 .ماهيت آن را تشخيص دهد
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ها به نحوي كه هركسي بتواند تعداد قطعات و  فرآيند منتقل  هاي كانبان بر روي جعبه نصب كارت -
 ...كننده آنها را به سرعت بشناسد و

مي هاي كار استاندارد، ابزاري براي كنترل ديداري هستند كه به كمك آنها انواع اتلاف برگه گردد و از  ها حذف 
  .رود هاي نيروي كار، امكان بروز مجدد عيب از بين مي طريق ثبت ايده

در ) آلات مواد، نيروي انساني و ماشين(شود، منابع اصلي شركت  طي فرآيندي كه تركيب كاري ناميده مي
ها  در اين برگه. نتيجه اين عمل همان رويه كار استاندارد است. شوند هاي كار استاندارد با هم تركيب مي برگه

  :شوند كه عبارتند از سه عنصر اصلي كار استاندارد فهرست مي
ك محصول اختصاص داده شود مدت زماني كه بايد به توليد يك قطعه يا ي: (tackt time)زمان تكت .1

  ..و در عمل غالبا با زمان سيكل كاري افراد برابر نيست
 .كند منظور دقيقا توالي عملياتي است كه كارگر طي آنها قطعات را پردازش مي: توالي كار .2

حداقل موجودي قطعات در جريان ساختي است كه براي پيشبرد عمليات مورد : موجودي استاندارد .3
 .نياز است

هنگام و سوپرماركت آمريكاييتوليد   ب

. 1: تواند در سوپرماركت مشتري مي. ايده توليد بهنگام از روش كار سوپرماركت آمريكايي اقتباس شده است
در خط توليد نيز . خواهد به دست آورد به ميزاني كه مي. 3خواهد و  در زماني كه مي. 2خواهد،  آنچه را كه مي
كند و سپس فرآيند قبلي بلافاصله به توليد  مراجعه مي) سوپرماركت(قبلي به فرآيند ) مشتري(فرآيند بعدي 

اما در زماني كه فرآيند بعدي همزمان خواهان تعداد زيادي قطعه بود فرآيند . پردازد همان مقدار قطعات مي
  .شد كه براي حل اين مشكل از ايده هموارسازي توليد استفاده شد قبلي به شدت دچار اغتشاش مي

 نكانبا

مي برگه اطلاعات مربوط به تحويل . 1: توان آنها را به سه نوع تقسيم نمود هاي كانبان شامل اطلاعاتي هستند كه 
وسيله  اين اطلاعات به. اطلاعات مربوط به توليد قطعات. 3ونقل قطعات و  اطلاعات مربوط به حمل. 2قطعات، 

  .شود كننده ردوبدل مي تامينهاي  ابزار كانبان در داخل تويوتا و ميان تويوتا و شركت
مي پياده تواند به يكپارچه شدن يا سيستماتيك شدن عمليات در تمام كارخانه  سازي خوب سيستم كانبان 

تر از آن عمل  بيانجامد و براي تحقق اين هدف بايد به برنامه زمانبندي توليد روزانه وفادار باشند و حتي سريع
  . وييم توليد درست بههنگام  واژه درست به هنگام بسيار اهميت دارددر توليد به هنگام يا درست بگ.نكنند

 قواعد كانبان

ابزاري سبب بروز مشكلات متعدد خواهد شد كانبان سيستم عصبي خودگردان خط . استفاده نادرست از هر 
مه كار و ساعات و نحوه اضافه كاري خود  توليد است كه به كمك آن كارگران مي تصميم توانند در خصوص برنا
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اما قواعد كانبان به شرح زير . سازد هاي بهبود را ميسر مي كند و ارائه طرح ها را مشخص مي كانبان اتلاف. بگيرند
  :است

  قواعد مربوطه  كاركرد كانبان
فرآيند بعدي بايد قطعات را از فرآيند قبلي و فقط به مقدار   ارائه اطلاعات مربوط به تحويل يا انتقال اطلاعات

  ه دريافت كندتعيين شد
فرآيند قبلي بايد فقط به تعداد و توالي تعيين شده در   ارائه اطلاعات مربوط به توليد قطعات

  كانبان توليد كند
  ونقل شود نبايد بدون كانبان هيچ محصولي توليد و يا حمل  ونقل زائد جلوگيري از توليد اضافي و حمل

ر   شه بايد كانبان بر روي محصول نصب باشدهمي  نصب كانبان بر روي محصول به عنوان دستوركا
جلوگيري از توليد محصول معيوب از طريق 

  زا شناسايي فرآيند عيب
نبايد محصول معيوب به فرآيند بعدي ارسال شود بدين 

  سان عيوب به صفر خواهد رسيد
آشكار سازي مشكلات مجود و كنترل دائمي 

  موجودي
طريق كاهش افزايش حساسيت كانبان در قبال مشكلات از 

  تعداد كانبان
  

 هاي مرسوم چالش با شيوه

رنامه . تحقق كامل سيستم توليد جديد نيازمند تعهد وشجاعت بسيار زيادي است مخصوصا قاعده اول كانبان كه ب
مي قديمي و مورد اعتماد كاركنان را كنار مي تنظيم  گذارد، توليد تا سر حد ممكن را ناممكن  سازد و نياز به 

ره ما قبل از هر چيز مديريت ارشد بايد  نحوه تفكر خود را تغغير دهد سرانجام پس از . .آلات دارد شينچندبا
كننده خارجي نيز  هاي تامين اجراي سيستم در داخل شركت و رفع اشكالات از طريق آزمون و خطا، به شركت

  تعميم داده شود

 پياده كردن سيستم حركت

هاي لازم ديگري  البته شرط. ش حركت پيوسته، غيرممكن استتحقق سيستم كانبان بدون اجراي كامل رو
رند هموارسازي فرآيند توليد و انجام دادن عمليات براساس روش: مانند پس از . هاي كار استاندارد نيز وجود دا

ز خط توليد تويوتا كنندگان از طريق بازديد آنها ا استقرار كامل سيستم، تويوتا شروع به آموزش آن به تامين
كردند و تحقق سيستم كانبان  هاي ديگري هم كار مي كنندگان اين بود كه آنها براي شركت مشكل تامين. كرد

تر سيستم را اجرا كردند و نتايج آن را مشاهده  هاي نزديك براي آنها دردسر آفرين بود اما بالاخره شركت
  .نمودند
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رنامه  استفاده از اقتدار براي پيشبرد ب

شد اوهنو اين سيستم را همواره در محدوده اقتدار خود  هايي كه در برابر سيستم كانبان مي با توجه به مقاومت
اصلي، . كرد اجرا مي او اجراي اين سيستم را از يك كارگاه شروع كرد و به زودي با رسيدن به مديريت كارخانه 

ا سيستم كانبان در شركت تويوتا مستقر شد  سال طول كشيد ت10در واقع .سيستم را به كل شركت تعميم داد
خو كردن به مفاهيم جديدي بود كه برايش تجربه اي سخت  تويوتا در حال  كه در اين مدت به نظر طولاني 

  .ارزشمند بود

 هاي بهبود كانبان، ابزاري براي شتاب بخشيدن به فعاليت

مي عمل كرده و موداي اضافه  كانبان  توليد  توليد را به صفر برساند، همچنين با اعلام تواند به عنوان دستور 
فقدان . رساند معيوب بودن محصولات و تحت فشار گذاشتن فرآيندها براي رفع آن، ميزان عيوب را به صفر مي

در ) موري(و اضافه بار ) مورا(، عدم توازن )مودا(سازي كافي عمليات، باعث بروز اتلاف  استانداردسازي و بهينه
  .شود و اين سه عامل باعث توليد محصول معيوب شد اعات كار ميهاي كاري و س رويه

 ماهيت منعطف كانبان

تواند براي قطعاتي كه توليد آنها داراي برنامه و الگوي  كانبان علاوه بر مديريت قطعات با توليد ثابت حتي مي
. 1: ب نيست بنابراينخاصي نيست نيز به كار رود و اصولا سيستم كانبان، سيستمي انعطاف ناپذير و سخ و سل

توان از كانبان براي مديريت انواع قطعات و  مي. 2توان از ابزارهاي مختلفي به عنوان كانبان استفاده كرد و  مي
سازي كانبان بدون مشاركت تمامي كاركنان ناممكن  همچنين بايد توجه داشت  پياده. محصولات استفاده كرد

  .خواهد بود
  

 هاي هموارسازي توليد چالش

ايده هموارسازي توليد يعني كاهش اندازه محموله و حداقل كردن ميزان توليد هر مدل در هر چرخه باعث 
) نظير واحد قالب زني پرسي(تغييرات متوالي محصول شده و در عمل وظيفه سختي را به عهده برخي واحدها 

 شد با ايجاد تغيير در براي حل اين مشكلات تلاش. شد ها بايد دائما تعويض مي گذاشت زيرا قالب مي
  .آلات كوتاه شود ها در ماشين ها يا تعويض قالب آلات زمان تنظيم دستگاه ماشين

ر  هموارسازي توليد و تنوع بازا

ضرورتا با هم سازگار نبوده  اما هموارسازي  اند در اينجا با اطمينان ميگوييم كه اگرچه تنوع بخشي و هموارسازي 
با افزايش تنوع به علت . ري براي پاسخ به تقاضاي متنوع بازار خودرو استنسبت به توليد انبوه روش بهت
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در اين شرايط به دانش بالايي نياز داريم . تر خواهد شد هاي آماده سازي، هموارسازي توليد سخت افزايش زمان
  .آلات مشترك پاسخ داده شود تا نيازهاي متنوع توسط ماشين
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  د تويوتاهاي سيستم تولي فصل سوم، ديگر جنبه 

 وكار سيستم اعصاب خودگردان در سازمان كسب

در كارخانه بايد سيستم عصبي خودگردان وجود : توان به بدن انسان تشبيه كرد وكار را مي يك سيستم كسب
خودگردان در مواردي مانند توقف توليد، اضافه كاري و داشته باشد تا تصميم ترين سطوح  در پائين... گيري 

هاي توليد شبيه به  برنامه. گرفته شود) مغز(هاي كنترل توليد يا مهندسي  شورت با بخشكارخانه و بدون م
ضربات تغييرات محيطي  ها به راحتي اصلاح شده و تغيير مي ستون فقرات بدن هستند و از آنجا كه برنامه يابند و 

ن بايد توان ايجاد وكار همچني يك كسب. به آنها شديد است، پس بايد داراي انعطاف پذيري كافي باشند
تنها از طريق توليد بهنگام و . رفلكس در مقابل تغييرات كوچك را بدون مراجعه به مغز داشته باشد

ايجاد يك سيستم .وكاري ايجاد نمود توان يك سيستم رفلكس كارآ را در هر كسب سازي مي خودگردان
ي برخورد كزرد شبيه قراردادن يك رفلكس سازوكار قابل تنظيم در كسب و كار  به طوري كه بتوان با هر تغيير

  عصبي درون بدن است 

 تهيه اطلاعات لازم، فقط در وقت نياز

كنند اصلا مورد نياز نيستند و دريافت آنها زودتر از موعد مقرر با ايجاد  ها توليد مي بسياري از اطلاعاتي كه رايانه
اتلاف محسوب مي ها به صورت آزاد و به عنوان يك ابزار  يانهدر تويوتا از را. شود اغتشاش در محيط نوعي 

در سيستم تويوتا  نه نيازي به موجودي اضافه و نه .شود ها نفي مي شود و انسان زدايي توسط رايانه استفاده مي
  نيازي به اطلاعات اضافه داريم  اطلاعات هم مثل مواد بايد درست به موقع به خط توليد برسند 

ا  سيستم اطلاع رساني تويوت

ريزي توليد نيست و براي رسيدن به عملكردي هموار،  وليد بهنگام در تويوتا به معناي عدم استفاده از برنامهت
در برنامه توليد سالانه تعداد . بايد زمانبندي توليد تويوتا و سيستم اطلاع رساني آن بسيار با هم سازگار باشند

مه ماها كلي خودروها مشخص مي رنامه هموار روزانه و شود و اين برنامه به برنا نه، هفتگي و درنهايت به دو نوع ب
  .گردد شود و اين برنامه تنها به خط مونتاژ نهايي ارسال مي برنامه زماني توالي توليد روزانه شكسته مي

در عمليات توليد روزانه با استفاده از كانبان و ظروف حمل كالا، اطلاعات مربوط به فرآيند بعدي به فرآيند قبلي 
ميمن اطلاعات لازم بوده و در زمان مناسب حين .شود تقل  حامل  ميشوند خود  توليد  در تويوتا محصولاتي كه 

  حركت از يك فرايند به فرايند ديگر منتقل ميكنند 
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 سيستم اطلاع رساني و تنظيم مناسب

اطلاعاتي ا ستفاده ميشود كه تقاضاي بازار خودرو در هر شرايطي در حال تغيير است و چون در فرايند توليد از 
از طريق كانبان منتقل ميشوند كانبان اين قابليت را دارد كه در بسياري از موارد تغيير، به صورت خودكار 

  . تنظيمات مناسب را انجام دهد

 كنار آمدن با تغييرات

مه پيش نمي  سعي بيني دقيق آينده امكان پذير نيست، بايد روند و در شرايطي كه پيش امور معمولا طبق برنا
انعطاف اگر همه شركت. كنيم خودمان را با تغييرات محيطي وفق دهيم پذيري لازم در برابر تغييرات،  ها با 

يك اشتباه را فورا ": كند چي اوهنو توصيه مي تائي. توان به آينده آنها اميدوار بود تنظيمات لازم را انجام دهند مي
حل ريشهشتابزدگي در برخورد با . و بلافاصله اصلاح كنيد اي آنها، در  مشكلات و نگذاشتن وقت كافي براي 

  ".آينده زيان و خسران زيادي را به بار خواهد آورد

 جويي واقعي چيست؟ صرفه

ها بايد   در كاهش هزينه".ها است جويي به معناي كاهش نيروي انساني و هزينه در سيستم توليد تويوتا، صرفه"
هبود راه. اي مناسب را انتخاب نمود  گزينههاي مختلف داوري كرد و سپس بين گزينه هاي  براي رسيدن به ب

  .زيادي وجود دارد كه بايد در آنها مطالعه كرد و يكي را انتخاب نمود

 استفاده از ظرفيت مازاد: جويي واقعي صرفه

از ) اند ماندههايي كه بدون استفاده  نيروي كار و ماشين(برداري از ظرفيت مازاد  در يك سيستم توليد عموما بهره
توجه . تر است استفاده از توليدكنندگان بيروني مقرون به صرفه در مورد استفاده از ظرفيت مازاد بايد به دو نكته 

  :كرد
مثلا منتظر پر (كشد  توان در زماني كه كارگر براي اجراي يك فرآيند انتظار مي مي: انتظار نيروي كار .1

  .ر گرفتاو را در محلي ديگر به كا) شدن پالت است
براي به كارگيري ظرفيت مازاد يك ماشين بايد تا جايي كه ممكن است اندازه : كاهش اندازه محموله .2

 ).براي رفتن از توليد يك محصول به توليد محصول ديگر(سازي را كاهش داد  محموله و زمان آماده

 حذف اتلاف: جويي واقعي صرفه

كارهاي . شود هاي مرتبه دوم نيز مي  ايجاد هزينه، باعث اتلافوجود كارگران، تجهيزات و توليد اضافي علاوه بر
ترين نوع اتلاف،  بزرگ. اي از اتلاف نوع دوم است شود نمونه غيرضروري كه توسط نيروي كار اضافي انجام مي

نوجهي به موجودي باعث ايجاد كمبود خواهد شد كه نوعي ديگر از اتلاف را  موجودي اضافي است كه البته بي
حذف اتلاف با هدف كاهش هزينه ها از طريق كاهش نيروي انساني و ميزان موجودي حاصل .. خواهد آوردپديد
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ميشود و كاهش نيروي انساني و موجودي به نوبه خود امكان بهره برداري بيشتر از تاسيسات و تجهيزات 
  توليدي را فراهم آورده و به تدريج اتلافهاي مرتبه دوم را ازبين ميبرد 

 اتلاف و كار: ندي عملياتب طبقه

 بنابراين ".داشتن رهيافت مثبت له يك موضوع و فهم ماهيت آن":  عبارت است از"درك كردن"مفهوم خاص 
حركات غيرلازم و (اتلاف : بندي حركات نيروي كار به دو گروه درك درست از مفهوم توليد ما را به طبقه

غير ارزش آفرين كار . و كار رهنمون خواهد كرد) تكراري نيروي كار كارهاي زائدي كه حذف آنها (به دو نوع 
صورت مي(و ارزش آفرين ) امكان ندارد كه مستقيما براي پردازش محصول  . شود تقسيم مي) گيرد عملياتي 

كاهش نيروي انساني، به معناي افزايش ميزان كار . بازدهي عمليات به ميزان كار ارزش آفرين بستگي دارد
  است % 100ايده آل يك شركت دستيابي به سطح ارزش آفريني كه .ارزش آفرين است

 تحقق سيستم كار كامل

يعني توزيع كار .(ممكن است(redistribution)هاي غير ارزش آفرين از طريق بازتوزيع  از بين بردن حركت
دترين نوع گردد كه ب توليد جلوتر از برنامه،باعث ايجاد موداي اضافه توليد مي.) مجدد پس از تشخيص اتلاف 
هاي هر فرآيندي با هم  سيستمي كه در آن ماشين. دارد ها را از نظر پنهان مي اتلاف است زيرا ساير اتلاف

كنند و اضافه توليد در آن وجود نداردو يا به عبارت ديگر اتلافي بروز نميكند، سيستم كار كامل  هماهنگ كار مي
  .شود ناميده مي

 نقش و نحوه محاسبه: زمان تكت

توان به انجام عمليات توليدي اقدام  مدت زماني كه در يك روز مي(ن تكت از تقسيم زمان عمليات پذيري زما
توان زمان نياز به اقلام را تشخيص  آيد و به كمك آن مي بر تعداد محصول مورد نياز روزانه به دست مي) كرد
 مقايسه با زماني كه ماشين با ظرفيت كامل ميزان توليد فعلي در(در سيستم توليد تويوتا بين نرخ عملياتي . داد

تفاوت وجود دارد ) برداري است مدت زماني كه ماشين در وقت نياز آماده بهره(و نرخ عمليات پذيري ) كار كند
و بايد توجه نمود كه استفاده از تمام ظرفيت يك ماشين در تمام روز ضريب استهلاك ماشين را نيز افزايش 

  .خواهد داد

 ها افزايش بازدهي و كاهش هزينه: زمان تكت

 بلكه ممكن است با افزايش توليد بدون توجه به ".شود ها نمي بهبود بازدهي حتما منجر به كاهش هزينه"
افزايش يابد تقاضاي واقعي، هزينه كه در تويوتا به اين پديده  افزايش ظاهري .هاي مواد خام و نيروي انساني 

  بازدهي يا محاسباتي ميگويند
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 تعيين مقدار مورد نياز: تكتزمان 

در تويوتا ميزان توليد دقيقا برابر با تقاضاي بازار است پس تغييرات تقاضا بايد به صورت روزانه محاسبه شده و 
هاي سفارش دهي  هاي تويوتا براساس داده سيستم توليد تمام كارخانه. امكان كاهش توليد وجود داشته باشد

ز طريق كاهش نيروي انساني تنها از طريق حذف اتلاف و با توجه به زمان تكت افزايش بازدهي  ا.شود تنظيم مي
  .ميسر ميشود كه اين زمان خود بر اساس تعداد اقلام مورد نياز محاسبه ميشود 

 پشت و خرگوش لاك: وري و سرعت بهره

پشت و  ن لاككنند شبيه داستا حركت آهسته و پيوسته كارخانجاتي كه براساس تعداد مورد نياز توليد مي
ور نيست، بلكه وجود عواملي نظير عمر تجهيزات،  يك ماشين سريع الزاما يك ماشين بهره. خرگوش است

توليد و وقتي ميتوانيم  سيستم توليد تويوتا را متحقق .كند همواره ما را تهديد مي... افزايش نيروي انساني، اضافه 
  .ته عمل كنندشت اهسته و پيوس÷كنيم كه همه در كارخانه مثل لاك 

 جويي در كارگر و سرانجام به كاهش تعداد كارگران جويي در نيروي كار به صرفه از صرفه

 درصد نيروي كار به توليدي بيش از قبل دست يابد و اين 30 تا 20 تويوتا توانست با كم كردن 1950در دهه 
  .اتفاق از طريق بهبود عمليات و سپس بهبود تجهيزات رخ داد

  .ر تعداد كارگران هدفي بود كه در تويوتا به كمك ايجاد انعطاف پذيري در خط توليد تحقق يافتجويي د صرفه

 جايگزيني يا نگهداري تجهيزات

هزينه استهلاك و ارزش اسقاطي در عمل هيچ ربطي به ارزش واقعي يك ماشين ندارند و : اصطلاحاتي مثل
به عبارت ديگر ارزش واقعي ماشين نه از .  استفاده كردها از آن توان با نگهداري مناسب از يك ماشين، سال مي

  .گردد روي سن آن كه از طريق قدرت درآمدزايي كنوني آن تعيين مي
 پياده شود در اغلب موارد تعويض يك (TPM)ور فراگير  اي سيستم نگهداري و تعميرات بهره اگر در كارخانه

  .ماشين قديمي با نو اقتصادي نيست

 ابل توليد تويوتاتوليد انبوه در مق

انبوه عملا سودآوري براي شركت نخواهد داشت در سيستم توليد تويوتا از نوعي درك غيرديداري . تفكر توليد 
شود، همين سيستم است كه در ايالات  ها پرداخته مي نگر به حذف اتلاف شود كه در آن با ديدي كل استفاده مي

توان به  مي) به ويژه توليد انبوه(هاي مرسوم  تر رفتن از روشمتحده جادوي مديريت نام گرفته و در آن با فرا
  .انگيزي رسيد نتايج شگفت
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 مهندسي صنايع سودآور: مهندسي صنايع به شيوه تويوتا

 يك تكنولوژي جزئي نيست، بلكه يك تكنولوژي ساخت و توليد كامل است كه كل (IE)مهندسي صنايع "
 به عنوان دانش و تكنولوژي ساخت در سطح شركت  به طور كه"گيرد وكار را در بر مي سازماندهي كسب

خورده است   صنايعِ سودآور است و تلاش ميIE. مستقيم به مديريت گره   IEشود با   به سبك تويوتا مهندسي 
مهدسي  صنايع  اساسا رهيافتهاي . در سيستم ساخت و توليد آمريكايي قابل مقايسه و حتي برتر باشد

  .را مورد مطالعه قرار ميدهدسيستماتيك به بهبود 

 تحولات اقتصادي و توليد بهنگام

اقتصاد فعلي بر رشد پايين . وكار امروز است نگري توام با واقع بيني ويژگي مهم مديريت كسب آينده بنياد 
توان به رشد دست يافت بلكه اين كار نيازمند  اقتصادي استوار است و با افزايش كارگران و تجهيزات نمي

پس از گسترش سيستم توليد تويوتا در . هاي دخيل در جريان ارزش يك محصول است همه گروههمكاري 
  .هاي همكار، به تدريج انبارهاي آنها ناپديد شدند و آنها توليد بهنگام را فراگرفتند شركت

 ادامه حيات در دوران رشد پايين اقتصادي

في مواجه شد، با رشد صادرات خودرو، در اين پس از بحران نفت كه طي آن صنعت اتومبيل ژاپن با رشدي من
رسد موقتي باشد و خطر وقوع يك ركود همواره اين صنعت را  صنعت رونقي ايجاد شده است كه به نظر مي

به بقاي ) موري(و اضافه بار ) مورا(، عدم توازن )مودا(در اين شرايط بايد از طريق حذف اتلاف . كند تهديد مي
ه جزء سيستم مديريت تويوتا هستند كه امروز به عنوان راهي براي نجات در اين س. شركت ياري رساند

  .اند نوسانات چرخه اقتصادي  به ويژه ركود مزمن گريبانگير صنعت در سراسر جهان شناخته شده
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 فصل چهارم، تبارشناسي سيستم توليد تويوتا 

 از همان آغاز در محيط و رويكردي جهاني

ميدرست بهنگام بودن شالوده ا تويوتا را تشكيل  دهد كه حاوي مفاهيم زيادي براي  ساسي سيستم توليد 
با تغيير كارخانه تويوتا از نساجي به خودروسازي بسياري از تجربيات گذشته نظير ارتباط ميان . كاركنان بود

 بود اگر ها به منظور رقابت در عرصه جهاني قابل استفاده آلات توليدي و كاهش هزينه نيروي انساني و ماشين
محوري _اما شركت تويوتا از همان آغاز با رهيافتي جهان.شد چه  خودروسازي در ژاپن صنعتي نوپا محسوب مي

  بنا شده بود و رشد مييافت 

 دو مشخصه استثنايي

خودكار ماشين(سازي  ايده خوگردان هاي  از دستگاه) آلات در صورت احتمال توليد محصول معيوب توقف 
. شود آلات محسوب مي ه تويودا اقتباس شده است و به نوعي ورود هوش انساني در ماشينبافي كارخان پارچه

هبود بدون داشتن دركي درست از عمليات، غيرممكن خواهد بود دومين ستون سيستم توليد تويوتا . انجام ب
تويوتا فراهم يعني توليد بهنگام مفهومي منحصر به فرد است كه امكان رقابت با محصولات آمريكايي را براي 

  .كرد

 درس گرفتن از روحيه مقاوم مردان تويودا

چي در سال  تويودا ساكي. بين داشتند رهبران كارخانه نساجي تويودا و موسسين تويوتا روحي مشتاق و روشن
توجه  من معتقدم ژاپني...":  گفته است1922 جديت تمام  ها بايد به موضوع دستاورد خود براي تمدن بشري با 
المللي برپا كنيم بياد به چنان سطحي از پيشرفت دست   ما به جاي اينكه جنگ به راه اندازيم و ستيزي بين...كنند

  "...ها و استعدادهاي خود را به جهانيان نشان دهيم يابيم كه بتوانيم توانايي

 تويوتائيسم با ماهيتي عقلاني و علمي

خودروي س واري، رساندن قيمت خودرو به سطحي قابل قبول، ارائه خودروهايي براي عموم مردم، تكميل صنعت 
ايده . هاي تويوتائيسم است ريزي صنعت مواد اوليه، ويژگي توجه به نقش و اهميت فروش در توليد و پايه

ساخت خودرو در ابتدا به صورت يك سرگرمي و بعدها به شكل يك تعهد و وظيفه ملي براي مديران تويوتا 
مواد اوليه بزرگترين مشكل بود و پس از آن نوبت به طراحي وبهبود موتور در اين راه تامين . دنبال شد

خودرو تويوتا در  با سرمايه. رسيد مي  به بازار عرضه 1936گذاري و تحقيقات فراوان اين مشكلات حل شدند و 
  .شد
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 اي ساده استفاده از تجهيزات خوب در كارخانه

در هنگام تاسيس تويوتا . دقت آنها اهميت بيشتري داردآلات،  رغم تنوع كمتر ماشين در صنعت خودرو، علي
خورد،  هرچند براي خريد تجهيزات جديد توجه چنداني به قيمت نشد اما هرگز تجهيزاتي كه به درد نمي

آلات، فراگيري روش استفاده از آنها و طراحي و آماده سازي سه تا چهار  پس از خريد ماشين. خريداري نشدند
توجهي به آن عواقب بدي براي  شد ولي بي اين مرحله مهم هيچ خودرويي توليد نميدر . سال وقت گرفت

  .شركت داشت

 به دنبال يك شيوه توليد ژاپني

پي ريزي بنياد صنعت خودرو تكوين يك شيوه توليد به سبك ژاپني بود ه است و  تويوتا در  رسالت مدير اصلي 
 اين محتاج هوش و خردمندي فراتر از حد متعارف بود 

توان از سيستم ماشيني توليد انبوه خودرو در اين كشور  ها در كار با دست است پس نمي مهارت اصلي ژاپني
هاي قالب براي تويوتا وجود نداشت تصميم گرفته شد  در شرايطي كه توانايي مالي خريد دستگاه. استفاده كرد
فولاد موردنياز براي ساخت قالب نيز براي توليد . ها در مدت يكسال به صورت دستي انجام شود ساخت قالب

  .آلات به كارگران خط مونتاژ آموزش داده شد اي انجام شد و نهايتا نحوه كار با ماشين تحقيقات ويژه

 آفرين ساختن محصولي ارزش

صنعت خودروي   مقررات ويژه1936در سال  اي تصويب شد كه با جلوگيري از ورود خودروهاي خارجي به 
  . همين شرايط بود كه نياز بازار خودرو مورد توجه قرار گرفتدر. ژاپن رونق داد

كسي خودرو را "امروز . رضايت مشتري از خريد تا حد زيادي تحت تاثير قيمت محصول خريداري شده است
توانست تناقض قيمت   با تاكيد بر توانايي".به خاطر حفظ غرور و منافع ملي نخواهد خريد هاي داخلي تويوتا 

  .يت بالا را برطرف نمايدپايين و كيف

ز از نگاه يك شطرنج  با

هاي لازم آنها را برطرف  يافتند و با طراحي استراتژي باز قلب مشكلات را مي مديران تويوتا مانند يك شطرنج
  .به كمك همين ذهن خلاق بود كه كارخانه نساجي تويودا به خودروسازي تويوتا تبديل شد. كردند مي

 نعت ژاپنيريزي يك ص كوشش براي پي

سير تحولات "آنچه ما صادر ميكنيم همانا بايد توانايي انديشه اي باشد كه در هيات كالا ها متبلور شده اند "
مديران تويوتا بر به كار گرفتن انديشه و خرد . دهد شركت تويوتا مسير تكوين صنعت مدرن ژاپن را نمايش مي

امروز ژاپن را در وضعيتي قرار داده است كه ساير كشورها ژاپني تاكيد و پافشاري داشتند و نفوذ اين انديشه 
تويوتا از طريق . كوشند از طريق توافقات سياسي بازار كشور خود را از دست محصولات ژاپني بيرون بياورند مي
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 از MKها توانسته است ابداعات عظيمي انجام دهد كه فولادهاي  طور همكاري با دانشگاه مطالعات علمي و همين
  .اند نمونهاين 

ا  ديالكتيك تحولات تويوت

ها، يك نكته مشترك  ها و موفقيت رغم تمام فراز و فرودها و شكست در تحولات تويوتا از آغاز تا كنون، علي
هاي توليد انبوه  ما بايد تكنيك": گويد مدير تويوتا مي. وجود داشته است و آن تداوم خلاقيت مردمان ژاپن است

يكي از ايده".ريم، اما نبايد آنها را كپي كنيمها را ياد بگي آمريكايي پني است كه در   توليد بهنگام  هاي صنعتي ژا
  .تويوتا شكل گرفت و اجرا شد
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  فصل پنجم، تويوتا در مقايسه با فورد 

ا  سيستم فورد و سيستم تويوت

 اما اساس همه ".هاي خودروساز و هر كارخانه، يك شيوه خاص براي توليد خودرو وجود دارد به تعداد شركت"
در سيستم فورد، حركت محصول . گذاري شد ها، سيستم توليد انبوه است كه توسط هنري فورد پايه اين سيستم

جوابگوي . در حين مونتاژ براي اولين بار مطرح شد و سيستم خودكار ناميده شد با اين حال سيستم فورد هنوز 
  .هاي مربوط به ميزان موجودي انبار نبود نگراني

 سازي سريع هاي كوچك و آماده لهمحمو

انبوه برنامه كاهش هزينه توليد فورد است ها از طريق توليد  سيستم تويوتا در مقابل با . ريزي شده كليد سيستم 
هاي نيروي كار، فضا و   توانست با حذف اضافه توليد، هزينه"سازي سريع هاي كوچك و آماده محموله"شعار 

خودرو براي يك  به طور خلاصه مي.  ببردتاسيسات مربوط به آن را از بين تويوتا خواهان توليد يك  توان گفت 
يافت  ها كاهش مي براي دستيابي به اين هدف بايد زمان تعويض قالب. مشتري خاص در هر نوبت كاري است

) يقه دق15و گاهي به (هايي شد اما به زودي اين زمان به كمتر از يك ساعت  كه همين مساله باعث بروز مخالفت
فورد و شركت هاي  خودرو سازي  اروپايي به شيوه هاي خاص  خود سيستم توليد , جنرال موتورز..كاهش يافت

  خود را بهبود ميبخشند اما به دنبال هموار سازي توليد كه تويوتا تا سر حد كمال دنبال آن است،  نيستند 
توان به طور  شود هنوز نمي تا و فورد انجام ميها و بهبودهايي كه در هر دو سيستم تويو البته به دليل نوآوري

قطع يكي را به عنوان سيستم برتر معرفي كرد ولي در شرايط ركود اقتصادي عملا سيستم تويوتا كاراتر خواهد 
  .بود

 بصيرت و دورانديشي هنري فورد

هنري فورد در مورد مسائلي مانند استاندارد كردن، ماهيت اتلاف وكار،   در كسبصحيح و جامع بودن عقايد 
  .امروزه به اثبات رسيده است... توجه به نيروي انساني و

 استاندارد كردن از ديدگاه فورد

 بايد به درستي تركيب شوند و استانداردها را "آلات و مواد كاركنان، ماشين"در كارِ استاندارد، سه عنصر 
از ديدگاه فورد . خود كاركنان تدوين شوندتوان به كاركنان تحميل كرد بلكه اين استانداردها بايد توسط  نمي

زاويه ديد : شوند و در تدوين آنها دو زاويه ديد وجود دارد استانداردها با دو هدف ثبات و پيشرفت تدوين مي
توليد محصول خوب . كننده توليدكننده و زاويه ديد مصرف و نه محصول (در نهايت فورد هدف نهايي صنعت را 

 واقع او انطباق محصولات با استانداردها را نه مساله جامعه كه مساله هر توليدكننده در. داند مي) استاندارد
  .داند مي
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 حركت واقعي و حركت اجباري توليد

يند مونتاژ نهايي تحقق يابد زمان انتظار توليد كاهش مي يندها، مانند فرا اما . يابد اگر حركت پيوسته در تمام فرا
 به سدي در برابر ايجاد حركت در تمام "تر باشد، بهتر است ول بزرگهرچه اندازه محص"در فورد شعارِ 

  .فرآيندها تبديل شد
در فرايند تكوين سيستم توليد تويوتا براي تغيير از حركت اجباري به حركت واقعي بسياري از ماشين آلات به .

هنگام و خودگردان سازي  حركت در كل سيستم را هوش انساني مجهز شدندو به اين ترتيب  در تويوتا، توليد ب
  محقق ساختند

 گيري بهتر از درمان است     پيش

با اجراي سيستم تويوتا ديگر . ذخيره موجودي و قطعات براي مقابله با كمبود، در صنعت شيوه درستي نيست
در . گيري شود شود از بروز مشكلات پيش نيازي به ذخيره حجم انبوه موجودي نيست و به جاي آن سعي مي

شود با اين تفاوت كه در تويوتا اين كار از طريق  كارخانه تويوتا و فورذ بر پيشگيري تاكيد فراوان ميهردو 
  .شود نظرخواهي از كاركنان و در فورد از طريق تحقيقات علمي انجام مي

 جهان پس از فورد

رال موتورز به خوبي هاست تحت تاثير رقابت با جن اوهنو اعتقاد دارد، هدف نهايي فورد كه حركت در تمام بخش
برنامه خريد قسطي خودرو، خريد و فروش خودروي دست دوم، توليد خودرو با (پنج مولفه . فهميده نشده است

از آن زمان به تدريج در صنعت خودرو ريشه ) ها ها در هر سال و بهبود و توسعه جاده بدنه سدان، تبديل مدل
متحول كرده دوانده توليد به كمك سياست در مقط. اند اند و بازار را  تنوع در  موتورز با ايجاد  عي از زمان جنرال 

  .خط توليد كامل بازار را در دست گرفت و مانع تكميل سيستم توليد فورد شد
هاي بسيار متنوع طراحي شده است اما  گويي به تقاضاي كم از مدل كه براي پاسخ سيستم توليد تويوتا با اين

قدرت سيستم .اي كاملا اقتصادي پاسخ دهد هاي كمتر متنوع نيز به شيوه مدلتواند به تقاضاي زياد براي  مي
  تويوتا  ناشي از فعاليتهاي تعميرات و نگهداري پيشگيرانه  به جاي فعاليتهاي ترميمي است 

 اي ديگر نگاه از زاويه

غيرفلزي و پارچه به كار پذير و نوآورانه خود را در بسياري صنايع از جمله توليد فولاد، مواد  فورد تفكر انعطاف
 منتشر شده است به خوبي 1926 كه در سال "امروز و فردا"توان در كتاب  هاي او را مي انديشه. گرفت

  .هايي است كه در اين كتاب مطرح شده است هاي مصرفي مردم از جمله ديدگاه تغيير دادن سنت. مشاهده كرد
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 رهايي از قيد كميت و سرعت

در سيستم تويوتا براي . كند  تعريف مي"ترين و نه بدترين روش انجام كارها به درست"فورد بازدهي واقعي را 
 "كميت و سرعت" جانشين دو عنصر "گويي به تقاضاي بازار جلوگيري از اضافه توليد و پاسخ"افزايش بازدهي 

  .كند، شده است هاي غيرضروري ايجاد مي كه در سيستم توليد انبوه آمريكايي زيان
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  ، بقا در دوران رشد اقتصادي پائينفصل ششم 

 رشد بالاي اقتصادي و سوءتفاهمي دربارده بازدهي

قه  ژاپن وارد دوره رشد اقتصادي بي1955پس از سال  اي شد و در همين دوران سيستم كانبان در سرتاسر  ساب
رذه و آنها را به نگري سنتي ژاپني غافل ك اين رشد صاحبان صنايع را از آينده. شركت تويوتا به اجرا درآمد

خوشبختانه خطر خريدهاي . كرد جويي در كارگر ترغيب مي آلات بدون توجه به صرفه خودكارسازي ماشين
ها به زودي در تويوتا احساس شد و جلوي اين  آلات بدون توجه به اثر آنها بر كاهش هزينه زده ماشين شتاب

  .اقدامات گرفته شد

  اقتصاديوري در دوران رشد پايين افزايش بهره

سازي به معناي ايجاد قابليت شناسايي وضعيت عادي از وضعيت غيرعادي عاملي است كه در كنار  خودگردان
  . را محقق سازد"صرفه جويي در كارگر"، "جويي در نيروي انساني صرفه"تواند به جاي  خودكارسازي مي

 با مشكل تعداد ثابت -كمتري ديدهرچند نسبت به سايرين آسيب - ، تويوتا 1973در اثر بروز بحران نفتي 
 درصدي 50در اين شرايط حتي با كاهش . كردند، مواجه شد هاي خودگردان كار مي نيروي انساني كه با ماشين

كاهش تعداد "حل براي مقابله با آن  شد و تنها راه ميزان توليد، در نيروي كار مورد استفاده تغييري ايجاد نمي
  .است) يروي كار و حجم توليدايجاد تناسب بين ن ("كارگران

هاي آن در مقابل  كه مترادف افزايش هزينه(وري در زمان كاهش تقاضاي محصول  همچنين افزايش بهره
پذيري ذاتي كه داشت، مورد  به اين ترتيب سيستم تويوتا با انعطاف. مطالعاتي انجام شد) كاهش قيمت است
كتي كه به دليل كاهش فروش دچار مشكل شده است را از چي اوهنو كار كردن در شر تائي. بهبود قرار گرفت

شركتي كه مشكل دارد، شركتي است كه در آن امكان زيادي براي بهبود وجود ": داند كه آن جهت ارزشمند مي
  ".دارد

 خلاقانه انديشيدن

طلاعات را توانند ا هاي خلاقي هستند كه مي آنچه كه بسيار اهميت دارد نه سيستم، بلكه انسان": در تويوتا
شود، سيستم تويوتا در حال   و به كمك پيشنهاداتي كه از كاركنان دريافت مي"انتخاب و تفسير و تعبير كنند

اند، در عرصه توليد،  رغم تمام بهبودهايي كه حاصل آمده علي": اما اوهنو اعتقاد دارد. تكامل و بهبود است
انجام دادن وجود دارد   "پس شروع كنيم ... همواره كارهاي زيادي براي 

 


