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  مقدمه

ش خدمات ، اسـتفاده وسـيعتر از دانـش          گسترده بودن بخ  
مــديريت توليــد و عمليــات را در ســازمان هــاي خــدماتي  

 به ويژه چگونگي اسـتفاده از رويكردهـاي         .گوشزد مي كند  
يكـرد نـاب،  در      توليد محور بهبود و تعالي عملكرد نظير رو       

 به دستيابي آنها بـه      سازمانها و كمك  شناخت معضلات اين    
 1رايــت و مچليينــگ. دارداهميــت زيــادي كــلاس جهــاني 

خاطر نشان كرده اند پژوهش هاي محـدودي در خـصوص           
ــاي    ــارگيري رويكرده ــه ك ــونگي ب ــت و چگ بررســي اهمي
مديريتِ توليد و عمليات در بخش خدمات بـه عمـل آمـده         

  ).26 ، 2003رايت و مچليينگ؛   (است 
رويكـردي  : تعريف بسيار مشهور رويكرد ناب عبارت است از       

 تعيــين و حــذف اتلافهــا در فراينــدها سيــستماتيك بــراي
، 2003، نيگـل ؛     18و  2000انجمن كنترل توليد و موجودي آمريكا؛         (

  بر اساس پيمايش مجله كـواليتي پروگـرس در سـال             ).45
، رويكرد ناب، بيـشتر از سـاير رويكردهـاي بهبـود و             2004

سرآمدي نظير مهندسي مجدد يا مديريت كيفيت جـامع و          
رد استفاده سـازمانهاي توليـدي واقـع        نظريه محدوديتها مو  

اســتفاده از ايــن .  )6و 2004كــواليتي پروگــرس ؛ (شــده اســت
رويكرد، نتـايج چـشمگيري را در ارتقـاي كـارايي تـوام بـا               
ــرده      ــاد ك ــدي ايج ــدهاي تولي ــذيري در فراين ــاف پ انعط

  ) 34 ،2003 ،ووماك و جونز(است
بــه دليــل اهميــت بخــش خــدمات در اقتــصاد و اســتفاده  

ه از رويكرد ناب و نتايج وسـيع آن در ارتقـاي تـوام              گسترد
كارايي و انعطاف پذيري در واحد هاي توليدي، ايـن مقالـه            

از سوي ديگر، سير تحـول تحقيقـات در      . شكل گرفته است  
 در ايـن    2اين زمينه نيز نشان از وجود كمبود دانش علمـي         

  .زمينه است
در اين مقاله، جهت پاسخگويي بـه موضـوع طراحـي مـدل           

اب بودن در صنايع خدماتي، بر مفهوم محوري شناسايي و          ن
مـدل  . حذف اتلاف جهـت نـاب شـدن تاكيـد شـده اسـت             

در  . سيستمي، شكل توسعه يافته اي از ايـن رويكـرد اسـت    
روابـط و تـوالي ارزيـابي رويكـرد نـاب در             اين مدل، اجزاء،  

  . خدمات با محوريت اتلافهاي هفتگانه تدوين شده است

                                                
1 . Wright & Mechling (2002) 

2 . Scientific Knowledge 

  ز براي توسعه مدل سيستميمباني مورد نيا

در اين بخش ابتدا، به معرفي زنجيـره سـودآوري خـدمات            
مي پردازيم و سپس به كمك توسعه مفهوم اتلافهاي ريشه          
اي، مبناي لازم را براي مدل سيستمي نهـايي فـراهم مـي             

  .آوريم

  زنجيره سود آوري ناب خدمات

سه تن از استادان دانشگاه هاروارد يعنـي جيمـز هـسكت،             
 ، چارچوب مفهومي زنجيره سـود  3 ساسر و لن شلزينگر  ارل

ايـن مـدل    .  ارائه نموده اند   1997آوري خدمات را در سال      
بر اساس تجارب سازمانهاي خدماتي موفق و سرآمد توسعه         

در اكثر كتابهاي معتبر مديريت و بازاريابي       . داده شده است  
خــدمات،  بــراي ارائــه و تــدوين مــدل فراينــدي وضــعيت 

ايع  خدماتي در كـلاس جهـاني بـه ايـن مـدل              عمومي صن 
هينكـه  ؛  2005،450 ،فيتزسيمونز و فيتز سيمونز(اشاره شده است   

 ). 18 ،1994 4،و ديويس 

اين مدل، چارچوبي است بـراي اتـصال عمليـات خـدماتي،      
ارزيابي كاركنان و ارزيابي مشتريان به سود آوري و درآمـد           

مبنـايي بـراي   اين چارچوب يكپارچـه شـده،    . زايي سازمان 
درك چگــونگي تــاثير ســرمايه گــذاري عمليــاتي ســازمان 
برفرايند ارائـه و تحويـل خـدمات و ارتبـاط آن بـا رفتـار و                 
ادراك مشتري فراهم مي كند و از سوي ديگر رابطـه علـّي             

بـراي يـك    . اين فعاليت را با سـود آوري تبيـين مـي كنـد            
ــي   ســازمان، راهنمــايي مــوثري در خــصوص ارتبــاط درون

ه بين توانمندسازي كاركنان، ادراك مشتري و سـود         پيچيد
  .  پديد مي آورد

. اولين عنصر زنحيره سودآوري خـدمات، كاركنـان هـستند         
هدف مديريت بايد اين باشد كه فرهنگي را ايجاد كنـد كـه         

در . در آن وفاداري و رضايت كاركنان همواره افـزايش يابـد          
فـوق  چنين محيطي نه تنها بهره وري كاركنـان بـه شـكل             

العاده اي افزايش مي يابد، بلكه كيفيت خروجـي آنهـا نيـز             
اين وضعيت منجـر بـه ادراك مـشتريان از          . سيار زياد است  

ارزشمندي زياد خـدمات خواهـد شـد كـه دومـين عنـصر              
مـشترياني كـه احـساس      . زنجيره سودآوري خـدمات اسـت     

ارزش زيادي در بدست آوردن خـدمات شـركت كننـد، بـا             

                                                
3 . James Hesskett, Earl Sasser, Leonard Schlesinger   

4. Davis & Heineke; Fitzsimmons & Fitzsimmons 
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فاده از خدمات پول بيـشتري پرداخـت        اشتياق به ازاي است   
  . خواهد نمود

 اين پرداخت بيـشتر منجـر بـه سـودآوري بيـشتري بـراي              
سازمان خواهد شد و عنصر سوم يعني سـود آوري را پديـد          

سپس، سازمان، بخشي از سود خـود را صـرف          . خواهد آورد 
سرمايه گذاري به شـكل آمـوزش و پـاداش روي كاركنـان             

  . خواهد نمود
يت منجر به توسعه مهارتها و ارتقاي سطح مهـارت   اين فعال  

شـركتهاي مـشهور   .و رضايت و وفاداري كاركنان خواهد شد  
خدماتي، نظير فدكس، سـاوت وسـت ايرلاينـز بـر درسـتي       
روابط اشاره شده در چارجوب مفهومي زنجيـره سـودآوري          

 ،هـسكت ، ساسـر و شـلزينگر    ( خدمات صحه گذاري كـرده انـد     

2003، 68 .(  

ر مثالهاي متعددي كه در كتاب زنجيـره سـودآوري          علاوه ب 
خدمات اشاره شده، پژوهشگران در موارد متعددي درسـتي      
    و كــاربرد ايــن مــدل را آزمــون كــرده انــد و بــراي بررســي
فرضيه هاي خود از آن به عنوان مبنـاي تئوريـك اسـتفاده             

 درســتي مــدل در صــنعت 1ســتريون و زنيــون. نمــوده انــد
رده اند  وعنصر مـدل را بـر اسـاس داده            بانكداري ارزيابي ك  

 ،1999 ،سـترويو و زنيـون    (هاي شعب بانكها عملياتي كرده انـد      

مطالعه ديگري در زمينـه بانكـداري توسـط گـالاد و            . )341
  ،گـالاد و يونــگ  ( انجــام شـده اســت  2005 در سـال  2يونـگ 

 از اين مدل براي 2004 در سال 3فروله و روث ).366 ،2005
 تكنولوژيك خدمات بـا مـشتريان اسـتفاده         ارزيابي رابطهاي 

  .  نموده اند
منطق بنيادي مدل، معرفي روابطي است كه در قالـب يـك     
. زنجيره منجر به سودآوري يك سازمان خدماتي مـي شـود          
تاكيد بر تاثير آيينـه اي كاركنـان و مـشتريان كـه موجـب               
پديد آمدن رضايت و وفاداري در هر دو گروه مـي شـود، از              

هـر چنـد كـه مـدل بـه          . هاي اين مـدل اسـت     جمله ويژگي 
سرآمدي تاكيد ندارد، اما تمام روابطي كه معرفي مي كنـد،        

هاي سـرآمد و در كـلاس جهـاني تعيـين            بر اساس شركت  
تحقيقات روي مدل، بيشتر به صورت مطالعـات        . شده است 

  .دانشگاهي و پژوهشي بوده است

                                                
1 . Soteriou & Zenios 

2 . Galade & Young 

3  . Froehle &. Roth 

 

 نقطه قوت ايـن مـدل، مثالهـاي متنـوعي اسـت كـه              
يسندگان و هم توسط محققاني كه از آن بـه          توسط نو 

عنوان چارچوب تحقيق استفاده كرده اند، ارائـه شـده          
تعدد اين نمونه ها به درستي نشان مي دهد كه          . است

منطــق مــدل در خــصوص كاركنــان و مــشتريان، در  
دنياي واقعي صحيح است و چارچوب نظري آن، قابـل     
 اعمال به عنوان الگوي دسترسـي بـه كـلاس جهـاني           

  .قابل استفاده است
براي توسعه مدل، به مدل زنجيره سودآوري خـدمات         

نكته مهم در اين مدل، منطق نهفته       . رجوع شده است  
منطق مدل، تبيين واكنش زنجيره اي است       . آن است 

كه در يك صنعت خدماتي، منجر به سودآوري و رشد          
     درآمــد و در نتيجــه قــرار گــرفتن در كــلاس جهــاني 

واكـنش زنجيـره اي سـه بخـش اصـلي           اين  . مي شود 
بخـش دوم در اثـر      . بخش اول كاركنان هـستند    . دارد

  در اثـر ايـن     .  تعامل كاركنان و مشتريان پديد مي آيد      
 كه مشتري و كاركنان در سراسـر يـا حـداقل            -تعامل

ــد    ــد،  ارزش از دي ــضور دارن ــد آن ح بخــشي از فراين
  . مشتري تعريف مي شود

ــش ا  ــزوده، در بخ ــن ارزش اف ــي  اي ــوم، يعن ــلي س ص
در . مشتريان، تبديل به رضايت و وفـاداري مـي شـود          

. نتيجه اين زنجيره، سودآوري و در آمد رشد مي كنند         
ــراي يــك صــنعت خــدماتي،   ايــن مــدل مفهــومي، ب
راهنمايي موثري در خصوص ارتبـاط درونـي پيچيـده      
بين توانمندسـازي كاركنـان، ادراك مـشتري و سـود           

ر خــدماتي، نظيــر شــركتهاي مــشهو. پديــد مــي آورد
فدكس، ساوت وست ايرلاينز بر درستي روابـط اشـاره          
شده در چارجوب مفهومي زنجيره سودآوري خـدمات        

 ،2003 ،هسكت ، ساسر و شـلزينگر    (صحه گذاري كرده اند     

 علاوه بر آن منطق مدل در مطالعاتي ديگري نيـز           ).24
  .تاييد شده است

   مدل مفهومي زنجيـره سـودآوري خـدمات، در اينجـا          
مي تواند به عنوان مبناي ارائه و تدوين مـدل نـاب در      

به عبـارت بهتـر، رويكـرد       . صنايع خدماتي مطرح شود   
 يعني  -ناب هنگامي در صنايع خدماتي به شكل موثر،       

 قابل استفاده است كه بتوانـد       -منجر به سود و در آمد     
  .خود را با زنجيره سودآوري خدمات سازگار نمايد
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ر از رويكرد ناب در خدمات لازم اسـت          براي استفاده موثرت  
در زنجيـره سـودآوري     . به كاركنان و مـشتري توجـه شـود        

خدمات به كمك خاصيت آيينه اي به اين موضوع پرداخته          
ــه   . شــده اســت ــن معناســت ك ــه اي ــه اي ب خاصــيت آيين

فعاليتهايي كه منجر به رضايت كاركنان مي شـود، موجـب           
  . رضايت مشتريان هم خواهد شد

در خدمات، بر تبيين چگونگي مدل ناب   ئه و تدوين    براي ارا 
ــان و     ــزدوج كاركن ــه م ــاب در زمين ــرد ن ــتفاده از رويك اس

  . مشتريان تاكيد داريم
فرض اصلي در طراحي مدل پيشنهادي ، از بين بردن خـلا            

ــسان  ــاي  ان ــه اتلافه ــه ب ــت  -توج ــدمات اس ــور در خ . مح
ــساني   ــاي ان ــاني  -ويژگيه ــاري و هيج ــشتر رفت ــه -1بي  ك

دوج مشتري و كاركنان در زنجيره سودآوري  خـدمات      درمز
  .متجلي است

 

توسعه مفهوم اتلافهاي ريشه اي در خدمات براي كاركنان       

  و مشتريان

 و مطابق   )25،  1996(بر اساس ديدگاه كارلسون و اهلستروم       
بــا نظــر بــسياري از محققــان و كارشناســان رويكــرد نــاب، 

       جــستجويمهمتــرين اصــل متمــايز كننــده ايــن رويكــرد، 
از ديگـر سـو     . بي وقفه براي شناسايي و حذف اتلاف اسـت        

همانطور كه در تعاريف رويكرد ناب نيز اشاره كرديم، معيـار    
مشترك و شايد به جرات به توان گفت اصلي، حذف اتـلاف            

  .است
مشهورترين و اولين نويسنده كتب مربوط به رويكـرد نـاب،           

يـزي كـه ارزش     هرچ": اتلاف بدين گونه تعريـف مـي كنـد        
). 75 ،1983مانـدن،   (".افزوده اي براي محـصول ايجـاد نكنـد        

و . مشتري اشتياقي بـه پرداخـت پـول بابـت اتلافهـا نـدارد           
حذف اتلاف به معناي    . بنابراين، بايد شناسايي و حذف شود     

از سوي  . دستيابي به وضعيت ايده آل يعني ناب شدن است        
راز با شناسايي   ديگر، پيشگيري از وقوع اتلاف اهميتي هم ت       

هرقــدر كــه اتــلاف، حــذف شــود، ارزش . و حــذف آن دارد
  )14 ،2004بيچنو ، ( افزايش مي يابد

براي بررسي اتلاف در فرايندهاي خدماتي ماننـد مبـدعين          
  . سيستم توليد تويوتا به محل بروز آنها مراجعه شده است

                                                
1  .  Behavioral And Emotional 

سازمانها و فراينـدهاي خـدماتي، مناسـبترين محـل بـراي            
اين روش يعني مطالعـه  .  واقعي اتلاف هستند بررسي دنياي 

ميداني و بـاليني عـلاوه بـر سيـستم توليـد تويوتـا توسـط                
دانشمندان بـزرگ مـديريت نظيـر هنـري مينتزبـرگ نيـز             

اين روش كمك مي كند تا بـا شـناخت   . استفاده شده است  
  .دنياي واقعي به يافتن راه حل متناسب با آن بپردازيم

فرايند خدماتي به مطالعـه يـك       براي بررسي اتلاف در يك      
تعميرگــاه بــزرگ مجــاز خــدمات پــس از فــروش يكــي از  

نتايج ايـن ارزيـابي در      . شركتهاي خورو سازي پرداخته شد    
 نـوع اتـلاف     7هـر   . جدول صفحه بعد نشان داده شده است      

امـا  . مشهور اوهنو در فرايند تعمير خودرو ديـده مـي شـود           
ر ايـن فراينـد   نكته جالب، نشانگر نقش محدود موجـودي د      

است، در حـالي  كـه در فراينـد هـاي توليـدي بـا كـاهش                  
موجودي و به صفر رساندن آن، ناب بودن محقق مي شـود،          
در فرايند خدماتي نمونه در ايـن تعميرگـاه، كـاهش زمـان             
انتظار تاثير زيـادي بـر وضـعيت سيـستم يعنـي سـرعت و               

ل ساير اتلافها نيز بـه دلي ـ     . كيفيت آن  از ديد مشتري دارد      
اساس توليـد انبـوه     اهي اين تعميرگاه كه بر    شباهتهاي كارگ 

  . طراحي شده بود، پديد مي آمدند
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اگر همين روند شناسايي اتـلاف را در بانكهـا مـثلاً فراينـد              
) فرايند دريافت خـسارت   ( دريافت يك وام يا در مورد بيمه      

و فرايند درمان در بيمارستان انجام مي داديم، بـاز هـم بـه              
رسيديم كه بر خـلاف فراينـدهاي توليـدي،          اين نتيجه مي  

موجودي نقشي تعيين كننده در فرايندهاي خدماتي نـدارد   
و حذف آن به معناي ناب شدن يا در كلاس جهـاني بـودن              

  . فرايند توليدي نيست

   اتلافهاي مشاهده شده در يك تعميرگاه بزرگ خدمات پس از فروش -1 جدول
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ساسي اين است كه پـس چـه عـاملي نقـش            اكنون، سوال ا  
 به معناي روان    -تعيين كننده در ناب شدن فرايند خدماتي      

 دارد؟ همـانطور كـه مـشاهدات        -شدن و سرعت يـافتن آن     
فوق الذكر نشان مي دهد، حذف اتلاف انتظار نقشي تعيين          
كننده در ايجاد رضايت مشتري دارد و ميتواند از فعاليتهاي        

  .هدفاقد ارزش افزوده بكا
در واقع اتلاف انتظار، عاملي است كه منجر به افزايش زمان           

زمـان چرخـه در خـدمات را مـي تـوانيم            . چرخه مي شـود   
كـل مـدت زمـاني كـه خـدمات مـورد       : چنين تعريف كنيم 

ايـن شـاخص بـه كمـك        . شـود  تقاضاي مشتري انجام مـي    
اندازه گيري زمان از شروع درخواست خدمات تا تكميـل و           

در ايـن دوره زمـاني، زمـاني        .  مي شـود   تحويل آن محاسبه  
صرف فعاليت ارزش آفرين يعني انجام خـدمات مـورد نيـاز          
      مشتري مي شـود و بخـشي ديگـر صـرف انتظـار و تـاخير               

  .مي شود كه اتلاف اصلي خدمات است
 در  1برمبناي قانون ليتل در نظريه صـف، شـرايط بـا ثبـات            
عـداد  هنگامي بوجود مـي آيـد كـه رابطـه بـين ميـانگين ت              

 ، و ميــانگين زمــان L، ) طــول صــف(متقاضــيان خــدمت 
  : ، به صورت متناسب زير باشدCچرخه، 

L= λ . C 

          λ =  ميانگين نرخ ورود متقاضيان خدمت 
هر چه بتوان زمان چرخه را كاهش داد از طول صف كاسته            
مي شود و از طريق كاهش زمان انتظار و تاخيرهاي ناشـي             

، مـي تـوان زمـان       ) زمانهـاي پـردازش   ( از مشكلات فرايند  
ــاهش داد ــدماتي  . انتظــار را ك ــدهاي خ ــابراين، در فراين بن

نابترين حالت، هنگامي بوجود مي آيد كـه بتـوان زمانهـاي            
  .انتظار و زمانهاي چرخه را به حداقل كاهش داد

 مشكل دقيقاً از همـين جـا آغـاز مـي شـود، چـرا كـه در                  
مل بين انسان و ماشـين      تعا فعاليتهاي ناب سازي در توليد،    

وجود دارد و زمان اين تعاملات به دليل وجود ماشين، قابل           
مـثلاً، يكـي از فاكتورهـاي كـاهش         . بررسي و اصلاح اسـت    

اتلاف انتظـار در توليـد، كـاهش زمـان راه انـدازي و زمـان            
 ، امـا در هنگـام ارزيـابي         2تعويض قالب ماشين آلات اسـت     

جنبـه ملموسـي وجـود    تعمير مورد نياز خـودرو، ماشـين ،         
ندارد كه بتوان زمان آن را كاهش داد، هر چه رخ مي دهـد           

                                                
1 . Steady State 

2 . SMED Technique 

وابسته به مسائل انساني و رفتاري اسـت و در واقـع بيـشتر              
بهتر است دوبـاره بـه      . تعامل انسان با انسان مطرح مي شود      

  .فضاي خدمات بازگرديم و شرايط خدماتي را مرور كنيم
   ايـن فراينـد، صـحبت     وقتي از فرايند خدماتي و اتـلاف در         

مي كنيم، لازم است بـا دقـت بيـشتري بـه تعـاملات بـين                
فيتزسيمونز ( مشتري و منابع ارائه دهنده خدمات توجه كنيم       

در حالي كـه    . )39 ،2000 ، ؛ گرونروس  85 ،2004 ، 3و فيتزسيمونز 
در فرايندهاي توليد، مـشتري از طريـق كانالهـاي محـدود            

نتهـاي فراينـد و يـا ابتـداي آن          توزيع يا بازاريابي، تنها در ا     
اما در خدمات، با گستردگي متفاوتي فراينـد و         . حضور دارد 

در واقع انسانهاي درون آن را تجربه مي كند يا خواهان اثـر            
وقتي مـي خـواهيم يـك سـفر هـوايي           . گذاري بر آن است   

داشته باشيم يا در رستوراني غذا بخوريم، در نقاط بـسياري       
اعم از كاركنان يـا تجهيـزات برخـورد       با منابع ارائه خدمات     

مي كنيم و بالعكس، امكان كمي وجود دارد كه در جريـان            
 فيتـسيمونز و  ( .توليد خـودروي خـود حـضور داشـته باشـيم        

  : تاكيد مي كنند)18،  2004  ،گرونروس
يك خدمت، فعاليت يا مجموعه اي از فعاليتهايي است كـه           

ــاملموس هــستند و معمــولاً و نــه   لزومــاً در كــم و بــيش ن
يـا مـشتري و   / تعاملات بين مشتري و كاركنـان خـدمات و       

يـا مـشتري و سيـستم هـاي         / منابع فيزيكي و يـا كالاهـا و       
عرضه كننده خدمات صورت مي گيرد و در چـارچوب ايـن            
  .تعاملات  راه حلهايي براي مشكلات مشتري ارائه مي شود
بـه  واژه تعامل در اين مورد اهميت زيادي دارد تا آنجـا كـه        

ري، مشت كاركنان و ،  )85 ،2000 ،لاولاك و رايت    (قول لاو لاك    
رضـايتي مـشتري از همـين       نا. فرايند را تشكيل مي دهنـد     

  .موضوع ناشي مي شود
 نكته مهم اين جاست كه مشتري هم در مراحل مختلـف و            

هم از كندي   . حضور دارد ) بين مراحل (هم در زنجيره ارزش   
ظـيم نادرسـت و غيـر    هر مرحله ناراضـي اسـت و هـم از تن         

سوال اينجاست كه در فرايند خدماتي      . ارزش آفرين مراحل  
كه كاركنـان و مـشتري در جـاي جـاي آن حـضور دارنـد،                
چگونه مي توان نـاب شـدن را محقـق سـاخت و بـه رتبـه                 
كلاس جهاني رسيد؟ چطور بايد زمان چرخه را كـاهش داد   

  و زمان اتلاف و پردازش را كمتر كرد؟

                                                
3 .Fitzimmons and Fitzimmons, 
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ر توليد در حيطه بهبود روشـها، ارزيـابي         روشهاي معمول د  
امـا آيـا در   . كار و زمان، متـوازن سـازي خـط توليـد اسـت           
 مشتري ايـن  -خدمات و در واقع در حوزه تعاملات كاركنان   

موضوع قابل اجراست؟ پاسخ به اين سـوال تـا حـد زيـادي              
هرچه فرايندها داراي تنوع پذيري كمتـري از        . مشكل است 

واسـتي او باشـند و يـا تمـاس          نظر مشتري و خـدمات درخ     
بيشتري  كم باشد، اعمال اين روشها بازده        مشتري با فرايند  

اما در ساير شرايط حتـي بـا وجـود اعمـال پيـشرفته              . دارد
  .ترين ابزارهاي بهبود فرايند، نتيجه قابل پيش بيني نيست

اگر اتلاف، با روشهاي بهبود فرايند، از بـين نـرود، ديگـر بـا         
  . يستماتيك روبرو نيستيميك مساله ساده و س

 در مــسائل ســاده، اتلافهــا و ريــشه آنهــا )21 ،1990ســنگه ، (
به عنوان مثـال در  . داراي روابط علت و معلول ساده هستند     

مورد اتلاف انتظار، بايد فعاليتهايي را انجام داد كه زمـان را            
اين موضـوع  . كاهش دهند و يا فعاليتهاي زايد را حذف كرد  

دهاي توليدي مصداق دارد، اگر صفها طولاني       كاملاً در فراين  
اسـت و زمـان پـردازش زيـاد اسـت، مـي تـوان بـه كمــك         
تكنيكهاي كاهش زمان نظيـر تعـويض سـريع آن را بهبـود             

اما در فرايندهاي خدماتي، ايـن موضـوع امكـان پـذير            . داد
نيست، نمي توان زمان شناخت عيب يا تعمير را بـا اعمـال             

 ايـن طريـق اتـلاف انتظـار را          يك استاندارد كـم كـرد و از       
نتيجه اين عمل، بازگشت مجدد جهت تعمير و        . كاهش داد 

  .دوباره كاري و اتلاف بيشتر زمان خواهد بود
پيتر سنگه در كتاب پنجمـين فرمـان، هنگـام مواجهـه بـا              
چنين وضعيتهايي، به موضوع علت و معلول حلقـوي اشـاره        

رايند كـاهش   ميكند، يعني اگر مي خواهيم زمان انتظار يا ف        
يابد، لازم است متغيرهايي را بيابيم كه به صورت حلقوي و           
بازخوري باعث ايجـاد و بازگـشت مجـدد اتـلاف بـا سـطح               

ايـن  . بيشتر و با مكانيزم پيچيده تر بـه فراينـد مـي شـوند             
متغيرها از لحاظ زماني و مكـاني بـا معلـول، داراي ارتبـاط              

  .خطي و مستقيم نيستند
بـــر ايـــن موضـــوع، الگـــوي تفكـــر سيـــستمي، عـــلاوه 

ديگري به نـام الگـوي انتقـال فـشار معرفـي كـرده          1اساسي
به كمك اين الگو بهتر مي توانيم به تدوين مدل ناب           . است

  .در فرايندهاي خدماتي بپردازيم
  

                                                
1 . Archetype 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  
  
  
  
  

در اين الگوي اساسي، نشانه هاي مساله يعني اتلاف انتظـار        
دو . ي به فكر چاره بيفتنـد     باعث مي شود كه مديران عمليات     
راه حـل مـسكن و مقطعـي        . نوع راه حل قابل انتخاب است     

به عنوان مثال بـه    . كه به سرعت نشانه ها راكاهش مي دهد       
كمك تكنيك هاي بهبود فرايند سعي مي شود كـه بعـضي           
مراحل حذف شود يا توالي آنها تغيير يابد و يـا از كـامپيوتر       

   .و فناوري اطلاعات استفاده شود
اما پس از مدتي زمان چرخه به وضع سابق برمـي گـردد و              

  . اين بار صفها در نقاط ديگري تشكيل مي شود
علت اين است كه كاركنان و مـشتريان، كـه اجـزاي اصـلي           
سيستمهاي خدماتي هستند، ايـن نـوع بهبودهـا را واقعـي            
ارزيابي نمي كنند و بيشتر براي آنها، نارضـايتي و اسـترس            

 بنابر اين، هم نسبت به اجـرا و اسـتفاده از            ايجاد مي كند و   
رويكردهاي علمي حساس مي شوند و هم تلاش مي كننـد           
تا ناكارآمدي را نشان دهند و يا حداقل اين حس نارضايتي،       
سبب طولاني تر شدن فرايند و بالطبع ايجاد اتـلاف انتظـار            

  الگوي اساسي انتقال فشار-1 شكل

  

ا�8ف 
ا�'&���ر

+

	����������ي

����د �
ای���

 -

B

�����ی� و از ����� ���
دن
 #"!��ي ری�� اي �
وز ا	�ف

+

:ری�� ا	���ف

ی�ن- آ�رآ����ن!����& 

 -

+

B

ا���!
س و
 +* ن�ر)�ی!� 

+

	���ان ا���!-�د, از  
روی�
د ن���ب

 -

+

R

�ش ���0/ ��	
ا���3ای2 ز&���ن 

+

+

���� ����	
 ����
 
���
:
 ���� 
�� ���� ���� ��� �
 � ����� ! �� �"�# $���% 

R

 ����� ��	
�

���
�
	 �� �	�

������ � ������� �� �	�

 



  1388تابستان  / 81شماره / مجله پژوهش هاي مديريت 

 

60

بدين سـبب، راه حـل مـسكن، كـه بـدون            . بيشتر مي شود  
مساله و ماهيت سيـستمي آن انتخـاب        توجه به ريشه هاي     

از خـود مـشكل در بلنـد    مي شود، عوارض جانبي دارد كـه    
  .تر استمدت خطر ناك 

يعني علل  . چاره چيست؟ بايد ريشه مساله شناسايي شود      
هر نوع فعـاليتي، بايـد      . زيربنايي بروز اتلاف مشخص شود    

بر اساس شناسايي اتلافهـاي ريـشه اي باشـد، تـا بتوانـد              
 واقعي و اثربخش در بهبود وضعيت فراينـدهاي         نتيجه اي 

  .خدماتي ايجاد كند
  

  هفت اتلاف ريشه اي در خدمات

در كتاب فرهنگ اصطلاحات ناب، روش چراهاي پنجگانه        
  :به اين صورت تعريف شده است

رويه تكرار چراها، در مواجهه با هر مـشكلي كـه           "

پيش مي آيد، به منظور فرا رفتن از علل ظاهري تـا            

بدون طرح مكرر چراها،    ". به علت ريشه اي    رسيدن

ممكن است خيلي راحت به از بين بردن علت اوليه          

و ظاهري بسنده كنـيم و در نتيجـه مـشكل بـروز             

مهم، نه تعداد دقيق چراها، بلكه تكرار آنهـا         . نمايد

  .تا دستيابي به ريشه مشكل و حذف آن است

براي بررسي علت هـاي ريـشه اي، از ايـن روش اسـتفاده        
به عنـوان مثـال در يـك نمونـه در تعميرگـاه             . شده است 

خودرو، مساله تاخير در تعمير بدين صـورت ريـشه يـابي            
  :شد
چرا ماشين مشتري هنوز تعميـر نـشده اسـت؟ چـون           .1

 .كارت تعمير آن هنوز به دست ما نرسيده است

چرا كارت تعمير به دست شما نرسـيده اسـت؟ چـون             .2
چـاپ نـشده    توسط بخـش توزيـع كـار        . چاپ نشده است  

 .است

چرا چاپ نشده است؟ چون فردي كه قرار اسـت ايـن             .3
 .كار را بكند، با نرم افزار آشنايي كامل ندارد

چرا آشنايي كامل ندارد؟ چون در اين مـدت آمـوزش            .4
 .لازم به او داده نشده است

چرا آموزش كامل داده نشده است؟ براي اين كه رويه           .5
، فـرد آمـوزش     آموزشي مناسبي براي اين كار وجود ندارد      

دهنده نيز خود روش آموزش دادن عملي را بلد نيـست و            

زمينه خاب شده براي انجام اين كار، هيچ        درضمن فرد انت  
 .اي در مورد كامپيوتر ندارد

استفاده از اين روش و تكرار آن در ساير موارد نـشان داد،            
كه علل ريشه اي اتلاف انتظار، ريشه در فعاليتهـايي دارد،      

بعــد كاركنــان و مــشتريان لازم اســت، انجــام كــه در  دو 
با تعيين دلايل بروز اتـلاف يعنـي آنچـه كـه آن را               . شوند

ــاميم، ســطح كــلاس جهــاني  اتلافهــاي ريــشه اي مــي ن
مشخص مي شود و امكان زمينه سازي براي نـاب سـازي            

اتلافهاي ريـشه اي بـر      . فرايند خدماتي فراهم خواهد آمد    
ي از سـوي خبرگـان، در       اساس منابع علمي و اعتبار سنج     

   . گروه اصلي طبقه بندي شده اند7
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 تدوين مدل سيستمي ناب در صـنايع خـدماتي بـا           

 رويكرد ارزيابي خدمات در كلاس جهاني

اين مدل علاوه بر تاكيد بـر شناسـايي و حـذف اتـلاف، بـه              
. كردن صنايع خدماتي يك ديد سيستمي دارد      موضوع ناب   

بنابر اين به موضوع نـاب سـازي و اسـتقرار آن بـه صـورت                
سيستمي مركب از اجزاء، و روابط و تـوالي نگريـسته شـده             

مــدل سيــستمي شــامل محــيط، ورودي،پــردازش،  . اســت
خروجي و بازخور مي باشد، كه توسط توالي مراحـل پـيش            

دي مـدل سـطح بنـدي    ارزيابي، معرفي مدل مفهـومي، ورو    
چند معياره، پردازشها، خروجـي مـدل و تجويزهـا پوشـش            

اين مدل، علاوه بر در نظـر گـرفتن عوامـل        . داده شده است  
محيطي صنايع خدماتي جهت توجه به نـاب سـازي، داراي           
يك پردازشگر تـصميم گيـري چنـد معيـاره اسـت كـه بـه         

 از. موضوع ارزيابي و گروهبندي به صورت توام مـي پـردازد          
اين پردازشگر تا كنون در مدلهاي مـرتبط بـا رويكـرد نـاب          

نكته ديگر اين كه تصوير كـاملي بـراي         . استفاده نشده است  
صنايع خدماتي در خصوص رويكرد ناب و مراحل مميزي و          

  .استقرار آن ايجاد مي كند
  

  تشريح مدل

مدل ناب در صنايع خدماتي يك سيستم       : منطق مدل  ♦
اء و تـوالي بـراي آن مـشخص     اجزاء، روابط بـين اجـز     . است

ــت ــده اس ــها،  . ش ــي، ورودي، پردازش ــل محيط ــاثير عوام ت
خروجي و بازخور نيز بـه ازاي ايـن سيـستم تعريـف شـده               

  .است
مدل ناب، يك سيستم است كه      :  مرحله پيش ارزيابي   ♦

بر اساس نيازهاي محيطـي و تجزيـه و تحليـل اسـتراتژيك          
وجـه بـه نـاب      علاوه بر اين، لازم اسـت ت      . آنها پديد مي آيد   

سازي، از طريـق شناسـايي نقـاط قـوت و ضـعف سـازمان               
در واقع در اين بخـش مـدل بـه زيـر            . خدماتي توجيه شود  

سيستم برنامه ريزي استراتژيك سـازمان خـدماتي متـصل          
مفهوم اتلاف نيز به ارزيابيهاي استراتژيك شركت       . مي شود 

اگر عوامل محيطي و سـطوح اتـلاف نـشانگر          . وارد مي شود  
ذ استراتژي تـوام تمـايز هرينـه باشـند، آنگـاه سـازمان              اتخا

در . خدماتي، نياز واقعي به رويكرد ناب را حس خواهد كرد          
واقع در اين مرحله، حساس سازي مديران سازمان خدماتي         

 .به موضوع انجام شده است

   پنج گروه اتلافهاي ريشه اي- 2 جدول

   نقش-تعارض فرد

   سازمان-تعارض مشتري
  تعارض بين مشتري

 اتلافهاي ناشي از تعارض

  تعارض مبادله كارايي و اثر بخشي
 

) عدم تناسب شغل و شاغل(اسب با شغلاستعداد نامتن
و نداشتن شايستگيهاي ذاتي و خصلتهاي فردي 

  نامناسب

  نداشتن شايستگي هاي خدماتي
اتلافهاي ناشي از 

  استخدام
  و انتخاب  نادرست

  نامناسب تلقي كردن سازمان براي استخدام شدن
  

  فقدان ارزيابي و عدم اطمينان به سيستم هاي پشتيبان

ن ارتباط بين سيستم هاي پشتيبان و درك نكرد
  خدمات ارائه شده به مشتري

  فراهم نبودن فناوري و تجهيزات مورد نياز

اتلافهاي ناشي از 
فرايندهاي پشتيبان 

  ضعيف

  بروكراتيك و سنتي بودن فرايندهاي پشتيبان
  

  درآمد نا كافي

  ن در سازمانتعهد نداشتن و نقشي براي خود متصور نبود
  بي توجهي به كاركنان و رضايت آنان

اتلافهاي ناشي از از 
دست دادن بهترين 
و ارزشمند ترين 

  قدر ناشناسي و پاداش ندادن به كاركنان برجسته  كاركنان

  

  نداشتن مهارتهاي فني مورد نياز جهت ارائه خدمات به مشتري
  استفاده از فرايندهاي آموزشي نا مناسب

تار مودبانه، دلسوزي و همدلي و رف(بي توجهي به هوش هيجاني 
  )پاسخگويي و مسئوليت پذيري

  توانمند نبودن كاركنان در هنگام تفويض اختيار

اتلافهاي 
ناشي از 
توسعه 
نيافتگي 
  كاركنان

  ضعف در كار گروهي
  

  نامشخص بودن سطح تماس مشتري با فرايند
تواند  مي  تفويض نكردن اختيار به مشتري در جايي كه او 

 . به خود را انجام دهدكار مربوط

تعريف نكردن نقش ساير مشتريان در فرايند جهت كمك 
  به مشتري

  عدم ايفا نقش مبلغ و بازارياب خدمات توسط مشتري

تعريف نكردن 
نقش مشتري در 

  فرايند

بي توجهي به تفاوتهاي فردي جهت تمايل به حضور يا عدم 
  حضور در فرايند

  

  عدم جذب مشتريان مناسب
  عدم آموزش صحيح به مشتريان

پاداش ندادن به مشتريان پس از حضور موثر در 
  فرايند

اتلاف ريشه اي ناشي از جذب 
نامناسب، آموزش ندادن و 

  نكردن از مشتريانقدرشناسي 
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در مرحله بعد، لازم اسـت پـس        : معرفي مدل مفهومي   ♦
 واقع چگـونگي    در. از حساس سازي، آگاه سازي انجام شود      

سازگار كـردن   . و منطق رويكرد ناب در خدمات تبيين شود       
  فضاي خدمات با رويكرد ناب به كمك معرفي زنجيره 

وري خدمات ناب، معرفـي مـدل سيـستميك انتقـال           سودآ
فشار، تاكيد براتلافهاي ريـشه اي و ضـرورت سـطح بنـدي           

فـاز  . آنها سطوح پر اتلاف تا كلاس جهاني انجام خواهد شد         
      آگـاه ســازي، منجـر بــه پـذيرش و شــناخت منطـق مــدل     

 .مي شود

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   مدل سيستمي-1 شكل
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(WCS)مدل ناب در صنايع خدماتي با رويكرد ارزيابي خدمات در كلاس جهاني   

:ارزيابي فشار عوامل محيط بيروني
 فشار رقابت•
 فشار هزينه ها و قيمت گذاري•
 افزايش انتظارات مشتري•
 قوانين دولتي محدود كننده•
 رشد حجم ارائه خدمات•

OTتجزيه وتحليل   
ميزان فشار عوامل محيط 

انتخاب استراتژي  بيروني بالاست؟ 

بله
استراتژي توام

هزينه/   تمايز

ي؟
گ
ون

گ
چ

آگاهي از زنجيره سودآوري خدمات

ي
ش ارزياب

پي

آگاهي از رويكرد ناب 
سازگاري 

مدل مفهومي زنجيره  
سودآوري ناب خدمات

:الگوي سيستميك انتقال فشار 
 تاكيد بر ارزيابي اتلافهاي ريشه اي 

توسعه مفهومي   
 اتلاف ريشه اي در   7  

 زمينه كاركنان و مشتريان  
بدون تعيين سطح اين اتلفها،   

.ناب سازي فرايندها با مشكل مواجه خواهد شد     

د معياره
چن

ي 
د
ح بن

ط
س

ل 
د
ي م

ورود

كلاس جهاني 

پراتلاف

ابزار ارزيابي
 اتلافهاي ريشه اي

1

2

n

واحدهاي خدماتي همگن تحت ارزيابي 

اي ارزيابي سطح معيارهاي اتلاف ريشه

ميانگين هندسي  سطح هر معيار به ازاي  هر واحد

آماده سازي وروديهاي    
:ELECTRE XIپردازشگر

•  ���	��	(a1,...,an)  يعني 

واحدهاي تحت ارزيابي  
•m�����(g1,...,gm)  ���� 

گانه اتلاف7معيارهاي  
گزارش راداري  ماتريس عملكرد يعني سطح اتلاف     •

 سطوح اتلاف

حمع آوري داده ها

گر
ش
داز

پر
ه 

ت ب
عا
لا

ط
د ا
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و
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پردازش بوسيله روابط برتري
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ورود پارامترها به مدل

:پارامترها 
گانه7 معيارهاي 7 (k1; k2; . . ; km)مجموعه اهميتهاي وزني 

به ازاي هر معيار اتلاف:  (qj(bh))آستانه بي تفاوتي 
 به ازاي هر معيار  (pj(bh))آستانه ترجيح 

 به ازاي هر معيار (v1(bh); v2(bh); . . ; vm(bh))آستانه هاي وتو

(λ)سطح برش 

1

A Class

2

C ClassB Class

7 4 n

D Class

n-2

تعيين سطح 
كلاس جهاني

تجويزها

Version 2

تجزيه وتحليل اتلافهاي  
اتلافها زياد است؟ گانه فرايندي7

 اتلاف خدماتي بيچنو7
 تاخير-1

 تكرار-2

 حركات غير ضروري-3

واضح نبودن ارتباطات   -4

 موجودي غلط-5
 از دست دادن -6

فرصتها

 اشتباهات -7

بله

aiSbh

: كاهش اتلاف به صورت
جزئي، ناقص 

 توام با كاربردهاي محدود

توصيف بر اساس روش شينگو
 در ارزيابي سطح اتلافها

وجود برخي كاربردهاي    

/  مناسب كاهش 

 پيشگيري اتلاف 

وجود تعداد زيادي از   

پروژه هاي پيشگيري اتلاف   

كه بر محور فرايندها و موضوعات كليدي      

.متمركز هستند 

كاربردهاي پيشگيري از اتلاف عمده و       

كامل هستند 

.مطرح هستند “  الگو”و به عنوان    

: اتلاف ريشه اي كاركنان و مشتريان7

 توسعه نياقتگي-1
 تعارض-2

انتخاب و استخدام نامناسب-3
 فرايندهاي پشتيبان ضعيف-4
 عدم حفظ بهترين كاركنان  -5

 نقش نداشتن مشتري در فرايند-6
 جذب نامناسب، عدم آموزش و قدر -7

شناسي از 
مشتريان
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توسعه يافتگي كاركنان

تعارض

استخدام انتخاب و 

فرآيندهاي پشتيبان حفظ بهترين كاركنان

ايند نقش مشتري در فر

جذب مناسب، آموزش و قدر

ز مشتريان شناسي ا

0
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0.2

0.3

0.4
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0.6
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0.8

0.9

توسعه يافتگي كاركنان

تعارض

استخدام انتخاب و 

فرآيندهاي پشتيبان حفظ بهترين كاركنان

ايند نقش مشتري در فر

جذب مناسب، آموزش و قدر

ز مشتريان شناسي ا

حذف اتلافهاي ريشه اي در حوزه كاركنان و 
مشتريان به كمك مدلهاي خدماتي منابع انساني و مشتري مداري

حذف اتلافهاي فرايندي خدمات به كمك مدل مكنزي
آگاه سازي  

تعريف رويكرد   •

 اتخاذ متدلوژي سيستماتيك  •

 تعريف شاخص ها •

بهبود مستمر   •

 پايش دستاوردها •

سرآمدي در نتايج و فرايندها •

  گسترش به تامين كنندگان• 
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بعد از پذيرش و   : ارهورودي مدل سطح بندي چند معي      ♦
لازم اسـت   . آگاهي از منطق مدل، نوبت به ارزيابي مي رسد        

خاطر نشان شود، كـه ايـن مـدل بـراي ارزيـابي واحـدهاي         
خدماتي همگن تحت پوشش يا نظارت يك سازمان توسـعه      

گانه خـدماتي   7در اين فاز، سطح اتلافهاي      . داده شده است  
شود و يك   ريشه اي در واحدهاي تحت پوشش ارزيابي مي         

عـلاوه بـر ايـن گـزارش        . ماتريس عملكردي بدست مي آيد    
از سـوي ديگـر،     . راداري سطوح هر اتلاف نيز تهيه مي شود       

، در پايـان  ELECTRE TRIاطلاعات اوليـه پردازشـگر   
 .اين مرحله فراهم مي شود

عواملي نظير وجود چند معيار براي ارزيابي،       : پردازشها ♦
سـطوح از پـيش تعيـين       نياز به سطح بندي و گروهبندي،       

حالتهاي متنوع سـطوح ايـن       ،)A,B,C,Dكلاسهاي  (شده
معيارها يعني حالتهايي كه در آن يك واحد از لحاظ بعضي           
از معيارها در يك سطح و از لحاظ برخي ديگر در سـطحي             
ــتفاده از     ــزوم اس ــده ل ــشان دهن ــد، ن ــي ده ــرار م ــر ق ديگ
 را  پردازشگري است كه بتواند تمام ويژگيهـاي ايـن مـساله          

بدين سبب از روشهاي تـصميم گيـري چنـد          . پوشش دهد 
 . معياره استفاده شده است

، مدلهاي پردازشگر   )234 ، 2004 (1بر اساس نظر خوزه فيگرا    
 گروه  4تصميم گيري چند معياره بر اساس شكل مساله به          

  :زير تقسيم مي شوند 
 توصيف كننده ♦

 انتخابگر ♦

 رتبه دهنده ♦

 گروهبندي كننده  ♦

 سطح ناب بودن، نيـاز بـه مـدل پردازشـگري            جهت ارزيابي 
وجود دارد كه بتواند، بر اساس معيارهاي اتلاف، گروه واحد          

در واقـع بـه مـدل مـورد     . تحـت ارزيـابي را مـشخص كنـد    
بـدين  . استفاده لازم است توانايي گروهبندي را داشته باشد    

منظور در رده مدلهاي سطح بندي كننده، جـستجو انجـام           
  .حوه عمل اين مدلها را نشان مي دهد  ن3شكل . شده است

  
  
  

                                                
1. JOSÉ FIGUEIRA 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

همانطور كه در شكل نيز نشان داده شـده اسـت، ايـن نـوع      
پردازشــگرها، بــر اســاس تنــوع معيارهــا، واحــدهاي تحــت 
ارزيــابي را بــه گروههــا يــا ســطوح از پــيش تعيــين شــده  

  .تخصيص مي دهند
در كتاب آخرين وضعيت مدلهاي تصميم گيري كه توسـط          

 نگاشـته شـده اسـت،       2005فيگرا، گرسو و ارگوت در سال       
 ELECTREجهت حل چنين مسائلي تنها مدلي به نام 

TRI        جهت پردازش مسائل گروهبندي معرفي شده اسـت  .
بدين سبب لازم است اين مدل توضيح داده و ارتباط آن بـا     

  .مدل ناب تبيين شود

عمومي مـساله ارزيـابي     ) فرموله كردن (صورتبندي  

 در كلاس جهاني بر محـور رويكـرد نـاب بـا        خدمات

  ELECTRE TRIپردازشگر 

  

 تعريف مساله

          براي فرموله كـردن مـدل، از نيـاز صـنايع خـدماتي شـروع       
به عنوان مثال مي تـوانيم مـساله زيـر را مطـرح             . مي كنيم 

 : كنيم

يك شركت خدمات پس از فروش خـودرو، مـي خواهـد از             
ن سطح پر اتلاف تـا كـلاس         فاصله بي  -نظر سطح ناب بودن   

  واحـد  n وضعيت تعميرگاههاي اصلي خود شـامل        -جهاني

 ـ نحوه كاركرد پردازشگر چند معياره گروهبندي كننده3شكل
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بزرگ تعميراتي را ارزيابي كند و در يكي از چهار گـروه پـر             
اتلاف، زيرميانگين كلاس جهاني، در حال حركت به سـوي          

يعني . كلاس جهاني و در سطح كلاس جهاني ارزيابي نمايد    
 D,C,B, Aروههـاي  هر تعميرگاه لازم است به يكـي از گ 

  .تخصيص داده شود
چنين صـورت مـساله اي را مـي تـوان بـراي هـر سـازمان                 
خدماتي كه داراي شعبي است و مي خواهد كار ناب سازي           

به عنوان مثـال شـركتهاي بيمـه،        . را آغاز نمايد تعريف كرد    
از چنين ساختاري مي توانند استفاده      ... بانكها، دانشگاهها و  

  . كنند
ابي اوليه و تكرارهاي بعدي آن، جلـوگيري از      مزيت اين ارزي  

رشد ريشه هاي اتلاف است كه حتي با اجراي رويكرد نـاب            
در فرايند ارائه خدمات، به دليل خاصيت بـازخور جبرانـي،           

از . مجدداً، شرايط را به حالت پـر اتـلاف بـاز مـي گرداننـد              
سوي ديگر، سازمان علاوه بر رويكرد نـاب در فراينـدها، بـه             

ه هـاي اتـلاف در حـوزه كاركنـان و مـشتريان             حذف ريـش  
  .خواهد پرداخت

مــدير ارشــد (بــراي اســتفاده از رويكــرد، تــصميم گيرنــده 
يا يك گروه كارشناسي در هـر يـك از واحـدهاي            ) سازمان

خدماتي، در ابتدا نظر خود را وارد ابزار ارزيابي خـدمات در            
نمودارهاي رادار، شرايط هر واحـد      . كلاس جهاني مي كنند   

. ا به صورت توصيفي و به ازاي هـر معيـار نـشان ميدهنـد              ر
 ELECTREسـپس، ايـن اطلاعـات وارد مـدل رياضـي      

TRI         وضـعيت كـلاس جهـاني     ( شده و سطح نـاب بـودن (
  . مشخص مي شود

  

 تري -معرفي  الكتر

  :1سرواژه الكتر، مخفف عبارت زير است
(ELimination Et  Choice Translating the REality) 

صر بفرد اين روش، امكان مرتب كردن گزينه هـا      مزيت منح 
تنهـا  . بدون استفاده از ضرايب اهميـت نـسبي معيارهاسـت     

    .روش الكتر، از چنـين ضـرايب وزنـي اسـتفاده نمـي كنـد              
، بـراي   1970گونه هاي مختلف روش الكتر تا اواخـر دهـه           

كمك به تصميم گيـري در زمينـه انتخـاب و رتبـه بنـدي               

                                                
  : اصل سرواژه فرانسوي است -  1

ELimination Et Choix Traduisant la REalité 

  

اما، در اواخر ايـن دهـه، روش     . ودندگزينه ها طراحي شده ب    
سـطح هـا يـا        گزينه ها در قالب    2جديدي براي گروهبندي  

گروههاي از پيش تعريف شده و منظم پيشنهاد شد و رويـه   
اين روش بر اساس    .  اي بر مبناي آن تعريف شد      3سه شاخه 

 و بنـابر ايـن     .رويكرد، درخـت تـصميم طراحـي شـده بـود          
اين گونه . ذاري شد نامگ ELECTRE TRIالكترتري يا 

الكتر، ساده تر و عمومي تر طراحي شده بود و از آن سـالها              
در شركتهاي بانكداري براي گروهبندي به صورت محرمانـه       

  .استفاده مي شده است

 ELECTRE TRIكاركرد رياضي 

الكتر درختي روش است كه متعلق به خانواده الكتر است و           
از اقـدامات    اي    مجموعـه  4بخصوص براي مسائل گروهبندي   

به سطوح يا طبقات منظم و از پيش تعريف شده بر اسـاس             
يك سيستم چند معياري مـورد اسـتفاده واقـع مـي شـود              

 ؛ دايـاس و     89 و   1993؛ ؛ روي و بويـسو،       45و  2002لورنزو و كاستا،    (
  )82 و 2002موسئو ، 

اين طبقـات و يـا سـطوح بوسـيله سـاختار مرتبـي از كـل                 
پـيش تعريـف شـده، مـشخص        مجموعه و توسط قواعـد از       

به اين قواعد از پيش تعريف شده، اقدامات مرجـع          . ميشوند
اقدامات مرجع توسط مدلساز تعريـف و سـاخته         . مي گويند 

       مــي شــوند و فقــط حــدود بــالا و پــايين ســطوح را نــشان
  .مي دهند

تخصيص هر اقدام به سطح خـاص، بـر اسـاس مقايـسه بـا               
  .يين مي شودپروفايل معيارها و حدود سطوح تع

و ديـاس و    ) 1998(بر اساس نظـر ماسـائو و اسلاوينـسكي          
، همانطور كه در شكل زير نـشان داده  )68 و 2002(ماسائو  

 را (a1,...,an)شده است، اگر مـا مجموعـه اي از اقـدامات        
 ارزيـابي   (g1,...,gm)  معيـار  mداشته باشيم كه بوسـيله      

ه بـه   سطح باشد كK از  (C1,...,Ck) مجموعه   Cشوند و   
ترتيب ترجيحات مرتب شده باشند به صورتي كـه در آنهـا             

C1    بدترين و Ck      هـر سـطح   .  بهترين سطح را نشان دهـد
Ch   (h=1,...,k)    ــف ــع تعري ــدام مرج ــيله دو اق          بوس

 حـد پـايين آن      bh-1 حد بالا و     bhدر هر سطح    . مي شود 
بـه صـورتي      بايـد  (b0,...,bk)اقدامات مرجـع  . خواهد بود 

                                                
2. Sorting 

3. trichotomy 

4. Sortimg 
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وند كه به صورت همزمان در هر حد بالاي همـان           تعريف ش 
 حد بـالاي    bhيعني  . سطح و حد پايين سطح بعدي باشند      

  .  خواهد بود.Ch-1  و حد پايين سطح Chسطح 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 استفاده مي كنـد كـه       Sروش الكتر درختي رابطه برتري      "

  بدين   aSbhگزاره منطقي   .  پاسخ آن صحيح يا غلط است     
          "  اســتbhاقل بــه همــان خــوبي  حــدa"معناســت كــه 

  )45، 1998 ،ماسائو و اسلاوينسكي ( 

 يك رابطه صفرو يك را نشان ميدهد كه         Sبه عبارت ديگر،    
بر مفهوم برتري استوار است و يعني يـك اقـدام بـر مرجـع      

bh                برتري و توفق مي يابد وقتي به انـدازه كـافي معيـار و  
داشـته باشـد، ايـن      دلايل قابل قبول براي حفظ آن وجـود         

دلايل نشان مي دهند به سطح پايين تر مرجع تعلق وجـود       
  . ندارد

  اسـتفاده  aiSbhبراي نشان دادن برتري از گزاره منطقـي         
  )220 ،2002ديياس و ماسائو ، (مي شود 

در "انـد     نظر زيـر را بيـان كـرده        )123 ، 1996روي و ماسائو،      (
 نقش يكـساني    روشهاي ادغام چند معياري، تمامي معيارها     

 و  "را ايفا نمي كنند و معمولاً اهميت يكـساني نيـز ندارنـد            
 تعريف پارامترهاي اهميت لازم اسـت تـا كمـك           "بنابراين  

بگيريم، كه چگونه تصميم گيران اهميت ديدگاههاي مـدل         
  .شده توسط معيارها را  نسبت مي دهند

 اظهـار كـرده انـد كـه ايـن           )237 ،1998ماسائو و اسلاوينسكي    (
رامترهاي اهميت بايـد توسـط ترجيحـات محـدود شـده            پا

محور معني دار بودن هر معيار توسط شبه معيارها تعريـف           
 قــراردادن  )685 ، 2002گمــز و ســايرين (براســاس نظــر. شــود

حدود به اين سبب است كه از گذر سريع بي تفاوتي بـراي             

ترجيحات سخت پيشگيري شود و بنابراين منجر بـه ايجـاد         
       ماسـائو و اسلاوينـسكي     ( .ت ضـعيف مـي شـود      ناحيه ترجيحـا  

 عقيده دارند پارامترهـاي لازم بـراي اطلاعـات           )245 و 1998
  :ترجيحي عبارتند از

بـه   : (k1; k2; . . ; km)مجموعه اهميتهاي وزنـي   ♦
  aSbhمعناي اهميت نسبي معيارها بر حسب

به صورتي كه هدف آن      : (qj(bh))آستانه بي تفاوتي     ♦
  نگـه  gj (bh).  باشدgj (a)ت بزرگتر مشخص كردن تفاو

  gj در مورد معيار bh و aمي دارد بي تفاوتي بين 

هدف اين آسـتانه نمـايش       : (pj(bh))آستانه ترجيح    ♦
 a  كه با ترجيح gj(a) - gj (bh)دادن كوچكترين تفاوت 

  سازگار استgjدر مورد معيار 

 :  (v1(bh); v2(bh); . . ; vm(bh))آستانه هـاي وتـو   ♦
  .gj(bh) - gj(a) نشان دهنـده كـوچكتر تفـاوت ناسـازگار     كه

 هستند

از طريق تعريف يـك مقـدار عـددي         : (λ)سطح برش    ♦
  . مشخص مي شوند1و .  5واقعي بين 

سطح برش تعيين كننده كوچكترين مقداري است كه نـرخ    
يعنــي .  را نــشان دهــدaSbh  و aSbhاعتبــار ســازگار بــا 

 برتري  b بر   a " گزاره   كوچكترين مقداري كه به وسيله آن     
 ,σS(a,bh) ≥ λبنابراين اگـر .  داراي اعتبار مي شود"دارد
  . خواهد بود(aSbh)آنگاه 

، در ايــن )10 و 1999(بـر اســاس نظــر ماســائو و ســايرين  
 Sسطح ترجيحات به منظور اعتبار بخشي به رابطه برتـري           

 بهتر است تعداد معيارهاي به نفع "  ,(aSbh e bhSa)و 
و وقتـي ايـن   ) تطابق (".  اندازه كافي بزرگ باشند   برتري به 

تعداد كمي از معيارها قويـاً بـر ضـد آن           "گزاره معتبر است    
  ).عدم تطابق ("هستند

، شـاخص  ELECTRE TRIبر اساس اين تعاريف روش 
  بــه همــراه مقــاديري در σS(bh,a)  و σS(a,bh)هــاي 
ه اين شاخص ها نشان دهنـد .  را ايجاد مي كند 1 و   0دامنه  

ــاي    ــزاره هـ ــودن گـ ــول بـ ــل قبـ ــار و قابـ ــزان اعتبـ                       ميـ
(aSbh e bhSa)اين مقادير براي .  هستندσS(a,bh), 

σS(bh,a)    و  λ           رابطه ترجيحات زيـر را تعيـين خواهنـد  
  )1998، ماسائو و اسلاوينسكي(. نمود

  
  
  

   كاركرد الكتر تري- 4 شكل
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  =(I)بي تفاوتي  ♦

o  
  (<)  =  و قوي (>)ترجيح ضعيف  ♦

o  
 

  =(R)سه نبودن قابل مقاي ♦

o   
  

به منظور اعمال مقايسه بـا   ELECTRE TRI در روش 
 4 بايستي بوسـيله     S  ، رابطه برتري      ,bhيك گزينه مرجع    

  :مرحله زير و پس از آن راه اندازي شود
 محاسبه نرخهاي تطابق جزئي .1

 محاسبه نرخهاي تطابق عمومي .2

 محاسبه نرخهاي عدم تطابق .3

 محاسبه سطح قابل قبول بودن .4

  λ  بوسيله سطح برش  sن رابطه تعيي .5
  λ بـراي مقـادير بـالاي         ،)95، 2003سـانتوز   ( بر اسـاس نظـر    

ــر ( ــت كمت ــدم قطعي ــين ) ع ــذيري ب ــسه ناپ ــه مقاي            ، رابط
 مي تواند بيـشتر رخ دهـد و از سـوي    (aRbh)گزينه هاي   

، )عدم قطعيـت بيـشتر      (λديگر براي مقادير كاهش يافته        
 بيشتر ديده مـي شـود، آنچـه         aIbhوقوع رابطه بي تفاوتي     

  :مي توان به صورت شكل زير آن را نشان داد كه
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 مراحل اصلي   )763 ،2000ماسائو و سايرين    (بر اساس نظر    
، بـه صـورتي    ELECTRE TRIاسـتفاده از روش  

  :هستند، كه در شكل بعدي نشان داده شده است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تطبيق با مدل ناب

  :(g1,…,gm)تعريف معيارها –الف

ــر اســاس معيارهــاي تعريــف شــده در بخــش شناســايي   ب
 معيار اصلي زير را     7اتلافهاي ريشه اي كاركنان و مشتريان       

  .مبنا قرار مي دهيم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  روابط تصميم گيري درختي در الكتر تري-5 شكل

  

 

  مراحل اصلي استفاده از روش الكتر تري-6شكل

  

تعريف واحدهاي   
تحت مطالعه

تعريف معيارها
)اتلافهاي ريشه اي  (

ماتريس ارزيابي  ايجاد پروفايلهاي 
 مرجع

تعيين پارامترهاي   
برتري  

تعريف سطوح  ترجيحات ذينفعان 

روابط برتري 

رويه سطح بندي  

گروهبندي بر اساس سطح ناب بودن     

 

  نامگذاري اتلافهاي ريشه اي-3جدول

  

  نام متغير معيارهاي اتلاف

 REC MUDA  انتخاب و استخدام نامناسب

  SUP MUDA  فرايندهاي پشتيبان ضعيف

  CON MUDA  تعارض

  RET MUDA  حفظ نكردن كاركنان

  UND MUDA  توسعه نيافتگي

  PAR MUDA  مشاركت ندادن مشتري در فرايند

  ATT MUDA  وجهي به مشتريبي ت
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مقادير اين معيارها به كمك ميانگين هندسـي آيـتم هـاي            
ابزار شناسايي اتلافهاي ريشه اي به ازاي هر اتـلاف تعيـين            

  . مي شوند
  :(a1,…,an) تعريف گزينه ها–ب

در گام بعدي لازم است گزينه هايي كه قرار اسـت ارزيـابي             
 تعميرگـاه بـزرگ     8به عنـوان مثـال      . شوند، مشخص شوند  

خدمات پس از فروش واحدهاي مورد ارزيابي هـستند، كـه           
   ) جهانيتطابق با كلاس (لازم است سطح اتلافهاي ريشه اي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
و آمـاده سـازي پروفايلهـاي       ) گروهبنـدي ( تعريف سـطوح     -د

  (b0,…,bk) و (C1,…,Ck)مرجع

براي استفاده از مدل لازم است به ازاي هـر معيـار، مقـادير         
مرجع سطوح مختلف تعريف شـوند و سـپس بـه ازاي هـر              
سطح كلي، يك پروفايل از مقادير مرجع همان سطح بـراي           

  . آنها تعريف شوداعمال روابط برتري و مقايسه به كمك
براي هر يك از معيارهـاي  اتلافهـاي ريـشه اي لازم اسـت               

  : سطح 4مقادير مرجع در 
  
  

در حالـت كلـي هـر       . به ازاي هريك از معيارها تعريف شود      
مجموعه اي از واحدهاي يـك سـازمان خـدماتي يـا چنـد               
سازمان خدماتي و مـاتريس عملكـرد آنهـا بـه عنـوان يـك              

  . گزينه قابل طرح مي باشد
   ماتريس عملكرد-ج

نتايج ارزيابي سطح هر معيار به ازاي هر گزينه در ماتريسي           
 ELECTREثبت مي شود كه در مراحل بعد به كمـك  

TRI  و روابط برتري  Sسطح بندي مي شود .  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

o كلاس جهاني 

o در حال حركت به سمت كلاس جهاني 

o زير ميانگين كلاس جهاني 

o پر اتلاف 

در اينجا به دليـل     . ف و پرفايلهاي مربوطه تكميل شوند     تعري
كيفي بودن معيارها به بالاترين مرز سـطح كـلاس جهـاني            

  و سـطوح   75، در حال حركت به كلاس جهـاني،         100عدد

 اختـصاص داده ايـم و هريـك از          25 و   50بعدي به ترتيب    
  .معيارها نيز بر اين اساس سطح بندي شده اند

  

  

  ماتريس سطوح اتلاف-4جدول

  
REPAIR 
SHOP n  

REPAIR 
SHOP n-1  

REPAI
R 

SHOP
….  

REPAI
R 

SHOP4  

REPAI
R 

SHOP3  

REPAIR 
SHOP2  

R
E
P
A
I

R 
S
H
O
P
1  

  

              REC 
MUDA 

              SUP 
MUDA  

              CON 
MUDA  

              RET 
MUDA  

              UND 
MUDA  

              PAR 
MUDA  

              ATT 
MUDA  
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  پروفايلهاي مرجع-5 جدول

Profile 4: A  Profile 3: B Profile 2:C Profile1:D    

100  75  50 25  REC MUDA 

100  75  50  25  SUP MUDA  
100  75  50  25  CON MUDA  
100  75  50  25  RET MUDA  
100  75  50  25  UND MUDA  
100  75  50  25  PAR MUDA  
100  75 50  25  ATT MUDA  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  و ايجاد پارامترهاي ترجيحي) تصميم گيرنده(رجيحات ارزياب  ت-ه

    ايـن پارامترهـا، شـامل آسـتانه       . در اين بخش لازم است مدلساز پارامترهاي مقايسات برتري را براي هر سطر مشخص كند              
  . هستند(v1(bh); v2(bh); . . ; vm(bh)) و آستانه هاي وتو(pj(bh))، آستانه ترجيح (qj(bh))بي تفاوتي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

در اينجا تصميم گيرنده يا ارزياب مي توانـد وضـعيت           
يعنـي  . تصميم گيري خـود را بـه مـدل اعـلام نمايـد            

تفاوت فاصله حد بـالاي يـك سـطح بـا گزينـه مـورد               
ارزيابي تا چه اندازه براي او بي تفاوت و تا چـه انـدازه             

شـايد لازم   . موجب ترجيح يا برتري كامـل مـي شـود         
 تعريـف    مقايسه هاي برتري، آستانه وتـو هـم        درباشد  

شود، يعني تفاوتي كه در يك معيار منجر به رد شدن           
  .كل گزينه براي تخصيص به سطح مي شود

  
  

خروجـي مـدل در مرحلـه اول،    : خروجيهـاي مـدل   ♦
 سـطح   4گروهبندي هريك از واحدهاي همگن به يكـي از          

 اين سطوح مي توان     به كمك مشخصات  . تعريف شده است  
ضعيت واحد را ارزيابي كرد و وضعيت آنرا نسبت به كلاس           و

توصيف هر سطح بر اسـاس مـدل ارزيـابي          . جهاني سنجيد 
  . شينگو باز تعريف شده است

 بر اساس وضعيت ناب بودن و فاضله نسبت         :تجويزها ♦
به كلاس جهاني مي توان به كمك مدل مكنزي، اتلافهـاي           

   ترجيحات ارزياب–6جدول

  

 
Profile 4:  

A  

  به ازاي هر معيار

Profile 3: 
B   

  به ازاي هر معيار

Profile 2: 
C 

  به ازاي هر معيار

Profile1: 
D 

  به ازاي هر معيار

  

2 2 2 2 qj(bh)  

11 9  7 5 pj(bh)  

  25  vm(bh)  
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دانش مديريت  فرايندي را حذف كرد و به كمك استفاده از          
خدمات در حوزه منابع انساني و مشتريان، بهبودهـاي لازم          
جهت حذف و پيـشگيري از اتلافهـاي ريـشه اي را فـراهم               

 . كرد

 استمرار استفاده از اين مدل تا دسـتيابي بـه           :بازخور ♦
. كلاس جهـاني، كامـل كننـده حلقـه سيـستمي آن اسـت             

، هم  ارزيابيهاي مستمر از ابتداي مدل و تعيين سطح مجدد        
نشانگر وضعيت ناب بودن است و هم مسير حركت آينده را           

 .نشان مي دهد

  

  نتيجه گيري

رويكرد ناب استفاده گسترده اي در صنايع توليدي داشـته          
  اما در خدمات به دليل ماهيت متفاوت كمتر به نحوه . است
  
  

در ايـن مقالـه كـه تنهـا         . سازگاري آن پرداخته شده اسـت     
ع تـر اسـت بـه موضـوع نحـوه        بخشي از يك تحقيـق وسـي      

بدين منظور  . استفاده موثرتر از آن در خدمات پرداخته شد       
علاوه بر تكيـه بـه مطالعـات قبلـي، بـصورت ميـداني نيـز                

بر اساس مشاهده تعميرگاههاي پـس      . مشاهداتي انجام شد  
از فروش خودرو و چند نمونه ديگر و تركيب آن بـا الگـوي              

 مفهـوم زيربنـايي     اساسي انتقال فشار در تفكـر سيـستمي       
 گروه  7سپس اين مفهوم به     . اتلافهاي ريشه اي تعريف شد    

نحوه ارزيابي و درجه بندي كـلاس جهـاني         . گسترش يافت 
بر اين اسـاس مطالعـه مـوردي نيـز انجـام            . نيز تعريف شد  

گرفته است كه به دليل حجم مقاله، امكان ارائـه آن وجـود           
  .نداشته است
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