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(دانشگاه پونا)کارشناسی ارشد جامعه شناسی 
دانشجوی دکتری تخصصی روانشناسی اجتماعی  

مدیر اسبق وزارت بهداشت،درمان و آموزش پزشکی*
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معرفی



عوامل کلیدی موفقیت کایزن-

کایزن در کجا و چگونه به اجرا در امده است-

مورد استفادهآشنائی مختصر با برخی از ابزارهای -

اجرای کایزن در بخش دولتینمونه ای موفق از -

با سلام و عرض وقت به خیر،
بهدر این زمان کوتاه پیش بینی شده

ب  یاری خدا با شما خواهیم بود با مطال
:  زیر



رانیمتناسب سازی کایزن با فرهنگ و زندگی ای-

ات اساس تفکر، هدف و تکنیک های اصلی حفظ ولی جزئی-
ا بان  اجرائی با فرهنگ ایرانی متناسب سازی و برخی بخشه

افزوده گردید 

عوامل کلیدی موفقیت کایزن



عوامل کلیدی موفقیت کایزن

:تغیر-1
اگر زاویه دیدت را تغیر دهی زندگیت را تغیر داده ای



هدفمندی-2

ری،  برای شروع باید هدفی مشخص، قابل اندازه گی
واقع بینانه وزمان دار تعین گردد

عوامل کلیدی موفقیت کایزن



کار گروهی-3

آموزش کار گروهی به شیوه درست از اهداف مهم  
کایزن است

عوامل کلیدی موفقیت کایزن



احترام به آراء و استفاده ازخردجمعی-4

ول اتکاء به تجربه و فکر برتر از اساسی ترین اص
کایزن است

عوامل کلیدی موفقیت کایزن



شکستن سدّ عادتها-5

ازخلاف امد عادت بطلب کام که من

(حافظ)کسب جمعیت از آن زلف پریشان کردم  

عوامل کلیدی موفقیت کایزن



لتجزیه تحلیل علمی مسای-6

زاء تا حد ممکن مسایل ومشکلات در فرایند به اج
کوچک تر خرد شده و مورد تحلیل قرار می 

.گیرند

عوامل کلیدی موفقیت کایزن



ااستقبال ازخلاقیت ونو آوری ه-7

هور  کایزن  بستر مناسب برای بروز خلاقیت و ظ
ل  در این راستا بسیاری راه ح. فکر های نو است

.های نو وبدیع در گروه شکوفا می شود

عوامل کلیدی موفقیت کایزن



ابرنامه ریزی علمی برای اجر-8

ی برای رسیدن به هدف از قبل تعین شده و اجرا
بهترین راه حل مسئله ، مسئولیت ها و زمان 

.بندی معقول منظور و پی گیری می شود

عوامل کلیدی موفقیت کایزن



ارزیابی چگونگی پیشرفت حل-9
.مشکل 

از زمان برنامه ریزی، اجرای آزمایشی، ارزیابی و 
اجرا، تمام مراحل بصورت گردشی و چرخه با نگاه

رار به هدف تعین شده اولیه،  مرتب مورد سنجش ق
. گرفته واصلاحات احتمالی انجام می پذیرد

عوامل کلیدی موفقیت کایزن



استمرار-10

ودن و یکی از مهمترین عوامل توفیق کایزن، مستمر ب
.تداوم بازنگری به فرایند در سازمان می باشد

عوامل کلیدی موفقیت کایزن



دستگاه دولتی در 160در بیش از 1382پروژه کایزن از سال 
بخش خدمات  و در بخش خصوصی و صنعت به طور موفق به

.استاجرا در امده 

نیک  وزارت علوم،بیمارستانها و کلی)این پروژه در استان تهران
های تامین اجتماعی،سازمان اسناد و کتابخانه ملی، ستاد

ودرغالب ادرات......( و کاربردی ومرکزی دانشگاه جامع علمی 
شرقی، آذربایجان غربی، آذربایجان : ذیل کل استانهای 

ن اردبیل،ایلام ، چهار محال و بختیاری،کرمان، هر مزگان، گیلا
.اجرا گردیده است.... ، مازندران،مرکزی و

حضور موفق کایزن در سراسر کشور



نشست بالاترین مسئول دستگاه برای تشریح برنامه وجلب حمایت ایشان-1
آشنائی با دستگاه ومعاونین و مدیران مسئول وفرایند هربخش-2
انتخاب تعدادی فرایند مشکل دار با نظر مسئولین مربوطه-3
نشست اولیه با صاحبان فرایند های مربوطه برای شکل دهی گروه-4
نفر8تشکیل گروهی با تعداد نفرات حداقل پنج وحداکثر-5
توجیه گروه برای شرکت در برنامه های پیش رو-6
تشکیل جلسات آموزشی صبحها تا ظهر-7
انجام امور کارگاهی و عملی کردن آموخته های جلسه صبح در محل فعالیت-8
مستند کردن فعالیت های گروه در کارگاه با ضبط فیلم وعکس  -9

هرگروه صبح روز بعد در ابتدای جلسه آموزش برای سایر گروه ها گزارش فعالیت-10
کارگاه خود را به نمایش می گذارد

دوره به مدت چهار الی پنج روز متوالی ادامه داشته و در نهایت در روز اخر گزارش  -11
رددنهائی گروه ها با بازدید از محل فعالیت برای مسئول ارشد و سایر گروه ها ارائه میگ

.  از گروه یا گروه های برتر تقدیر و قدردانی بعمل خواهد آمد-12

مراحل اجرای پروژه کایزن در نظام دولتی



(طوفان فکری) بارش افکار-1
نمودار قالبی-2
فلوچارت-3
(ایشی کاوا)نمودار  استخوان ماهی-4
نمودار پارتو-5
(PDCA)چرخه دمینگ-6
مودا لیست و برگه برنامه عملیاتی-7

د آشنائی مجمل با برخی ابزارهای مور
استفاده در کایزن 



بارش افکار چيست؟

علل بروز مسائل یا راه حل هاکشف خلاقانه برای ابزاری 

انتقادو خالی از آزاد محیطی در 
مورد استفاده کارگروه های حل مساله



نمودار قالبي فرآيند

مراجعه مؤلف 

يا ناشر

ارائه

لازمراهنمايهاي
تسليم پيش نويس

كامل كتاب
ثبت در ليست دبير

خانه هيات نظارت

ارسال پيش نويس

به هيات نظارت

تسليم كتاب به 

بررس مربوطه

عودت كتاب

طرح در هياتپس از بررسي

نظارت كتاب

اعاده به دبيرخانه 

هيات نظارت

ارسال به كميسيون

جهت صدور

نظريه نهايي

ارجاع به دبيرخانه

هيات نظارت
صدور مجوز



فلوچارت قبل از بهبود

مراجعه متقاضي

الف

اعطاي مجوز كتاب

توقف فرآيند

توقف فرآيند
توقف فرآيند

الف

آيا قابل

اصلاح است
آيا فعاليتها منطبق

بر موازين قانوني است

آيا صلاحيت صدور

مجوز دارد

آيا نياز به 

بررسي دارد

آيامدارك كامل

است ياخير

آيا قابل

اصلاح است

عودت به

دبيرخانه هيات نظارت

بررسي مدارك
ثبت تاريخ عودت و

ارسال به هيات نظارت
ارسال جهت

امضا مديركل

تفكيك

برگهاي مجوز

ثبت در دفتر

دبيرخانه هيات نظارت

ثبت در دبيرخانه

هيات نظارت و

ارسال به كميسيون

اصلاح توسط متقاظي

ثبت تاريخ در

دبيرخانه هيات نظارت

تكميل فرم مجوز

درج شماره وتاريخ

دبيرخانه اداره كل

تسليم كتاب

به بررس

بررسي كتاب

واعلام نظر

تكميل فرم ارزشيابي

اخذ پيش نويس كتاب

پاراف و

مهرهيات
عودت پيش نويس به 

دبيرخانه هيات نظارت

اصلاح توسط متقاظي 

برابراعلام كميسيون

ب

ب

خير

بلي

خير

خيرخير

بليبلي



ودار ايشي کاواشناسايي علل ريشه اي مسئله با استفاده از نم

بالا رفتن
دماي روغن

نيروي انسانی

روش انجام کار

ماشين آلات

اوليه مواد

PM



حضور کارکنان در  محل کارتاخیر



.یندها را پیگیری می کندآبهبود فرPDCAچرخه 
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ليست و جدول برنامه ریزي اجرامودا



در نظر بود حد اقل سه نمونه از اجرای کایزن در این  
ظر  بخش ارائه شود لیکن با توجه به محدویت وقت و ن

به اینکه در بخش بعدی جناب دکتر زنده دل اجرای
کایزن در کتابخانه ملی را ارائه خواهند نمود لذا  در

ر از این بخش تنها به ذکر یک گزارش کوتاه و مختص
ه و بسنده کرداداره کل ارشاد استان آذربایجان غربی 

:  توجه شما را به این گزارش جلب می نمایم

در بخش  )برخی نمونه ها ازتجارب حاصله 
از کایزن در بیست سال اخیر( دولتی



مبسم الله الرحمن الرحي









اداره كل فرهنگ و ارشاد اسلامي

آذربايجان شرقي

اداره امور فرهنگي



:نام فرآيند

صدور مجوز كتاب

1383اسفند ماه: تاريخ اجرا



جناب آقاي دكتر عاكف: نام مشاور



اسامي اعضاء گروه

علي  پورحسن
ناصر وحيدي مهر

احمد  حسن حسين

اسمعيل  چراغ نيا
علي رضايي

رقيه ريحانياشرف مراحم



:اعضاء گروه



RED TAG))نهضت بر چسب قرمز 



RED TAG))نهضت بر چسب قرمز 



RED TAG))نهضت بر چسب قرمز 



RED TAG))نهضت بر چسب قرمز 



ودمقايسه وضعيت قبل و بعد از بهب



بعداز بهبود

دقبل از بهبو



بعداز بهبود

دقبل از بهبو



بعداز بهبود

دقبل از بهبو



بعداز بهبود

دقبل از بهبو



بعداز بهبود

دقبل از بهبو



مورد 23تمامي :  موارد اجرا شده 

موردRED TAG23))رئوس موارد بر چسب هاي قرمز 



محل گمبا



نمودار قالبي فرآيند

مراجعه مؤلف 

يا ناشر

ارائه

لازمراهنمايهاي
تسليم پيش نويس

كامل كتاب
ثبت در ليست دبير

خانه هيات نظارت

ارسال پيش نويس

به هيات نظارت

تسليم كتاب به 

بررس مربوطه

عودت كتاب

طرح در هياتپس از بررسي

نظارت كتاب

اعاده به دبيرخانه 

هيات نظارت

ارسال به كميسيون

جهت صدور

نظريه نهايي

ارجاع به دبيرخانه

هيات نظارت
صدور مجوز



صندلي
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قفسه كتاب

بفايل
تا
 ك

سه
قف

قفسه كتاب

پلان چينش قبل ازبهبود

ورودي



صندلي

صندلي

صندلي

صندلي

فايل

ميز كارميز كارميز كار
ر
كا

ز 
مي

كمدآرشيو كمدآرشيو كمدآرشيو كمدآرشيو

قفسه كتاب

بفايل
تا
 ك

سه
قف

پلان چينش بعد از بهبود

ورودي



فلوچارت قبل از بهبود

مراجعه متقاضي
الف

اعطاي مجوز كتاب

توقف فرآيند

توقف فرآيند
توقف فرآيند

الف

آيا قابل

اصلاح است
آيا فعاليتها منطبق

بر موازين قانوني است

آيا صلاحيت صدور

مجوز دارد

آيا نياز به 

بررسي دارد

آيامدارك كامل

است ياخير

آيا قابل

اصلاح است

عودت به

دبيرخانه هيات نظارت

بررسي مدارك
ثبت تاريخ عودت و

ارسال به هيات نظارت
ارسال جهت

امضا مديركل

تفكيك

برگهاي مجوز

ثبت در دفتر

دبيرخانه هيات نظارت

ثبت در دبيرخانه

هيات نظارت و

ارسال به كميسيون

اصلاح توسط متقاظي

ثبت تاريخ در

دبيرخانه هيات نظارت

تكميل فرم مجوز

درج شماره وتاريخ

دبيرخانه اداره كل

تسليم كتاب

به بررس

بررسي كتاب

واعلام نظر

تكميل فرم ارزشيابي

اخذ پيش نويس كتاب

پاراف و

مهرهيات
عودت پيش نويس به 

دبيرخانه هيات نظارت

اصلاح توسط متقاظي 

برابراعلام كميسيون

ب

ب

خير

بلي

خير

خيرخير

بليبلي



فلوچارت در حال  بهبود
مراجعه متقاضي

الف

اعطاي مجوز كتاب

توقف فرآيند

توقف فرآيند
توقف فرآيند

الف

آيا قابل

اصلاح است
آيا فعاليتها منطبق

بر موازين قانوني است

آيا صلاحيت صدور

مجوز دارد

آيا نياز به 

بررسي دارد

آيامدارك كامل

است ياخير

آيا قابل

اصلاح است

عودت به

دبيرخانه هيات نظارت

بررسي مدارك
ثبت تاريخ عودت و

ارسال به هيات نظارت
ارسال جهت

امضا مديركل

تفكيك

برگهاي مجوز

ثبت در دفتر

دبيرخانه هيات نظارت

ثبت در دبيرخانه

هيات نظارت و

ارسال به كميسيون

اصلاح توسط متقاظي

ثبت تاريخ در

دبيرخانه هيات نظارت

تكميل فرم مجوز

درج شماره وتاريخ

دبيرخانه اداره كل

تسليم كتاب

به بررس

بررسي كتاب

واعلام نظر

تكميل فرم ارزشيابي

اخذ پيش نويس كتاب

پاراف و

مهرهيات
عودت پيش نويس به 

دبيرخانه هيات نظارت

اصلاح توسط متقاظي 

برابراعلام كميسيون

ب

ب

خير

بلي

خير

خيرخير

بليبلي



فلوچارت بعد از بهبود
مراجعه متقاضي

الف

درج شماره وتاريخ

دبيرخانه اداره كل

اعطاي مجوز كتاب

توقف فرآيند

توقف فرآيند
توقف فرآيند

الف

آيا قابل

اصلاح است
آيا فعاليتها منطبق

بر موازين قانوني است

آيا صلاحيت صدور

مجوز دارد

ثبت در دفتر

دبيرخانه هيات نظارت و

كنترل به لحاظ نياز

به بررسي

آيامدارك كامل

است ياخير

آيا قابل

اصلاح است

ارسال جهتبررسي مدارك

امضا مديركل

ثبت در دبيرخانه

هيات نظارت و

ارسال به كميسيون

اصلاح توسط متقاظي

تكميل فرم مجوز

تسليم كتاب

به بررس

بررسي كتاب

واعلام نظر

تكميل فرم ارزشيابي

اخذ پيش نويس كتاب

پاراف و

مهرهيات

عودت پيش نويس به 

دبيرخانه هيات نظارت و

ثبت تاريخ در دفتر

اصلاح توسط متقاظي 

برابراعلام كميسيون

ب

ب

خير

بلي

خير

خيرخير

بليبلي

بلي

خير

بلي



(قبل از بهبود)نمودار اسپاگتي فرآيند صدور مجوز كتاب 

دبيرخانه هيات نظارت

برنشر كتاب

بررس هاي كتاب

هيات نظارت

برنشر كتاب

مدير كل فرهنگ

و ارشاد اسلامي استان

كميسيون نظارت

برنشر كتاب

كل فرهنگدبير خانه اداره 

و ارشاد اسلامي



(بعد از بهبود)نمودار اسپاگتي فرآيند صدور مجوز كتاب 

دبيرخانه هيات نظارت

برنشر كتاب

بررس هاي كتاب

هيات نظارت

برنشر كتاب

مدير كل فرهنگ

و ارشاد اسلامي استان

كميسيون نظارت

برنشر كتاب

كل فرهنگدبير خانه اداره 

و ارشاد اسلامي

رود
جو

رو
خ

(حذف موداي طي مسير)كاهش مسير

روان شدن مسير

تغيير خروجي



(اتلاف)علل بروز مشكل

طولاني بودن زمان كنترل آثار در كميسيون 1.

ارسال بي مورد بعضي كتب به كميسيون2.

محدود بودن بررسها3.

تكرار ارسال آثار به هيات نظارت4.

طولاني بودن زمان بررسي توسط بعضي از بررسها5.

عدم امكان استفاده از تجهيزات6.

انباشت پيش نويس كتابها و دردسترس بودن اسناد محرمانه7.

نبود خط مستقيم تلفن8.



نمودار استخوان ماهي

طولاني بودن

فرآيند صدور

مجوزكتاب

تجهيزات

روشها

نيروي انساني

مواد اوليه

محدود بودن بررسها

عدم استفاده بهينه از تجهيزات در فرآيند

انباشت پيش نويسها در بايگاني

نبود چاپگر

نبود خط مستقيم تلفن

نبود دستگاه فاكس

عدم امكان دسترسي سريع به بررسها

بررسي دو مرحله اي  تطبيق با موازين قانوني

طولاني بودن زمان كنترل آثار در كميسيون

تكرار ارسا ل آثار به هيات نظارت

تكرار ارسال آثار به كميسيون

ارسال بي مورد بعضي از آثار به كميسيون

طولاني شدن زمان بررسي توسط بعضي از بررسها

ثبت مكرر اثر در دبيرخانه هيات نظارت



ليست بارش افكار

محدود بودن بررسها

عدم استفاده از تجهيزات بصورت بهينه در فرآيند

 انباشت پيش نويس كتابها

تكرار ارسال آثاربه هيات نظارت

تكرار ارسال آثار به كميسيون

طولاني بودن كنترل آثار در كميسيون

ارسال بي مورد بعضي كتب به كميسيون

طولاني شدن زمان بررسي توسط بعضي از بررسها

بررسي دو مرحله اي تطبيق كتب با موازين قانوني

ثبت مكرر در دبيرخانه هيات نظارت

 0000نبود چاپگر وفاكس

نبود خط مستقيم تلفن



نمودار همگرايي

مواد اوليهروشهاتجهيزاتنيروي انساني

نبود چاپگر وفاكسمحدود بودن بررسها

فننبود خط مستقيم تل

عدم استفاده از تجهيزات 

بصورت بهينه در فرآيند

انباشت پيش نويس كتابها 

تكرار ارسال آثاربه هيات

نظارت

تكرار ارسال آثار به 

كميسيون

ار طولاني بودن كنترل آث

در كميسيون

ارسال بي مورد بعضي 

كتب به كميسيون

طولاني شدن زمان 

ز بررسي توسط بعضي ا

بررسها

بررسي دو مرحله اي 

تطبيق كتب با موازين

قانوني

ثبت مكرر در دبيرخانه

هيات نظارت



فهرست راهكارها و اولويت هاي پيشنهادي براي حل مشكل

كلمديربامذاكره
فنيكتبمورددرنظراعلامبراينضارتهياتبهاختيارتفويض–

درسيكمكوچاپتجديد–علمي
بيشتربررسنيروهايگيريبكار
نظارتهياتخانهدبيركارشناستوسطصرفامربوطهبررسيتعيين
كنترلوبررسهبرايزمانيمحدوديتتعيين
كامپيوتربهاسكنروفاكسوچاپگرنمودناضافه
دسترسدرومناسبآرشيوايجاد
تلفنمستقيمخطايجاد



(MUDA LIST)مودا ليست 
مرحله 

اجرا مسئول 
اقدام 

تاريخ اقدام (5از)امتياز راه حل  راهكار بهبود شرح اتلاف رديف

پايان شروع جمع اثر بخشي هزينه
برنبودن

دراجراسهولت

A/PC
/D

ناصر 
وحيدي مهر

1/2/84 1/1/84 11 5 5 1 كلمديربامذاكره طولاني بودن زمان كنترل آثار در 
كميسيون

1

A/PC
/D

ناصر 
وحيدي مهر

15/1/84 1/1/84 15 5 5 5 اعلامبراينضارتهياتبهاختيارتفويض
چاپتجديد–علمي–فنيكتبمورددرنظر

درسيكمكو

ارسال بي مورد بعضي كتب به 
كميسيون

2

A/PC
/D

ناصر 
وحيدي مهر

1/3/84 1/1/84 11 4 5 2 بيشتربررسنيروهايگيريبكار محدود بودن بررسها 3

A/PC
/D

علي رضايي 15/1/84 1/12/83 14 4 5 5 توسطصرفامربوطهبررسيتعيين

نظارتهياتخانهدبيركارشناس
تكرار ارسال آثار به هيات نظارت 4

A/PC
/D

علي رضايي 1/3/84 1/1/84 12 4 5 3 برايزمانيمحدوديتتعيين
كنترلوبررسه

طولاني بودن زمان بررسي توسط 
بعضي از بررسها

5

A/PC
/D

احمد حسن  
حسين

15/12/83 10/12/83 9 3 2 4 اسكنروفاكسوچاپگرنمودناضافه
كامپيوتربه

عدم امكان استفاده از تجهيزات 6

A/PC
/D

ناصر 
وحيدي مهر

1/6/84 1/1/84 7 3 1 3 دسترسدرومناسبآرشيوايجاد انباشت پيش نويس كتابها و 
دردسترس بودن اسناد محرمانه

7

A/PC
/D

ناصر 
وحيدي مهر

1/4/84 1/1/84 9 3 3 3 تلفنمستقيمخطايجاد نبود خط مستقيم تلفن 8



بهبود حاصلهبعد ازبهبوددقبل از بهبومحاسبه صرفه جوييهاصرفه جويی

روز9600=12*800صرفه جويی دروقت مراجعين

درسال26.5=96006/365

روز12روز15روز27

18=185600/1000=800*232(داخل اداره)صرفه جويی در مسافترفت و آمد کارکنان 

کيلومتر درسال5.6

کيلوم6.4=6400/1000=800*8

تردرسال

کيلوم185.6

تر درسال

کيلومتر 6.4

درسال

ردکيلومت179.2

رسال

متر50ثانيه 40طی مسير در *** صرفه جويی در وقت کارکنان

*****

متر179200=1000*179.2

179200*40/50=143360

ساعت398=143360/360

روز درسال49.7=398/8

روز 49.7

درسال صرفه 

جويی ميشود

مورد مجوز چاپ کتاب صادر می شود800درسال بطور متوسط •
کيلومتر در داخل اداره رفت وآمد می کنند185.2درهرسال قبل از بهبود بطور متوسط کارکنان **    

متر مسير طی می شود50ثانيه 40درهر***   
کيلومتر کمتر راه می پيمایند179.2درهر سال کارکنان مجموعا ****  

جدول محاسبه دستاورد بهبود در فرآيند صدور مجوز كتاب



ارتباط با ما

 تبريز خيابان امام خميني نرسيده به چهارراه آبرساني

اداره كل فرهنگ و ارشاد اسلامي

اداره امور فرهنگي

0411-3357840:شماره تلفن

info@farhang-as.gov.ir: پست الكترونيكي



این یک خدا

حافظی

نيست آغاز

آشنایی است

روز بخیر
:در ادامه 

آقاي به ارائه جناب 
دکتر زنده 

برنامه مدیرکل محترم دل
ریزي و نظارت سازمان اسناد و  

ایران بذل عنایت کتابخانه ملی 
. فرمائيد

پایدار باشيد 


