
شروع کردن را متوقف کنید، 
      تمام کردن را شروع کنید.

کارهای در جریان 
را محدود کنید.
چرا و چگونه؟

مترجم: ریحانه جعفری
ویراستار: یوسف مهرداد بی بالان



تقدیر و تشکر

از کمک  و حمایت بی دریغ استاد ارجمند، جناب آقای علی نوروزی، مدیر عامل شرکت 
این  و چاپ  ترجمه  در   )www.nadpco.com( »امین نوآوران  مالی  اطلاعات  »پردازش 

کتاب صمیمانه سپاسگزارم. 

از دوست هنرمند آقای حمید حاجی محمدی در بازسازی تصاویر و صفحه آرایی کتاب و 
آقای مهندس علیرضا اسماعیلی برای بازخوانی کتاب صمیمانه قدردانی می نمایم. 
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اجازه دهید جاستین را به شما معرفی کنم. جاستین یک قهرمان است! او یک پروژه 
را نجات داد! و البته فقط با انجام کارهای بسیار ساده! بگذارید داستان را برایتان 

تعریف کنم.

جاستین قهرمان!
جاستین یک مدیر پروژه است. حدود یک سال پیش، مدیریت یک پروژه ی نرم 
روبه رو  جدی  بسیار  مشکلات  با  تیم اش  شد.  سپرده  او  به  مهم  خیلی  افزاریِ 
خود  شده ی1  تعهد  زمان های  به  آنها  و  بود  نمانده  پروژه  شکست  به  چیزی  بود. 
نمی رسیدند. جاستین با اجباری کردن اضافه کار و پیشنهاد پاداش، انتظار داشت 
که تیم با کارایی بیشتری کار کند. اما در کمال ناباوری، این اقدامات چندان مؤثر 

نبود. 

مشکلات

1 .Deadline
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فکر بکر
یک روز جاستین مشغول چاپ طرح1  جدید پروژه اش بود چون دیگر نمی توانست از 
طرح قبلی پروژه استفاده کند. او هر چند وقت یک بار مجبور بود این کار را انجام 
دهد. وقتی که داشت به چاپگر نگاه می کرد، فکر بکری به ذهنش رسید. چاپگر 
صفحات طرح را یکی یکی و پشت سرهم چاپ می کرد و برگه های سفید را به داخل 
می کشید. این فرایند، فرایندی جالب، منظم و بی نقص بود: 
برگه ی بعدی  از طرف دیگر،  و  از یک طرف چاپ می کرد 
را به داخل می کشید. با خودش فکر کرد که »این کار، 

شبیهِ یک جریان2 است«. 

انجام  سریع تر  چاپ  که  می خواست  دلش  جاستین 
شود، اما می دانست که ظرفیت چاپگر محدود است 
کاملاً  هم  چاپگر  داخل  بیشتر  برگه های  گذاشتن  و 
آیا چاپگر می تواند سریع تر کار کند؟    بی فایده است. 
مسلماً خیر! چنین فشاری قطعاً نتیجه ی معکوسی خواهد 

داشت: کاهش کیفیت چاپ و جمع شدن کاغذ در چاپگر. 

. 1   Plan

. 2   Flow

که  بود  کاری  به  کار شبیه  این  اما  نمی کند.  چاپگر  با  کاری  چنین  عاقلی  آدم  هیچ 
جاستین هر روز در پروژه اش انجام می داد. او هر روز کارهای جدیدی را به زور 
به تیم می داد و آنها را مجبور می کرد که سریع تر کار کنند. مگر این موضوع، عجیب 
است که تیم های توسعه نیز مانند چاپگرها ظرفیت محدودی دارند؟ به طور کلی 
می توان گفت که هر کارِ دانش محوری2 مانند توسعه ی نرم افزار، بازاریابی، اداره ی 
موسسه ی حقوقی و انتشاراتی را می توان سیستمی در نظر گرفت که ظرفیت3 یا 

قابلیت محدودی دارد. 
اگر کارهای زیادی را وارد سیستم 

کنیم، سیستم دچار اضافه بار4 
آن،  نتیجه ی  که  می شود 

کاهش  و  کارایی  افت 
کیفیت خواهد بود. 

حالا دیگر جاستین کاملاً 
چه  که  بود  فهمیده 

دهد.  انجام  باید  کاری 
قابلیت  میزان  باید  ابتدا 

و  بگیرد  اندازه  را  سیستم 
سپس مطمئن شود که کسی از آن 

تخطی نمی کند. 

قابلیت های محدود 1 

1 . Limited capability  
2 .Knowledge work  
3 .Capacity  
4 . Overload  
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تصویرسازی 1
انجام  کرد؟  تعیین  را  دانش محور  سیستم  یک  قابلیت  میزان  می توان  چگونه  اما 
چنین کاری در تولید صنعتی خیلی راحت است. وقتی سیستم بیشتر از ظرفیت 
با  کارهای دانش محور  در  تلنبار می شوند.  کالاها روی هم  کند،  کار  قابلیت اش  یا 
فعالیت های انتزاعی و غیرملموس سر و کار داریم. معمولاً نمی توانیم آنها را ببینیم، 
در نتیجه نمی توانیم بفهمیم که اضافه بار ایجاد کرده اند یا نه. اولین گام این بود 
که کارها و گردش کار تیم جاستین مصور شود. جاستین روش انجام این کار را 
می دانست چون قبلاً دیده بود که بعضی از تیم های شرکت چگونه این کار را انجام 

می دهند. 

او تابلوی سفید2ِ بزرگی سفارش داد و آن را روی دیوار اتاق تیم نصب کرد. گام های 
فرایند مانند تحلیل، توسعه و آزمون را به صورت ستون هایی روی تابلو کشید. 
برگه های چسبی3  روی  بر  می کردند  کار  آن  روی  که  را  ویژگی ای  هر  تیم،  اعضای 
نوشتند و بر اساس وضعیت آنها روی یکی از ستون ها چسباندند. ویژگی هایی را 
قرار  راست  سمت  ستون  اولین  روی  بود،  نشده  شروع  هنوز  آنها  انجام  که  هم 
دادند. آنها نام این ستون را »آماده ی انجام«4  گذاشتند. نام آخرین ستون سمت 
چپ را نیز »انجام شده«5 گذاشتند. قرار شد برگه هایی که کارشان تمام شده در 

این ستون قرار بگیرند.

. 1   Visualization

. 2   Whiteboard

. 3   Sticky note

. 4   To Do

. 5   Done
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جاستین می دانست که کارهای آنها خیلی زیاد است، ولی بعد از چسباندن برگه ها، 
آنچه روی تابلو می دیدند واقعاً ترسناک بود. تابلو کاملاً با برگه ها پر شده بود و جای 

خالی در آن وجود نداشت. 
اما خبر خوش این بود که با این کار، آنها تصویری واقعی از وضعیت پروژه داشتند 
از  تابلو  این  که  نظر می رسید  به  بود.  و جلوی چشمِ همه  کانبان2  تابلوی  که روی 
گانت چارت بهتر باشد. گانت چارت در تیم آنها بیشتر شبیه به فهرستی از کارهای 

درخواستی، آمال و آرزوها3 بود.

اضافه   بار 1

. 1   Overload

. 2   Kanban board

. 3   Wish list

جاستین از تحلیل گران، توسعه دهندگان و آزمون گران پرسید: چند کار را به طور 
همزمان می توانید انجام دهید؟ تحلیل گران گفتند سه تا، توسعه دهندگان گفتند 
پنج  تا و آزمون گران گفتند دو تا. این اعداد را بالای ستون ها نوشت. در نهایت آنها 
قاعده ی ساده ای تعریف کردند: »هیچ وقت تعداد برگه های روی هر ستون نباید 
از عدد نوشته شده در بالای آن بیشتر باشد«. با این کار، آنها »کار در جریان« یا      
1 خود را محدود کردند. همچنین آنها توافق کردند که »سقف کار در جریان« کل 

 WIP
تیم نیز برابر با عدد ده باشد یعنی این که در هر لحظه تیم نمی تواند بیش از ده کارِ 
در دستِ انجام داشته باشد. آیا این کار بدین معنی است که قابلیت تیم دقیقاً ده 
است؟ قطعاً خیر! زیرا آنها خیلی ساده، به دور از پیچیدگی و فقط با حدس و گمان 
به این اعداد رسیده بودند. تا حالا هم این روش خیلی بهتر از کارهایی بود که قبلاً 
انجام می دادند. آنها قرار گذاشتند که به طور منظم و به صورت گروهی روی سقف 

کار در جریان، 
بحث و گفتگو 
در  و  کنند 
نیاز،  صورت 
تغییر  را  آن 

دهند.

سقفِ کار در جریان 1

1 .WIP limits  
2 .Work in Process  

2 5
3
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اما حالا مشکل جدیدی به وجود آمده بود. تعداد کارهایی که در حال حاضر مشغول 
انجامش بودند از سقف کار در جریان بیشتر شده بود. اعضای تیم دو روش پیشنهاد 
کردند: روش اول و دشوارتر این بود که همه ی کارها متوقف و به ستون »آماده ی 
انجام« منتقل شوند. تیم این روش را انتخاب نکرد و به جای آن، روش دوم را 
انتخاب کرد که به نظر می رسید سرراست تر و برای موقعیت آنها مناسب تر باشد. 

آنها همه ی کارهایی که شروع شده بود را متوقف نکردند و در همان وضعیت »در 
حال انجام« نگه داشتند. توجه کنید که آنها سقف کار در جریان یا سقف قابلیت های 
خود را رعایت نکرده بودند. از این رو اعضای تیم سیاستی1 تعریف کردند مبنی 
بر این که »تا وقتی که تعداد کارهای فعلی به سقف کارهای در جریان نرسد، هیچ 
کار جدیدی شروع نشود«. این سیاست را روی فلیپ چارت2 نوشتند و روی دیوار، 

درست در کنار تابلوی کانبان قرار دادند. 

کاهش کار

. 1   Policy

. 2   Flipchart

شروعِ  کار  جدید  را  متوقف  کنید !

جای  به  تا  می کردند  آنها سعی  داشت.  تیم  روی  زیادی  تأثیر  این سیاست  اجرای 
کارهای  گذشته،  برخلاف  تا  کنند  تمام  را  موجود  کارهای  جدید،  کار  کردن  شروع 

نیمه کاره ی زیادی نداشته باشند. 
آنها هر روز برای ایجاد هماهنگی بیشتر، روبه روی تابلو جمع می شدند و جلسه های 
ایستاده ای1 برگزار می کردند. در این جلسات تابلو را از راست به چپ نگاه می کردند 
که  می کردند  مطرح  را  این سؤال  آنگاه  می کردند.  بررسی  یکی  یکی  را  برگه ها  و 
اینترنت  انجام داد؟«. جاستین در  کاری می توان  برگه چه  این  تمام کردن  »برای 
را  جدید  کارهای  »شروعِ  افتاد:  کانبان  شعار  به  چشمش  مرتبه  یک  که  می گشت 
متوقف کنید، به اتمام کارهای موجود فکر کنید«. آنها این شعار را در بالای تابلو با 

حروف بزرگ نوشتند.

شروعِ کار جدید را متوقف کنید

1 .Standup meeting  



1415

تیم به تدریج برگه های بیشتر و بیشتری را انجام می داد و در نتیجه تابلو نیز روز 
به روز خلوت و خلوت تر می شد. بعد از گذشت چند روز و تمام شدن تعدادی از 
کارهای در حال انجام، تعداد آنها به سقف تعیین شده رسید. واضح بود که روش 
را  کارها  آنها  که  بود  این  مزیت،  مشهودترین  است.  بوده  مفید  آنها  برای  جدید 
دلیل  که  می کرد  فکر  جاستین  ابتدا  در  می دادند.  انجام  سریع تر  قبل  به  نسبت 
کارها2   جابه جایی  است.  چندوظیفه گی1افراد  کاهش  فقط  کارها  سرعت  افزایش 
کمتر شده بود و در نتیجه، دردسر و سربار ذهنیِ فهمیدن چندین و چندباره ی آنها 

توسط افراد مختلف نیز کاهش پیدا کرده بود. 

انجام کارها

. 1   Multitasking

. 2   Task switching

ل�تل قانهون

�ريالها اتچمام زمان متوسط
جر�ان دريال �ريال متوسط

عچمل�ات� توان متوسط
=

بر  لیتل«.  »قانون  نام  به  فرمولی  فهمید:  را  دیگری  مهم  بسیار  موضوع  جاستین 
اساس قانون لیتل، متوسط »زمان اتمام کار ها«2 برابر است با نسبت متوسط »کار 
در جریان« به متوسط »توان عملیاتی«3. کار در جریان، کاری است که شروع شده 
ولی هنوز تمام نشده است. اگر بخواهیم زمان انجام کار را کوتاه تر کنیم دو راه 

که  این است  اول  راه  دارد.  وجود 
افزایش  را  عملیاتی  توان 

دهیم. این راهی بود که 
بارها  و  بارها  جاستین 

اخیر  سالهای  طی 
با  بود  کرده  سعی 
ابزارهای  خریدن 
کردن  اجباری  بهتر، 

فریاد  و  اضافه کار 
کارکنان  سر  بر  زدن 

البته  و  دهد.  انجام 
دوم  راه  نداشت.  هم  زیادی  فایده ی 

کارها،  انجام  زمان  کردن  کوتاه  برای 
خیلی  که  است  جریان  در  کارِ  کاهش 
اخیر  تجربه ی  اساس  بر  و  است  ساده 

جاستین بسیار هم مؤثر بود.

قانون لیتل 1

1 .Little’s law  
2 .Lead time  
3 .Throughput  
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دومین دستاورد اجرای این ایده از دید جاستین، بهبود کیفیت بود. بهبود کیفیت 
نتیجه ی کوتاه شدنِ چرخه ی بازخورد و کاهش چندوظیفگی در تیم بود. جاستین در 
کتاب »قواعد مغز«1 نوشته ی »جان مِدینا«2 خوانده بود: »هنگامی که افراد چندین 
کار را به طور همزمان انجام می دهند، نه  تنها زمان انجام کارها %50 بیشتر می شود، 

بلکه بدتر از آن، میزان اشتباهات افراد نیز %50 افزایش می یابد.«

کیفیت

. 1   Brain Rules

. 2   John Median

مزیت سوم تعیین »سقف کار در جریان« این بود که اعضای تیم نسبت به گذشته، 
اضافه بار کمتری داشتند و از کارکردن لذت می بردند. حالا سقف مشخص و روشنی 
برای کارهای افراد وجود داشت و کسی اجازه نداشت تا با فشار، کارهای بیشتری 

را به سیستم تحمیل کند. 
بزرگترین چالش برای جاستین این بود که او مجبور بود در کار تیم دخالت نکند و 
به اعضای تیم در مورد به کارگیری همه ی توان خود اعتماد کند. بعد از مدتی شک 
او برطرف شد: اعضای تیم، یکی پس از دیگری از پسِ کارها برآمدند و بهتر از 

گذشته کار می کردند. 

سیستم کِششی 1

1 .Pull system  
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۲ ۱ ۳

۴ ۱۰ ۹ ۸ ۷ ۶ ۵

۱۱ ۱۴ ۱۳ ۱۲ ۱۵ ۱۷ ۱۶

۱۸ ۱۹ ۲۰ ۲۱ ۲۴ ۲۳۲۲

۲۵ ۲۶ ۲۷ ۲۸ ۳۰ ۳۱۲۹

در  پیش بینی«.  »قابلیت  کرد:  کشف  هم  را  دیگری  مزیت  جاستین  بعد،  چندی 
بود،  راه اندازی شده  جاستین  تیم  در  که  جریان  در  کارِ  بر سقف  مبتنی  سیستم 
مقدار کار انجام شده توسط تیم تقریباً ثابت بود. در نتیجه، پیش بینیِ زمان اتمام 
این  بود.  راحت تر  خیلی  برگه  یک 
موضوع به وی کمک کرد تا 
با  جدید،  پروژه های  در 
»توافق   آسوده تر  خیالی 
خدمات«2  سطح  نامه ی 
و  کند  امضاء  ذینفعان  با  را 
نیز  انتشار  برنامه ریزی  برای 
همین کار را به شکلی سبک تر3 
مفیدتر(  و  )ساده 

انجام دهد. 
به  جاستین  البته 
که  می دانست  خوبی 
پیش بینی هایی  چنین 
آب  از  درست   100%
حداقل  و  درنمی آیند 
در کارهای دانش محور 

که این گونه است. 

قابلیت پیش بینی 1

. 1   Predictability

. 2   Service level agreement 

. 3   Lightweight

جاستین  برای  مرور  به  که  چیزی  داشت؛  همراه  به  را هم  دیگری  مزیت  کار  این 
مهم و مهم تر شد. با کاهش »زمان اتمام کار«2، تیم بازخوردهای سریع تری برای 
کارهایش دریافت می کرد. آنها خیلی زود می فهمیدند که آیا مشتری حاضر است 
آنها  اولیه ی  فرض های  آیا  نه؛  یا  بپردازد  پول  کرده اند  تولید  که  سیستمی  برای 
درست بود؛ چه اشتباهاتی در کارشان وجود داشت. خلاصه این که یادگیری آنها 
خیلی بیشتر و سریع تر شده بود و آنها می توانستند از آموخته های خود در کارهای 

بعدی نیز استفاده کنند. 

بازخورد 1

1 .Feedback  
2 .Lead time  
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اما به نظر می رسید که هنوز یک جای کار می لنگد! یقیناً همه چیز خیلی خوب بود اما 
میزان استفاده از توان کارکنان به طور چشم گیری کاهش پیدا کرده بود چون با اعمال 
»سقف کار در جریان«، از شروع کارهای جدید جلوگیری می شد. کاهش استفاده ی 
بهینه از توان تیم از نقطه ی معینی شروع شد و سرانجام کل سیستم را فراگرفت. 

با رسیدن تعداد کارها به سقف کار 
در جریان، اعضای تیم اجازه 

را  جدیدی  کار  نداشتند 
باید  و  کنند  شروع 

تا  می شدند  منتظر 
کارها  از  تعدادی 
تمام شوند و کارِ در 
پیدا  کاهش  جریان 

شرایطی  چنین  کند. 
جاستین هم  بود!  فاجعه 

میزان  که  می کرد  فکر  بقیه  مثل 
معیار  مهم ترین  تیم،  توان  از  استفاده 

منابع  از  بهینه  استفاده ی  برای سنجش 
است. آیا این طور نیست؟!

میزان استفاده از توان تیم 1

. 1   Utilization

جاستین با دقت به نتایج کارش فکر کرد. زمان انجام کارها کوتاه تر و توان عملیاتی 
سیستم نیز بیشتر از قبل شده بود. با وجود این نتایج چشم گیر، پرنشدن کل زمان 
افراد چه اهمیتی داشت؟ او شرایط جدید را واقعاً دوست داشت: سیستم بهتر از 
گذشته کار می کرد و اضافه بار تیم نیز از بین رفته بود. پس چرا این موضوع باید 
او را آزار دهد؟ او به این نتیجه رسید که اگر افراد منتظر کار بمانند بهتر از این 
است که کارها منتظر افراد بمانند. چنین وقفه ای در کار نه تنها مضر نیست بلکه 
مفید هم هست. بهتر است که اعضای تیم از زمان توقف خود برای کمک به هم 
تیمی ها و ایجاد بهبود در سیستم استفاده کنند. یکی از نتایج این کار، پیاده سازی 
به  را  اندرسون3  دیوید  منظور  جاستین  حالا  بود.  خودکار2  پذیرشِ  آزمون  اولین 

خوبی می فهمید که گفته بود »وقفه در کار قوی ترین اسلحه است«4. 

وقفه در کار 1

1 .Slack  
2 .Automated acceptance test  
3 .David Anderson  
4 .Slack is the ultimate weapon  
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از  بعضی  که شرایطِ  مدتی مشخص شد  از  بعد  اما  می رفت  پیش  چیز خوب  همه 
اعضای تیم، تغییر چندانی نکرده است. حجم کار آنها عملاً کم نشده بود. دو نفر از 
اعضای تیم از قدیمی های شرکت بودند و سیستم را به خوبی می شناختند. سایر 
اعضای تیم مدام به آنها مراجعه می کردند و در مورد کد، معماری و سایر موضوعات 
از آنها سؤال می کردند. جاستین برای بررسیِ دقیق تر مسأله، جلسه ای ترتیب داد. 
در این جلسه، اعضای تیم تصمیم گرفتند از نوع دیگری از »محدودیت« استفاده 
کنند: »سقف فردی«2. برای دو عضو باتجربه ی تیم، آواتارهای3 کوچکی تهیه شد 
و اعضای تیم قرار گذاشتند آواتارها را به برگه هایی که این دو نفر روی آنها کار 
می کنند بچسبانند. تعداد آواتارهای هر نفر، محدود و فقط سه عدد بود یعنی این 
که هر یک از این دو نفر نمی توانستند همزمان روی بیش از سه برگه کار کنند. 
آنها قبل از این که برگه ی جدیدی را شروع کنند ابتدا باید یکی از برگه های قبلی 

را تمام می کردند. 

اعضای با تجربه 1

. 1   Veterans

. 2   Personal limit

. 3   Avatar آواتار تصویری است که کاربران در اینترنت و به خصوص در تالار گفتگو برای پروفایل کاربری خود انتخاب می کنند. ]ویکی پدیا[ ]مترجم[

اگر کسی به کمک یکی از دو عضو با تجربه ی تیم نیاز داشت و هر سه آواتار وی نیز 
استفاده شده بود، وی ناچار بود منتظر بماند و کارش را متوقف کند. وقتی اعضای 
تیم منتظر این دو نفر بودند، روی برگه ی خود علامت تعجب قرمزرنگی می کشیدند 
تابلو  نیاز خود به این دو نفر را اعلام کنند. تعداد علامت تعجب روی  تا توقف و 
زیاد بود و این موضوع نشان می داد که مشکل بسیار مهمی در تیم وجود دارد. 
به  به شوخی  تیم  اعضای  متوقف شده اند!  کارها  که یک سوم  نشان می داد  تابلو 
هم می گفتند که »تابلوی ما سرخک گرفته است!«. تیم تصمیم گرفت تا سیاست 
جدیدی وضع کند: »باتجربه ها اجازه ندارند هیچ کاری را به تنهایی انجام دهند«. 
آنها باید با اعضای تازه کار تیم به صورت دونفره2  کار کنند و این شیوه باید تا زمانی 

که مهارت و دانش این دو نفر به کل تیم منتقل شود، ادامه پیدا کند. 

سرخک 1

!

!

!

!

!

!

1 .Measles  
2 .Pair  
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جاستین هر چه سقف کار در جریان را بیشتر بررسی می کرد، چیزهای بیشتری یاد 
می گرفت. برای نمونه یکی از همکارانش که در واحد دیگری در شرکت کار می کرد 
برنامه ریزی  در  تیم  داد:  توضیح  او  به  واحدشان  در  را  اسکرام  متد  پیاده سازی 
اسپرینت تصمیم می گیرد که چه اقلامی را از بک لاگ محصول بردارد و در اسپرینت 
جاری انجام دهد؛ هیچ کس اجازه ندارد به زور اقلام بیشتری را در طول اسپرینت به 
تیم تحمیل کند. جاستین فهمید که این کار در اسکرام نیز نوعی از اعمال محدودیت 
است. در اسکرام، اسپرینت ها زمان ثابت1 هستند و تحت حمایت مکانیزمی قرار 
دارند که با اعمال محدودیت از ایجاد اضافه بار در تیم جلوگیری می کند. جاستین 
با خود گفت: »آیا می توان این مفهوم یعنی اسپرینت را با محدودیت هایی که روی 

»کار در جریان« 
شد،  اعمال 
کرد؟«  ترکیب 
تصمیم  او 
در  که  گرفت 
این  روی  آینده 
موضوع کار کند. 

یافته های جدید

. 1   Timeboxed

همه چیز در جهت بهبود اوضاعِ تیم جاستین پیش می رفت و آنها در راه دست یابی 
به فرهنگ کایزن1 یعنی فرهنگ بهبود مستمر بودند.

همان  داشت  شرکت  او  نظر  به  نمی کرد.  راضی  را  جاستین  نتایج،  این  اما 
چندین  روی  همزمان  شرکت  می داد؛  انجام  تیم  در  را  او  قبلیِ  اشتباهات 
پروژه کار می کرد که اثرات منفیِ آن درست شبیه اثرات منفی اضافه بار 

در تیم اش بود؛ با این تفاوت که در سطح بالاتر و کلان تری اتفاق می افتاد.
آیا می توان سیستم مشابهی را در سطح شرکت پیاده کرد و اعمال محدودیت 
در »کار در جریان« را در سطح پورتفولیو1 نیز اعمال نمود؟ به نظر جاستین، 
مهم ترین تفاوت این کار با روش فعلیِ تیم اش این بود که برگه ها به جای 

ویژگی ها2  که  آن 
دهند  نشان  را 
نشان دهنده ی  باید 

پروژه ها باشند.
ایده اش  درباره ی  او 
مدیران  از  بعضی  با 
گفتگو  محصول 
موافقت  آنها  و  کرد 
اجرای  در  که  کردند 
او  با  ایده اش 

همکاری کنند. 

چندین پروژه

1 .Kaizen  
2 .Portfolio  
3 .Feature  

ل�تل قانهون

�ريالها اتچمام زمان متوسط
جر�ان دريال �ريال متوسط

عچمل�ات� توان متوسط
=
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کانبان پورتفولیو 1
تابلوی پورتفولیو با تابلوی قبلی تفاوت داشت. ستون های آن عبارت بودند از ایده2، 
چشم انداز3، تعریف محصول4، توسعه5 و راه اندازی6. در این تابلو از سیستم »کد 
مخصوصِ  رنگ  سازمانی  واحد  هر  و  بود  شده  استفاده  رنگ«7  بر  مبتنی  گذاری 
از  بفهمند که شرکت چقدر  نگاه  با یک  را داشت. حالا همه می توانستند  به خود 
ظرفیت اش را برای هر محصول اختصاص داده است. جاستین به این نتیجه رسید 
که مانند تابلوی قبلی، اقلام هر ستون در این تابلو نیز باید »سقف تعدادی« داشته 
باشند و ایده هایی هم برای اجرای آن داشت، اما مدیران محصول8 به هر دلیلی 

حاضر به قبول این محدودیت نبودند.
مدیران محصول هفته ای یک بار دور هم جمع می شدند و درباره ی تابلو و برگه ها 
نمونه  برای  شود.  برگزار  بهتر  جلسه  تا  می کرد  کمک  جاستین  می کردند.  صحبت 
هروقت قرار بود پروژه ی جدیدی شروع شود، او از بقیه می پرسید: آیا در حال 
حاضر، ظرفیت خالیِ ما برای انجام این پروژه کافی است؟ و اگر پاسخ منفی بود، 
برای شروع پروژه ی جدید کدام یک از پروژه های جاری باید متوقف شود؟ چنین 
پرسش هایی منجر به شکل گیری بحث های جالب و مفیدی می شد. جاستین احساس 
بین  همکاری  و  می گیرند  بهتری  تصمیم های  گذشته،  به  نسبت  آنها  که  می کرد 
واحدهای مختلف نیز بهتر شده است. در واقع آن چه که آنها در حال پیاده سازی اش 

بودند چیزی نبود جز »اعمال محدودیت مبتنی بر بحث و گفتگو«9. 

. 1   Portfolio Kanban

. 2   Idea

. 3   Vision

. 4   Envisioning

. 5   Development

. 6   Live

. 7   Color-coded

. 8   Product manager

. 9   Discussion-based WIP limitation
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چرا باید تعداد »کار در جریان« را محدود کنیم؟

جمع بندی

     سقف کار در جریان - چرایی
 

    - کاهش زمان انجام کارها
    - پرهیز از جابه جایی کارها

    - بهبود کیفیت
   - جلوگیری از ایجاد اضافه بار

  - بهبود قابلیت پیش بینی
 - امکان دریافت سریع تر بازخوردها 

- ایجاد وقفه

چگونه می توان تعداد »کار در جریان« را محدود کرد؟

جمع بندی

چگونه می توان تعداد »کار در جریان« را محدود کرد؟

- اعمال محدودیت در کل سیستم 
- اعمال محدویت در ستون ها

- اعمال محدودیت روی افراد 
- اسپرینت یا تکرار

- بحث و گفتگو
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Brain Rules
12 Principles for Surviving and Thriving at Work, Home and School. By John Median

Kanban
Successful Evolutonary Change for Your Technology Business.
By David J. Anderson

Replenishment
A Kanban Single.
By Markus Andrezak and Arne Roock (www.kanban-kata.com)

The Principles of Product Development Flow
Second Generation Lean Product Development.
By Donald G. Reinertsen

www.limitedwipsociety.org
www.leankanbanuniversity.com
www.kanban-kata.com
www.it-agile.de/kanban

منابع پیشنهادی

سوالی دارید؟ به آدرس  
info@seinaction.com 

 ایمیل بفرستید
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توضیحات مترجم
)Automated acceptance test( 1. آزمون پذیرشِ خودکار

آزمون پذیرش، آزمونی رسمی و مرتبط با نیازها، نیازمندیها و فرایندهای کسب و کار است 
پذیرش  امکان  سازی  فراهم  و  پذیرش  معیارهای  با  سیستم  تطابق  تعیین  منظور  به  که 
سیستم توسط کاربران، مشتریان یا سایر نهادهای مجاز انجام می شود. این آزمون می تواند 
به کمک برنامه نویسی یا ابزارهای نرم افزاری به صورت خودکار انجام شود که آن را آزمون 

پذیرش خودکار گویند. 

)Overload( 2. اضافه بار

به مقدار تقاضای موجود برای یک دستگاه یا سیستم که بیشتر از ظرفیت آن است، اضافه 
بار گفته می شود. معمولاً نتیجه ی اضافه بار، خرابی دستگاه یا فروپاشی سیستم است. این 
صدمات می تواند به گونه ای باشد که امکان تعمیر دستگاه یا حفظ سیستم غیرممکن گردد.

)Product Backlog( 3. بک لاگ محصول

فهرست اولویت بندی شده ای از نیازمندی های1 سیستم که هنوز کاری روی آنها انجام نشده 
است.

)Portfolio( 4. پورتفولیو

یا  سازمان  اهداف  تا  می شوند  انتخاب  استراتژیک  صورت  به  که  پروژه ها  از  مجموعه ای 
شرکت، سریع تر و بیشتر محقق گردد.

. 1   Requirement

)Kanban Board( 5. تابلوی کانبان

استفاده  کانبان  متد  پیاده سازی  برای  می تواند  که  است  ابزارهایی  از  یکی  کانبان  تابلوی 
شود. روی این تابلو برگه هایی چسبانده می شوند که بیان گر اقلام کاری هستند. تابلو به 
ستون هایی تقسیم می شود که هر ستون نشان گر یک مرحله در تولید است. در ساده ترین 
حالت، تابلو دارای سه ستون »آماده ی انجام«1، »در حال انجام«2 و »انجام شده«3 است. با 

شروع هر کار، برگه ی مربوط به آن بین ستون ها حرکت داده می شود.

)Service Level Agreement( 6. توافق نامه ی سطح خدمات

توافق نامه ی سطح خدمات یا SLA، قراردادی دو جانبه بین خدمت دهنده و خدمت گیرنده 
است که بر اساس توافق و به منظور تضمین پارامترهای کیفیت خدمات منعقد می شود. در 
این قرارداد باید کیفیت سطح خدمات، نحوه ی اندازه گیری تخطی از سطح خدمات و ضمانت 

اجرایی آن تعیین شود. 

)Throughput( 7. توان عملیاتی

توان عملیاتی یا میزان گذردهی عبارت است از میزان تولید محصول یا ارائه خدمت در 
واحد زمان. شرکت ها برای محاسبه ی توان عملیاتی خود از قانون لیتل استفاده می کنند. 

)Flow( 8. جریان

حرکت اشیاء در مسیری پیوسته و مداوم را جریان گویند. 

1 .To Do  
2 .Doing  
3 .Done  

4 .Lean Prod  
5 .Value stream  
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در تولید ناب4 به جابه جایی کالا یا انجام خدمات در طول یک جریان ارزش5 که از مواد اولیه 
شروع و به مشتری ختم می شود و عقب گرد، توقف یا اتلاف ندارد، جریان گفته می شود. 

)Standup Meeting( 9. جلسه ی ایستاده

اطلاع رسانیِ وضعیت  و  با هدف هماهنگی  و  روزانه  که  ایستاده، جلسه ای است  جلسه ی 
کارها در تیم برگزار می شود. زمان این جلسات، ثابت و معمولاً بین 5 تا 15 دقیقه است. 

در این جلسات اعضای تیم به سه پرسش زیر پاسخ می دهند:

الف( دیروز چه کارهایی انجام داده ام؟
ب( امروز چه کارهایی انجام خواهم داد؟

ج( با چه موانعی در انجام کارهایم روبه رو هستم؟

)Multitasking( 10. چند وظیفگی

چند وظیفگی به شرایطی گفته می شود که یک فرد به صورت همزمان در حال انجام چندین 
وظیفه است. این عبارت برگرفته از چند وظیفگی در رایانه  است. پاسخ دادن به تلفن در 
حین نوشتن یک نامه، نمونه ای از چندوظیفگی است. چندوظیفگی می تواند منجر به اتلاف 

وقت یا افزایش خطا به دلیل جابه جایی موضوعِ کار شود.

)Timebox( 11. زمان ثابت

بازه ی زمانی ای که مدت آن، ثابت و غیرقابل تغییر است. در اسکرام، اسپرینت ها 

توضیحات مترجم

. 1   Iteration

تکرارهایی1 زمان ثابت هستند که طی آن، مجموعه ای از کارها با رعایت سقف کارِ در جریان 
)WIP( توسط تیم انجام می شود.

)Lead time( 12. زمان اتمام کار

زمان اتمام کار به دو معنا به کار می رود:
الف: زمان لازم برای اتمام یک عملیات یا فرایند 

ب: زمان سپری شده قبل از شروع یک کار 
در این کتاب از معنای »الف« استفاده شده است.

)Pull system( 13. سیستم کششی

فقط  منابع  جایگزینی  آن  در  که  است  منابع  جریانِ  مدیریت  و  کنترل  برای  سیستمی 
کششی،  سیستم های  برخلاف  باشند.  شده  مصرف  قبلی  منابع  که  می شود  انجام  هنگامی 
در سیستم های فشاری1 منابع بر اساس پیش بینی یا زمانبندی برای مصرف کننده آماده 

می شوند. کانبان نوعی سیستم کششی است. 

)Capacity( 14. ظرفیت

بیشینه ی تعداد خروجی ها شامل کالا یا خدمت که یک سیستم پتانسیل تولید آن را در یک 
بازه ی زمانی دارد. 

1 .Push system  
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)Capability( 15. قابلیت

میزان توانایی یک موجودیت مانند آپارتمان، سازمان، انسان یا سیستم برای دستیابی به 
اهداف که از پیش و در راستای مأموریت آن موجودیت تعیین می شوند. 

این پرسش است که »دانش تیم درباره ی کارش چقدر  بیان  برای  قابلیت روش دیگری 
است؟«.

)Little’s law( 16. قانون لیتل

قانون یا فرمول لیتل، قضیه ای است که توسط جان لیتل1 مطرح شده  است و در نظریه صف  
سیستم  یک  در  درازمدت  در  مشتری ها  میانگین  قانون »تعداد  این  مطابق  می رود.  کار  به 
زمان  میانگین  ضربدر   )λ( درازمدت  در  موثر  ورود  نرخ  میانگین  با  است  برابر   )L( پایدار 

 .L = λW :؛ یا به زبان ریاضی»)W( حضور مشتری در سیستم
نکته ی مهم در این قانون این است که این رابطه تحت تأثیر توزیعِ فرایند ورودی یا توزیعِ 
فرایند خدمت یا سفارش خدمت و کلاً هیچ عامل دیگری نیست. در نتیجه می توان آن را در 
همه ی سیستم ها به ویژه زیرسیستم ها نیز اعمال کرد. تنها شرط برای اعمال این قانون این 

است که سیستم پایدار و غیرپیش گیرانه باشد. ]ویکی پدیا با تلخیص[

)Knowledge work( 17. کار دانش محور

دانِش وَرزان یا کارکنان دانشی2 به کسانی گفته می شود که سرمایه ی اصلی آنها »دانش« 
است. مهندسان نرم افزار، پزشکان، معماران و حقوقدانان از جمله این افراد هستند زیرا 
آنها »برای زندگی کردن باید فکر کنند«. این اصطلاح را پیتر دراکر در سال 1953 ابداع 

توضیحات مترجم

. 1   John Little

. 2   Knowledge worker

کرد. آن چه کارِ دانش محور را از بقیه کارها متفاوت می کند، حل مسأله های غیرتکراری و 
غیرعادی است که نیاز به ترکیبی از تفکر همگرا، واگرا و خلاقانه دارد. با وجود تحقیقات 

گسترده، تعریف دانش ورز و کار دانش محور محل مناقشه است. ]ویکی پدیا[

)Kaizen( 18. کایزن

نتیجه ای بهتر است و به فلسفه ای  به  یا تغییر دائم برای رسیدن  بهبود  کایزن به معنای 
اشاره دارد که هدفِ آن، بهبود مستمر فرایند تولید، مهندسی یا مدیریت کسب و کار است. 
کایزن در امور اقتصادی و کسب و کار به فعالیت هایی اشاره دارد که همه ی عملکردها را به 
طور مستمر بهبود می بخشد و همه¬ی کارکنان از جمله مدیرعامل تا کارگران خط مونتاژ را در 
برمی گیرد. کایزن با بهبود فعالیت ها و فرایندهای استاندارد تلاش می کند اتلاف را از بین 
ببرد )تولید ناب(. کایزن نخستین بار پس از جنگ جهانی دوم در چندین کسب و کار ژاپنی 
به کار گرفته شد و بخشی از آن از کسب و کار و مدیریت کیفیت آمریکایی تأثیر پذیرفت 

و از آن زمان به بعد در کل جهان گسترش یافت.

)Slack( 19. وقفه در کار

وقفه در کار یا شناوری1 در مدیریت پروژه عبارت است از مقدار زمان تأخیر یک کار، در 
صورتی که باعث تأخیر در کارهای بعد از آن )شناوری آزاد(2 یا کل پروژه )شناوری کل(3 

نگردد. 

1 . Float  
2 . Free float  
3 .Total float  
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واژه نامه
Task switching جابه جایی کار Automated acceptance test آزمون پذیرش خودکار

Throughput توان عملیاتی، گذردهی Capability قابلیت

Timeboxed زمان ثابت Capacity ظرفیت

To Do آماده ی انجام Development توسعه

Vision چشم انداز Done انجام شده

Visualization تصویرسازی Envisioning تعریف محصول

WIP limit سقفِ »کار در جریان« Feedback بازخورد

Slack وقفه Flow جریان

Standup meeting جلسه ی ایستاده Iteration تکرار

Kaizen کایزن، بهبود مستمر

Kanban board تابلوی کانبان

Lead time زمان اتمام کار، زمان سرویس دهی

Multitasking چندوظیفگی

Overload اضافه بار

Pair دونفره، جفتی

Plan طرح

Policy سیاست

Portfolio پورتفولیو

Predictability قابلیت پیش بینی

Product manager مدیر محصول

Pull system سیستم کششی



شروعِ  کار  جدید  را  متوقف  کنید !


