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پیشگفتار

موضوع اولین هدف عملیاتي سند تحول بنیادین آموزش و پرورش مربوط به پرورش تربیت یافتگاني 
است که با درك مفاهیم اقتصادي در چارچوب نظام معیار اسلامي ازطریق کار و تلاش و روحیه 
انقلابي و جهادي، کارآفریني، قناعت و انضباط مالي، مصرف بهینه و دوري از اسراف و تبذیر و با 
رعایت وجدان، عدالت و انصاف در روابط با دیگران در فعالیت هاي اقتصادي در مقیاس خانوادگي، 
ملي و جهاني مشارکت مي نمایند. همچنین »حوزه تربیت و یادگیري کار و فناوري« سند برنامه 

ملي درسي جمهوري اسلامي ایران به قلمرو و سازماندهي محتواي این آموزش ها پرداخته است.
اعتبار  ملي،  هویت  تقویت  دین محوري،  اصول  بر  علاوه  حرفه اي  و  فني  درسي  برنامه هاي  در 
نقش یادگیرنده، اعتبار نقش مرجعیت هنرآموز، اعتبار نقش پایه اي خانواده، جامعیت، توجه به 
تعامل، یکپارچگي و فراگیري،  یادگیري مادام العمر، جلب مشارکت و  تعادل،  تفاوت هاي فردي، 
اصول تنوع بخشي آموزش ها و انعطاف پذیري به آموزش بر اساس نیاز بازار کار، اخلاق حرفه اي، 
توسعۀ پایدار و کاهش فقر و تولید ثروت و شکل گیري تدریجي هویت حرفه اي توجه شده است. 
مطالبات اسناد بالادستي، تغییرات فناوري و نیاز بازار کار داخل کشور و تغییر در استانداردها و 
همچنین توصیه هاي بین المللي، موجب شد تا الگوي مناسب که پاسخگوي شرایط مطرح شده 
باشد طراحي و برنامه هاي درسي بر اساس آن برنامه ریزي و تدوین شوند. تعیین سطوح شایستگي 
و تغییر رویکرد از تحلیل شغل به تحلیل حرفه و توجه به ویژگي هاي شغل و شاغل و توجه به نظام 
صلاحیت حرفه اي ملي، تلفیق شایستگي هاي مشترك و غیرفني در تدوین برنامه ها از ویژگي هاي 
الگوي مذکور و برنامه هاي درسي است. بر اساس این الگو فرایند برنامه ریزي درسي آموزش هاي 
فني و حرفه اي و مهارتي در دو بخش دنیاي کار و دنیاي آموزش طراحي شد. بخش دنیاي کار 
شامل ده مرحله و بخش دنیاي آموزش شامل پانزده مرحله است. نوع ارتباط و تعامل هر مرحله 
با مراحل دیگر فرایند به صورت طولي و عرضي است، با این توضیح که طراحي و تدوین هر مرحله 

متأثر از اعمال موارد اصلاحي مربوط به نتایج اعتباربخشي آن مرحله یا مراحل دیگر مي باشد.
توصیه سند تحول بنیادین و برنامۀ درسي ملي بر تدوین اجزاي بستۀ آموزشي جهت تسهیل و 
تعمیق فعالیت هاي یاددهي ـ یادگیري، کارشناسان و مؤلفان را بر آن داشت تا محتواهاي آموزشي 
مورد نظر را در شبکه اي از اجزاي یادگیري با تأکید بر برنامۀ درسي رشته، برنامه ریزي و تدوین 
نمایند. کتاب راهنماي هنرآموز از اجزاي شاخص بستۀ آموزشي است و هدف اصلي آن توجیه و 
تبیین برنامه هاي درسي تهیه شده با توجه به چرخش هاي تحولي در آموزش فني و حرفه اي و 



توصیه هایي براي اجراي مطلوب آن مي باشد.
کتاب راهنماي هنرآموز در دو بخش تدوین شده است. بخش نخست مربوط به تبیین جهت گیري ها 
و رویکردهاي کلان برنامه درسي است که کلیات تبیین منطق برنامه درسي، چگونگي انتخاب و 
سازماندهي محتوا، مفاهیم و مهارت هاي اساسي و چگونگي توسعه آن در دوره، جدول مواد و منابع 
آموزشي را شامل مي شود. بخش دوم مربوط به طراحي واحدهاي یادگیري است و تبیین منطق 
واحد یادگیري، پیامدهاي یادگیري، ایده هاي کلیدي، طرح پرسش هاي اساسي، سازماندهي محتوا 
و تعیین تکالیف یادگیري و عملکردي با استفاده از راهبردهاي مختلف و در آخر تعیین روش هاي 
ارزشیابي را شامل مي شود. همچنین در قسمت هاي مختلف کتاب راهنماي هنرآموز با توجه به 
یادگیري  بهداشت،  و  ایمني  منابع،  آموزش مدیریت  بر  آموزش شایستگي هاي غیرفني،  اهمیت 
مادام العمر و مسئولیت پذیري تأکید شده است. مسلماً اجراي مطلوب برنامه هاي درسي، نیازمند 
مساعدت و توجه ویژه هنرآموزان عزیز و بهره مندي از صلاحیت ها و شایستگي هاي حرفه اي و 

تخصصي مناسب ایشان مي باشد.

دفتر تألیف کتاب هاي درسي فني و حرفه اي و کاردانش

http://tvoccd.oerp.ir :نشاني وبگاه
 tvoccd@roshd.ir :نشاني پست الكترونیک
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از شاخه هاي  به عنوان يكي  آموزش هاي فني و حرفه اي  توسعه  اهميت و ضرورت 
توسعه و ابزارهاي تحقق برنامه هاي توسعه اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي در كشور بر 
كسي پوشيده نيست. تأمين نيروي متعهد، متخصص و ماهر براي اجراي هر برنامه، 
ضرورتي انكار ناپذير است كه بدون توجه به آن سرمايه گذاري هاي مادي و انساني به 
هدر خواهد رفت. به همين دليل از عواملي كه سال هاست مانع تحقق واقعي اهداف 
و  متخصص  متعهد  نيروي  كمبود  يا  فقدان  شده،  اجتماعي  و  اقتصادي  برنامه هاي 
شاخه  را  آن  تأمين  و  تربيت  پرورش،  كه  است  كار  بازار  نيازهاي  با  متناسب  ماهر 

فنی و حرفه ای به طور گسترده به عهده دارد.
تحول در نظام آموزشي دوره متوسطه به رغم اهداف متعددي كه براي آن منظور 
شده، در نهايت متوجه تأمين و پر كردن خلأ نيروي كار ماهر و متخصص در بخش 
مياني بازار كار با نگرش اقتصادي خواهد بود كه هر روز متفاوت تر از پيش است. 
امروزه كشورها سخت در تلاش هستند تا با ايجاد نظام هاي آماده سازي افراد براي 
اشتغال، منابع خود را مورد استفاده بهينه قرار دهند. در حقيقت همه افراد حتي 
رقابت كنند كه  كار  بازار  در  به شرطي مي توانند  توسعه  مردم كشورهاي در حال 
باشند.  برخوردار  تخصصي  مهارت هاي  از  و  داشته  مهارت  نوين  تكنولوژي هاي  در 
افراد  آماده سازي  نهاد، مسئول  مانند يك  آموزش حرفه اي هر كشور  نظام  معمولاً 
در  عمراني  توسعه سرمايه گذاري  برنامه هاي  با  هم زمان  مي شود.  قلمداد  كار  براي 
از  مي باشد.  برخوردار  اولويت خاصي  از  ماهر  انساني  نيروي  منابع  به  توجه  كشور، 
آنجايي كه آموزش متوسطه منبع اصلي تربيت نيروي انساني شايسته و نيمه ماهر به 
شمار مي رود، از اين رو تأثير ويژه اي در ميزان موفقيت برنامه هاي توسعه اقتصادي 
و اجتماعي مي گذارد كه اين مهم با آموزشي در شاخه فني و حرفه اي امكان پذير 
كار  بازار  نيازهاي  با  پرورش  و  آموزش  و هماهنگي  ارتباط  لزوم  اكنون  است.  شده 
آموزشي  برنامه ريزان  لذا  مي گردد،  احساس  پيش  از  بيش  كار  با  آموزش  تلفيق  و 
سطح  در  و  كرده  برنامه ريزي  مطلوبي  نحوه  به  خصوص  اين  در  كرده اند  كوشش 
وسيعي آن را اجرا كنند. در نظام جديد آموزش متوسطه در كنار شاخه هاي نظري 
براي تربيت نيروي انساني متخصص و ماهر در بخش هاي مختلف اقتصادي، شاخه 
فني و حرفه اي ايجاد گرديده است. انتظار می رود كه فراگيران بااستعداد و توانمند و 
با علاقه به اين شاخه گرايش پيدا كنند تا بتوان از طريق آن به هدف راهبردي يعني 
ايجاد اشتغال از راه آموزش رسيد. واضح است علاوه بر آثار مهمي كه اين آموزش ها 
براي ايجاد اشتغال مولد دارند، آثار فرهنگي و تربيتي براي پرورش افراد متكي به 

خود و مستقل نيز به دنبال دارد.
كه مديريت توليد در سال يازدهم برای رشته های تحصيلی شاخه فنی و حرفه ای و 

مقدمه
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كاردانش هفته ای دو ساعت و در سال حدود 60 ساعت ارائه خواهد شد كه ماهيت 
اين درس ها مبتني بر شايستگي و پودمان يادگيري است و بايد به صورت فعاليت هاي 
يادگيري ساخت يافته طراحي و اجرا شود. اين برنامه درسي مربوط به درس مديريت 

توليد است كه با همين هدف تهيه شده است.
در برنامه هاي درسي آموزش فني و حرفه اي دو دسته شايستگي وجود دارد. دسته 
اول شايستگي هاي فني كه به صورت مشخص براي هر رشته تحصيلي و هر موقعيت 
آموزشي به تناسب مكان يادگيري )كلاس و كارگاه( در قالب پودمان هاي كلان در 
سال هاي دهم، يازدهم و دوازدهم ارائه مي شود و دو مجموعه از آنها داراي كتاب درسي 
است. دسته دوم شايستگي هاي غيرفني است كه متعلق به رشته خاصي نيست و براي 
همه هنرجويان فني و حرفه اي صرف نظر از سال تحصيلي و گروه شغلي و رشته بايد 
برنامه ريزي و اجرا شود. اين شايستگي ها اگرچه براي همه توصيه مي شود ولي اهميت 
آن نه تنها كمتر از شايستگي هاي فني نيست بلكه تسهيل كننده و جهت دهنده است 
و در سرنوشت شغلي و كاري و مسير زندگي افراد نقش تعيين كننده ای دارد. اين 

دسته از شايستگي ها در دو بخش در آموزش هاي فني و حرفه اي ارائه مي شود.

اهداف حوزۀ تولید 

توليد سيستم تلفيقي هدفمند از كاركنان و مديران، تسهيلات، اطلاعات و روش ها 
براي انجام عمليات در محيط است. نظام توليد، ورودي ها شامل مواد اوليه، نيروي 
انساني، ماشين آلات، ساختمان، فناوري، پول و ديگر منابع را دريافت مي كند و آنها 
را به خروجي ها يعني كالا يا خدمات )محصولات( تبديل مي كند. تبديل مواد اوليه، 
سرمايه، اطلاعات، نيروي كار و ديگر منابع به كالا يا خدمات با ارزش افزوده بيشتر، 

اساس يك سيستم توليدي را تشكيل مي دهد.

 شیوه ارزشیابي
جايگاه و اهميت ارزشيابي به عنوان عنصري اصلي در برنامه هاي درسي به گونه اي 
است كه متخصصان اعتقاد دارند تحول در يك نظام آموزشي بدون تغيير در نظام 
از  يكي  عنوان  به  ارزشيابي  بنيادين  تحول  سند  در  نيست.  اثربخش  آن  آموزشي 
زيرنظام هاي اين سند مورد توجه قرار گرفته و در ابلاغ سياست هاي كلي نظام در 

سازماندهی محتوا
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بخش تحول بنيادين در آموزش و پرورش بر ايجاد تغيير در نظام ارزشيابي تأكيد 
شده است.

برنامه ريزي درسي »شايستگي محور« در برابر برنامه ريزي درسي »رشته محور« داراي 
تفاوت ها  مي دهد.اين  قرار  تأثير  تحت  را  آموزش  اركان  همه  كه  است  تفاوت هايي 
فرايند آموزش را به جاي آموزش هاي نظري و كلاس درس به آموزش هاي عملي و 
كارگاه و دنياي كار واقعي تبديل مي كند. در ارزشيابي پيشرفت تحصيلي )عملكردي( 
ارزشيابي تراكمي  جاي خود را به ارزشيابي تكويني بر اساس شايستگي مي دهد. اين 
مهم برای تضمين كيفيت و آرام كردن بستر انتقال از مدرسه به محيط كار و در نهايت 

ارائه آموزش از مدرسه به محيط واقعی و با مشاركت دنيای كار انجام خواهد شد.
موارد زير از تغییرات رويكرد آموزش بر اساس شايستگي است:

 سازمان دهي ياددهي و يادگيري بر اساس بروندادها )اهداف توانمندساز(
 نظام هدف گذاري بر اساس شايستگي

 نظام نمره گذاري براساس معيار عملكرد
 آموزش همراه با تجربه )كار عملي( به صورت در هم تنيده

 سنجش براي يادگيري و به عنوان يادگيري براي اصلاح مسير يادگيري و تضمين 
كيفيت

 گذر تحصيلي از طريق پودمان ها و در طول سال تحصيلي بر اساس عملكرد فردي 
هنرجويان

 ارزشيابي پيشرفت تحصيلي بر اساس عملكرد
و  مشاغل  عناوين  و  شايستگي ها  كار)تركيب  دنياي  براساس  درس گذاري  نظام   

حرفه ها(
 مشاركت همه جانبه فراگيرندگان در آموزش و ارزشيابي پيشرفت تحصيلي

تعاريف مفهومي
دانش،  تنيدگي  درهم  از  كه  است،  استاندارد  برابر  كار  انجام  توانايي  شايستگي: 
انواع  از  صرف نظر  شايستگي ها  مي شود.  حاصل  تجربه  با  همراه  نگرش  و  مهارت 
شايستگي هاي فني در دنياي كار و غيرفني دنياي كار و يا طبقه بندي هاي ديگر مانند 
شايستگي هاي اجتماعي، يادگيري روش مند و ... از لحاظ تعريف تفاوتي ندارند. فقط 
در فرايند ياددهي و يادگيري و سنجش براي تحقق آنها بايد به تفكيك برنامه ريزي 

لازم انجام گيرد.
آن  در  كه  است  آنها  ارزشيابي ای  نظام  از  نوعی  شايستگي:  بر  مبتني  سنجش 
تجربه هاي يادگيري هنرجويان با استفاده از شواهد معتبر و روا و روش هاي متفاوت 
سنجش متناسب با موقعيت هاي ياددهي و يادگيري )آموزش( بر اساس استانداردهاي 
دنياي كار )شايستگي( مورد ارزشيابي قرار مي گيرد و نتيجه آن به صورت معيارهاي 
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يا )هنوز به شايستگي  با عبارت )شايستگي دارد( و  عملكردي )نمره گذاري( كيفي 
نرسيده است( مشخص مي شود.

سنجش بر اساس شايستگي با دو مفهوم به ظاهر يكسان ولي در عملكرد متفاوت 
به عنوان  سنجش  ديگر  مفهوم  و  يادگيري  براي  سنجش  مفهوم  اولين  روبه روست. 

يادگيري است.
اساس  بر  و  كاري  تكاليف  مراحل  از  هريك  از  بعد  كه  يادگيري  براي  سنجش  در 
شايستگي )درهم تنيدگي دانش، مهارت و نگرش( انجام مي شود نقص هاي عملكردي 
برنامه  آنها  براي اصلاح  يادگيري جلسات كارگاهي مشخص و  در چرخه ياددهي ـ 

جبراني يا مكمل پيش بيني مي شود.
در سنجش به عنوان يادگيري كه هدف آن علاوه بر اصلاح يادگيري »در نظر گرفتن 
اساس  بر  سنجش  است«  يادگيري  محيط هاي  و  يادگيرندگان  فردي  تفاوت هاي 
شايستگي به صورت هم زمان و در هم تنيده در طول آموزش اجرا و اقدامات اصلاحي و 

تكاليف يادگيري جانشين برنامه ريزي مي شود.
از جمله مواردي  به هر حال پيچيدگي هاي روزافزون محيط كار و تغييرات فناوري 
اين  مداوم  پايش  بنابراين  مي دهد.  قرار  تهديد  معرض  در  را  شايستگي  كه  است 
برنامه درسي و سنجش عملكردي، همگاميِ  دنياي كار  آنها در  انعكاس  تغييرات و 
و آموزش را مي طلبد. يكي از نكات ديگر در چهارچوب عملياتي سنجش بر اساس 
شايستگي؛ توجه ويژه به سنجش روشن و دقيق شايستگي هاي غير فني است كه 

متضمن سازگاري با دنياي كار در تمام مراحل زندگي كاري است.

انواع روش هاي سنجش بر اساس شايستگي
نوع و سطح شايستگي  اساس  بر  دارد كه  اثبات شايستگي چهار روش وجود  براي 
انتخاب و به صورت واحد و يا چند روشي از آنها استفاده مي شود.اين موارد عبارت اند از:

1  مشاهده عملكرد
در هنگام مشاهده عملكرد، تمركز ارزياب بر فرايند انجام كار است. نمونه هاي اين 
مورد عبارت اند از: تعمير؛ عيب يابي؛ نصب؛ راه اندازي؛ بهره برداري و ابزارهاي سنجش 
استاندارد  و  هنرجويان  خودارزيابي  شفاهي؛  سؤال  چك ليست ها؛  هنرآموز؛  كمكي 

مرجع

2 آزمون مهارت
در اين روش، تمركز ارزياب برنمونه كار؛ نمونه مهارت و پروژه است. نمونه هاي اين 
گروهي؛  به صورت  پروژه  انجام  پيچيده؛  و  ساده  محصول  توليد  از:  عبارت اند  موارد 
تعميرات تخصصي؛ عيب يابي سيستم هاي گسترده به روش بلوكي با كمك نقشه و 
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ابزارهاي سنجش كمكي هنرآموز؛ استانداردهاي مرجع؛ چك ليست ها؛ سؤال شفاهي؛ 
نقشه اجرايي و ارزيابي همتايان.

3  شبیه سازها
در اين روش، تمركز ارزياب بر مشاهده محصول و مشاهده فرايند است. نمونه هاي 
طراحي  و  محصول  توليد  شامل  رايانه  فضاي  در  عملي  كار  از:  عبارت اند  مورد  اين 
فضاهاي عملياتي؛ ارزيابي كيفيت و كنترل پروژه و ابزارهاي سنجش كمكي هنرآموز؛ 

آزمون هاي چهار گزينه اي؛ خود ارزيابي هنرجو و ارزيابي همتايان

4  آزمون کتبي عملكردي
مباني  اساس  بر  غيرقطعی  شرايط  در  مسئله  حل  بر  ارزياب  تمركز  روش،  اين  در 
نمونه هاي  است.  شهود  و  تجربه  براساس  قطعی  شرايط  در  و  مسئله  حل  و  نظری 
اين مورد عبارت اند از: طراحي؛ نقشه كشي؛ حل مسئله پيچيده؛ تهيه مقاله؛ تحليل 
هنرآموز؛  كمكي  ابزارهاي  و  رايانه اي  برنامه نويسي  فني؛  گزارش  موقعيتي؛  نتايج 

استانداردهاي مرجع؛ نقشه هاي چند مرحله اي و سؤال شفاهي است.

نظام سنجش نمره گذاري معیاري کیفیت )روبريك(
1 تعريف

معيار عملكرد  اساس  بر  پاسخ هاي هنرجويان  ارزيابي كيفي  براي  نمره گذاري  نظام 
است.

2 کاربردها
 توليد يا خلق يك محصول؛ مانند نمونه كار؛ تهيه مقاله؛ تهيه نقشه و شركت در 

نمايشگاه
 فرايندهاي شناختي پيچيده؛ مانند مهارت سازمان دهي و جمع آوري اطلاعات؛ حل 

مسئله؛ خلق يك راه حل و برنامه ريزي راهبردي؛
 انجام رويه هاي عملكردي استاندارد مانند حركات ورزشي؛ تعمير يك وسيله؛ تنظيم 
يك ابزار يا دستگاه تراش كاري قطعات بر اساس نقشه و كار در محيط هاي نرم افزاري؛

 مهارت هاي اجتماعي و رفتارهاي عاطفي قابل مشاهده مانند كار تيمي ؛ برقراري 
ارتباط مؤثر؛ توجهات زيست محيطي؛ ايمني و ...

3 مراحل طراحي راهنماي نمره گذاري
طراحي شامل سه مرحله است:

 تعريف كيفيت پاسخ هاي هنرجويان كه قابل سنجش و مشاهده پذير است؛
 تعريف معيارهاي عملكرد برابر استانداردهاي مرجع يا توافقي در دنياي كار؛
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 اختصاص نمره عملكرد.

4 انواع روبريك
دو نوع روبريك )راهنماي نمره گذاري( وجود دارد كه استفاده از هريك تابع كاربرد و 

سازگاري با شرايط است.
نوع اول با عنوان )روبريك جزء رنگر( كه در آن پاسخ هاي هنرجويان به بخش هاي 
انجام مي گيرد.  اين بخش ها  براساس  نمره گذاري  و  معنادار كيفي شكسته مي شود 
براي تقريب ذهني بارم بندي نوعي روبريك تحليلي وجود دارد كه در امتحانات فعلي 
به فراواني از آن استفاده مي شود. اما ذكر اين نكته ضروري است كه شكستن پاسخ به 
بخش هاي كيفي سنجش پذير و اختصاص نمره به آنها از جمله مواردي است كه اگر 

بر اساس معيار شايستگي انجام نشود در يادگيري پايدار خلل ايجاد مي كند.
در نوع دوم با عنوان )روبريك كل نگر( پاسخ هنرجو به چند بخش شكسته نمي شود 
و ارزيابي پاسخ به صورت كلي است كه در طيفي از نمره گذاري دو وضعيتي )شايسته 
است( يا )هنوز به شايستگي نرسيده(؛ )شايسته است( و )بالاتر از حد انتظار است( 
مي تواند قرار گيرد. در شاخه فني و حرفه اي براي درس هاي دانش فني و تخصصي، 
نوين،  فناوري هاي  كاربرد  يعنی  كارآفرين،  و  نوآوري  كارگاه  كار  محيط  الزامات 
مديريت توليد و درس هاي شايستگي هاي پايه فني، مانند رياضي، فيزيك، شيمي  و 
حرفه اي  تحصيلي  گروه هاي  مشترك  فني  شايستگي هاي  دروس  و  زيست شناسي 
شامل نقشه كشي فني رايانه اي؛ طراحي و زبان بصري؛ آب گياه خاك و ارتباط مؤثر از 
اين نوع روبريك استفاده می شود. استفاده از اين روبريك به دليل ملاحظات تفاوت هاي 
محيطي اجرا؛ تفاوت هاي فردي هنرجويان؛ صلاحيت هاي حرفه اي هنرآموزان؛ تنوع 
رشته هاي تحصيلي ـ حرفه اي در طيفي از فعاليت هاي اقتصادي صنعت؛ كشاورزي؛ 

خدمات و هنر استفاده مي شود.

پوشه عملكرد )کارپوشه(

1 تعريف
سال  معين،  زمان  طول  در  كه  است  فعاليت هايي  و  كارها  از  برجسته  مجموعه ای 
با  هنرجو  توسط  كارآموزي  يا  كارورزي  مانند  حرفه اي  آموزشي  دوره  يا  تحصيلي 
هدايت هنرآموز به منظور سنجش عملكرد )شايستگي( جمع آوري و ارائه مي شود كه 

نشان دهنده كوشش، پيشرفت و بلوغ حرفه اي اوست.

2 محتواي کارپوشه
 نمونه كارها

 گزارش كارهفتگي و يا ماهانه فعاليت ها كه تحليل پذير باشد.
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 تصويرهاي فرايندي و مرحله اي از كارها
 نمودار هاي عملكردي استاندارد شده موقعيتي

 نقشه هاي توليد شده در فرايند اجراي كارها
 نتايج خودسنجي

 نتايج ارزيابي هاي اصلاح يادگيري در مسير توسط هنرآموزان
 شرح موانع انجام پروژه ها و راه حل هاي داده شده در مسير اجرا

3 طراحي پوشه عملكرد
كارپوشه يكي از روش هاي سنجش عملكرد است كه در كنار ديگر شواهد سنجش 
عملكرد؛ به دليل باز بودن دامنه زمان و اختيار هنرجويان در ارائه شواهد مورد استفاده 
قرار مي گيرد. به عنوان نمونه مي توان از آزمون هاي نمونه مهارت در محيط حقيقي يا 

آزمون هاي كتبي عملكردي در كنار كارپوشه براي ارزيابی موثق سود جست.
كارپوشه ها بر اساس توافق مي تواند به صورت فيزيكي )پوشه كاغذي يا مكان براي 

قرار دادن نمونه كارها( يا رايانه اي و مجازي طراحي و اجرا شود.

انجام  برونداد  و  فرايند  بر  تأكيد  با  و  به صورت جداگانه  پودمان  براي هر  ارزشيابي 
خواهد شد، لذا هر پودمان 4 نمره جداگانه و مختص به خود دارد. از اين 4 نمره 3 
نمره مربوط به عملكرد هنرجويان، شامل دست ساخته ها، تحقيقات، مشاركت گروهي 
و ... بوده است كه بر اساس جدول ارزشيابي پايان هر پودمان در نظر گرفته مي شود 
نمره   5 و  بر مي گيرد  در  را  نمره  در مجموع 15  كه  لحاظ مي شود   5 با ضريب  و 
در  حضور  شامل  كه  مي باشد  هنرجويان  كلاسي  فعاليت هاي  به  مربوط  باقي مانده 

كلاس و فعال بودن در بحث هاي كلاسي و ... است. 
الگوي ارزشيابي پايان پودمان  با توجه به جدول  هنرآموزان توجه داشته باشند كه 
هنرجويان فقط مي توانند نمره 1، 2 و 3 را بگيرند كه با ضرب در ضريب 5 به نمرات 
5، 10 و 15 تبديل مي شود. ولي براي نمره مستمر از 5 نمره مي توانند نمره هاي 0، 

0/5، 1، 1/5، 2 ، 2/5، 3، 3/5، 4، 4/5 يا 5 را به همين روال كسب نمايند.
به طور مثال يك هنرجو با توجه به عملكردش و جدول الگوي ارزشيابي، نمره 2 و از 
فعاليت هاي كلاسي نيز نمره 3/5 را كسب نموده است نمره پاياني او 13/5= 3/5+ )5×2( 

خواهد بود.

  معیار موفقیت و قبولي هنرجو از لحاظ شايستگي از ترکیب شايستگي در فعالیت هاي تذکر
عملي در طول فرايند يادگیري و نتیجه ارزشیابی او در پايان پودمان است.

نكات  و  زيست محیطي  توجهات  است،  لازم  يادگیري،  حیطه  از  ارزشیابي  در    ضمناً 
لحاظ شود. نیز  هنرجويان  نگرش  و  اخلاق حرفه ای  بهداشتی،  و  ايمني 
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نكته نمره قبولي در اين درس 12 مي باشد.

الزامات اجرا
1 آموزش مديران و بازآموزي هنرآموزان جهت دستيابي به شايستگي هاي حرفه اي 

و تخصصي
2 فراهم نمودن منابع و رسانه ياددهي ـ يادگيري

3 تأمين تجهيزات موردنياز براي آموزش پودمان هاي توليد، مديريت كيفيت، مديريت 
پروژه

صلاحیت مربیان
1 هنرآموز با مدرك تحصيلي ليسانس يا فوق ليسانس در رشته هاي فني )ترجيحاً 

مديريت، مديريت صنعتي، صنايع، مكانيك(
2 گذراندن دوره هاي ضمن خدمت مربوط به تولید و مديريت تولید، مديريت 

منابع تولید، توسعه محصول جديد، مديريت کیفیت، مديريت پروژه 

روش هاي پیشنهادي براي انجام »کار در کلاس« ها
 در اين كتاب كليه كار در كلاس ها شامل فعاليت هايی می باشند كه مي تواند توسط 
هنرآموز يا يكي از گروه ها يا هنرجويان انجام شود و ديگر گروه ها درباره آن به بحث 

مي پردازند.
را  به خوبي مشاركت هنرجويان  تا  باشند  اين بخش هنرآموزان توجه داشته  در   
در بحث ها رصد كنند؛ چراكه بخشي از نمره ايشان به مشاركت در همين بحث هاي 

كلاسي مربوط است.
آنهايي كه سخنگوي گروه  از  تا در كار در كلاس ها هنرجوياني غير  تلاش شود   

هستند مشاركت يابند. )البته اين هدف به هنرجويان بازگو نشود.(
 ذوق و انگيزه براي انجام اين فعاليت ها را اول از همه بايد در عملكرد و روحيات 
هنرآموز مشاهده كرد. بنابراين هنرآموزان تلاش كنند تا با بهره گيري از ذوق و سليقه 

و دانش خود، مطالبي را برگزينند كه هنرجويان را به تعامل وادارد.
هنرآموز  ندارد،  وجود  اينترنت  به  اتصال  امكان  كلاس  در  كه  موارد  برخي  در   
مي بايست از قبل مطالب مربوطه را گردآوري كرده و در كلاس نمايش دهد. به اين 
منظور كلاس بايد داراي ويدئو پروژكتور بوده و يا در محلي كه داراي ويدئو پروژكتور 

است يا سايت هنرستان برگزار شود.
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 تلاش شود تا هر هنرجو دست كم يك بار در سال موظف به ارائه نتايج يك »كار 
در منزل« و يك »پژوهش كنيد« شود.

 نتايج »كار در كلاس« و »پژوهش كنيد« حتماً بايد توسط هنرجو در جمع كلاس 
صلاحديد  به  نيز  و...(  فيلم  نمايش  سخنراني،  )پاورپوينت،  شود.  قرائت  يا  و  ارائه 

هنرآموز و توانايي هنرجو است.

روش هاي پیشنهادي براي انجام »بحث کلاسي« ها
 گروه بندي در اجراي فرايند اين كتاب نقش اساسي دارد. لذا كلاس را به 5 يا 6 

گروه تقسيم نماييد.
كه  كنيد  تقسيم بندي  گونه اي  به  را  آنها  داريد  هنرجويان  از  كه  شناختي  با   
هنرجويان همه گروه ها از نظر مشاركت كلاسي، سطح سواد، و توانايي هاي مورد نياز 

تا حد ممكن در يك سطح باشند.
با  و  مشخص(  زمان  )در  كنند  گفت و گو  يكديگر  با  تا  دهيد  فرصت  گروه ها  به   

گشت زدن بين گروه ها روند كاري آنان را زير نظر داشته باشيد.
 در پايان زمان موردنظر هر بحث، سخنگوي هر گروه )كه از قبل توسط اعضاي 
گروه مشخص شده است( وظيفه دارد كه نتايج بحث را با صداي بلند براي كلاس 

اعلام كند.
 اگر قرار است بيش از يك گروه در پاسخ گويي مشاركت داشته باشند، حتماً نتايج 
بحث گروه ها در نهايت گردآوري شود )روي تخته، برد كلاسي و يا ويدئو پروژكتور(. 



بخش 2

تشريح پودمان های کتاب درسی
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جهان هرلحظه درحال تغيير است و ما هر روز شاهد ورود محصولات جديد و متنوع 
به بازار هستيم. دليل پيدايش اين محصولات نياز انسان به ابزارها و كالاهايي است 
كه بتواند كارهاي روزمرۀ زندگي را با صرف كمترين زمان و انرژي و به بهترين شكل 

انجام دهد. 
توليد سيستم تلفيقی هدفمند از كاركنان و مديران، تسهيلات، اطلاعات و روش ها 
برای انجام عمليات در محيط است، نظام توليد، ورودی ها شامل مواد اوليه، نيروی 
انسانی، ماشين آلات، ساختمان، فناوری، پول و ديگر منابع را دريافت می كند و آنها 
را به خروجی ها يعنی كالا يا خدمات )محصولات( تبديل می كند. تبديل مواد اوليه، 
سرمايه، اطلاعات، نيروی كار و ديگر منابع به كالا يا خدمات با ارزش افزوده بيشتر، 

اساس يك سيستم توليد را تشكيل می دهد.

پودمان
)1(

تولید و مدیریت تولید

مقدمه

در اين پودمان، هنرجويان با مفهوم توليد، اشتغال و مباني نظري آن آشنا مي شوند. 
توليد و مديريت آن متشكل از هفت مؤلفه اصلي شامل توليد و كار و اشتغال، سرآغاز 
نمودارهاي  توليدي،  سيستم هاي  دسته بندي  خدمت،  و  كالا  تفاوت  توليد،  و  كار 
توليد  مديريت  است.  توليد  در  تعاون  و  خود مديريتي  و  مديريت  فرايندي،  جريان 
حاصل هم افزايي اين هفت مؤلفه است و فراگيري آن جزو مهارت هاي اقتصادي و 

اشتغال زايي در كشور محسوب مي شود. 
همچنين هنرجويان قبلًا در پايه دهم در كتاب »الزامات محيط كار« با مفهوم ساخت 
و توليد به صورت عام آشنا شده اند، اما مديريت توليد يك موضوع كاملًا تخصصي 
براي آنان است. در اين پودمان، آنان با تعريف تخصصي از توليد و مديريت توليد 
آشنا مي شوند و در پي اين بازانديشي يك ديد جامع نسبت به آن پيدا مي كنند. 
ابزارهاي مفهومي آن موضوع اصلي اين  )بنابراين، چيستي توليد و مديريت توليد و 

پودمان است.(

خلاصه پودمان
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جدول اهداف پودمان در حوزۀ يادگیري علوم )دانش، مهارت، نگرش ارزش(

نگرش )ارزش( مهارت دانش

1ـ ايجاد نگرش نو درباره توليد و 
مديريت توليد و تأثيرات )مثبت و 

منفي( آن در زندگي انسان
2ـ ايجاد تفكر نقادانه  در هنرجويان 
به منظور مواجهه نقادانه، عالمانه و 

هوشمندانه با توليد محصول
3ـ ايجاد انگيزه در هنرجويان براي 
و  خود  در  اشتغال  و  كار  تقويت 
انديشيدن درباره آينده شغلي خود 
با توجه به توسعه پرشتاب توليد و 

محصولات توليدي

از  استفاده  در  مهارت  كسب  1ـ 
امر  روش هاي مديريتي مناسب در 
كارآفريني مورد تأكيد قرار مي گيرد.

2ـ كسب مهارت در حل يك مسئله 
با استفاده از تكنيك هاي مديريتي

برنامه ريزي  در  مهارت  كسب  3ـ 
توليد براي ساخت يك محصول

4ـ كسب مهارت در نحوه برخورد 
با يك ايده خاص و به پديده تبديل 

كردن آن

1ـ كسب آگاهي از چيستي توليد و 
مديريت توليد و ضرورت و كاربردهاي 

آن در زندگي روزمره
2ـ آشنايي با چهارچوب روش هاي 
نوين در تحليل و ارزيابي يك شرايط 
خاص مثل فشارهاي اقتصادي خاص 

بيگانگان
فرايند  بين  تفاوت  با  آشنايي  3ـ 

ساخت و فرايند توليد
و  مديريت  فرايند  با  آشنايي  4ـ 
سطوح آن و برنامه ريزی در سازمان 
و توليد در قالب بخش خصوصي و 

تعاوني ها

جو كلاس  نمودن  آماده  و  انگيزه  ايجاد  هنرآموز  كار  اولين  مي دانيد  كه  همان طور 
براي تدريس مي باشد. بهترين پيشنهاد نيز معطوف كردن ذهن هنرجويان به تصاوير 
به  دقت  به  بخواهيد  هنرجويان  از  مي باشد.  اول  پودمان  ابتدايي  در صفحۀ  مندرج 
اين چهار تصوير نگاه كرده و براي چند لحظه تفكر كرده و برداشت ذهني خود را 
در كلاس بيان نمايند و پس از دريافت پاسخ هاي متنوع هنرجويان را با چهار حوزه 
خدمات، صنعت، هنر و كشاورزي آشنا نماييد و هر كدام را با تصوير مربوطه تطبيق 
دهيد. در همين ابتدا از هنرجويان بخواهيد به هر تصوير ديگر نيز در ادامۀ تدريس 
به دقت نگريسته و به مفهوم آن بينديشند و ساده عبور نكنند. سپس سؤالات مطرح 
شده در قسمت آيا تاكنون انديشيده ايد را بيان نموده و ذهن هنرجو را براي شنيدن 

مباحث مربوطه آماده نماييد.

ایجاد انگیزه

اهداف پودمان
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توليد عبارت است از سلسله مراتبي كه با صرف انرژي، طي آن مواد خام و طبيعي 
به محصولات پيچيده يا نسبتاً پيچيده صنعتي كه مورد نياز انسان مي باشند تبديل 

گردد.
توليد فرايندي است كه درآن با به كارگيري مواد اوليه، دانش و سرمايه هاي انساني 
و تجهيزات و تكنولوژي هاي مربوطه مواد خام و كم )يا بي( ارزش به محصولات و 
كالاهايي با ارزش تبديل مي گردند. در نتيجه مي توان گفت توليد فرايندي ارزش افزا 

مي باشد.
توليد ملي كه در جهت حمايت از نيروي كار و سرمايه داخلي است، گامي در جهت 
از مهم ترين موضوعات  اقتصادي، فرهنگي و سياسي كشور مي باشد. يكي  استقلال 

اقتصادي كشور مسئله توليد ملي و حمايت از كالاهاي داخلي مي باشد.
رهبر معظم انقلاب نيز سال 1391 را سال توليد ملي، حمايت از كار و سرمايه ايراني 
نامگذاري كردند. ايشان در پيام نوروزي آن سال در بخشي از سخنان خود فرمودند: »اگر 
به توفيق الهي و با اراده و عزم راسخِ ملت و با تلاش مسئولان، ما بتوانيم مسئله توليد 
داخلي را، آنچنان كه شايسته آن است، رونق ببخشيم و پيش ببريم، بدون ترديد بخش 

عمده اي از تلاش هاي دشمن ناكام خواهد ماند.« 
راهكارهاي مختلفي به منظور حمايت و رونق توليد ملي توسط علما و انديشمندان 
ارائه گرديده است ولي مي توان گفت به منظور تحقق اين امر مردم بايستي تا حد امكان 
با  نهاده و  ارج  اين خريدها را  بايد  نيز  كالاي داخلي مصرف كنند و توليدكنندگان 
افزايش كيفيت توليدات خود، قدردان مشتريان ايراني باشند كه سرمايه خويش را 
صرف خريد كالاهاي آنها نموده اند و سعي در جلب اعتماد آنان كرده و رضايت خاطر 

مشتريان خود را فراهم آورند. 
در بيان اهميت توليد ملي مي توان به آيات متعددي از قرآن مجيد نيز اشاره نمود از 

جمله:
1 عدم تسلط بيگانگان بر جامعه

»وَ لنَْ يجْعَلَ الُله للِكْافرِينَ عَليَ المُْؤْمِنينَ سَبيلًا: و خداوند هرگز بر ]زيانِ[ مؤمنان، 
براي كافران راه ]تسلّطي[ قرار نداده است.« )نسا: 141(

2 به كارگيري همه جانبه از امكانات و توانايي ها و ظرفيت ها در برابر بيگانگان
هٍ ..» و هر چه در توان داريد از نيرو بسيج كنيد.« )أنفال:  وا لهَُمْ مَا اسْتَطَعْتُمْ مِنْ قُوَّ وَ أعَِدُّ

)60
3 عدم وابستگي به امكانات و توانايي ها و سرمايه بيگانگان 

جلسه اول 

تولید، کار و اشتغال
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نيْا لنَِفْتِنَهُمْ فيهِ وَ رِزْقُ  نَّ عَينَيكَ إلِيَ ما مَتَّعْنَا بهِِ أزَْواجاً مِنْهُمْ زَهْرَهَ .. الحَْياهِ .. الدُّ »وَ لا تمَُدَّ
رَبِّكَ خَيرٌ وَ أبَقْي. و زنهار به سوي آنچه اصنافي از ايشان را از آن برخوردار كرديم ]و 
فقط[ زيور زندگي دنياست تا ايشان را در آن بيازماييم، ديدگان خود مدوز، و ]بدان 

كه[ روزي پروردگار تو بهتر و پايدارتر است.« )طه: 131(
حمايت از محصولات داخلي و رونق توليد ملي آثار و مزاياي بي شماري را براي كشور 
به  زير  در  كه  دارد  همراه  به  سياسي  و  اجتماعي  اقتصادي،  مختلف  زمينه هاي  در 

بخشي از آنها اشاره مي كنيم: 
 خودكفايي 

 صادرات كالاهاي صنعتي و واسطه اي و جايگزيني اين كالاها با خام فروشي ها و 
مواد خام سنتي

 به كارگيري نيروهاي بالقوه اشتغال
 افزايش روحيه كار و تلاش در ميان آحاد مردم و به خصوص جوانان

 دستيابي به استقلال و خودكفايي اقتصادي و خنثي نمودن تحريم هاي دشمنان 
انقلاب اسلامي.

 پيشگيري از آثار سوء فرهنگي توليدات بيگانه
 ايجاد اشتغال و پايين آمدن نرخ بيكاري و كاهش تورم در كشور

 ايجاد خودباوري در جوانان و در جامعه
 افزايش ابتكار و نوآوري توليدكنندگان

 افزايش ثروت ملي
 ممانعت از خروج سرمايه و ارز از كشور و بهبود رفاه اجتماعي

 ارتقای كمي و كيفي توليدات داخلي و رقابت پذير شدن توليدات با توليدات خارجي.
 كاهش نقدينگي درجامعه و هدايت سرمايه هاي سرگردان به سوي توليد و كاهش 

نرخ تورم
 كاهش وابستگي اقتصاد كشور به درآمدهاي نفتي

 استفاده از ظرفيت هاي معطل مانده توليدي كشور و بهره وري از منابع موجود در 
كشور.

هميشه در هر كاري و در راه انجام آن مشكلاتي وجود دارد كه به عنوان موانع و آفات 
آن قلمداد مي گردند در مسير توليد و از جمله توليد ملي نيز موانعي وجود دارد كه 
با دقت نظر و افزايش آگاهي و حمايت افراد جامعه و همت و تدبير مسئولين مي توان 
آنها را پشت سر نهاد. از جمله مواردي كه همچون آفت جلوي رشد و توليدات داخلي 

را مي گيرد عبارت اند از:
 اختصاص دادن ارز دولتي براي واردات كالا هاي اساسي

 »قانون گريزي و عدم اجراي قوانين« از سوی افراد
 واردات بيش از اندازه كالاها و همين طور كالاهاي بي كيفيت
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شكلتوضیحاتشماره صفحه

3

كه  مي باشد  مطلب  اين  بيان گر  مقابل  تصوير 
سرمايه هاي انساني كشور مي توانند با همت، تلاش، 
دانش و توانايي خويش چرخه صنعت و توليد را در 

دست گيرند.
 

 وجود بيشترين وابستگي اقتصاد كشور به نفت
 قاچاق و شبه قاچاق كالاها

 قرباني كردن اهداف توسعه با تصور و انتظار خام كنترل تورم
 عدم پذيرش واقعيت اثرات مخرب تحريم بر توليد يا پذيرش ديرهنگام

 عدم يادگيري و الگوبرداري از تجربه ساير كشورها در چگونگي حمايت از صنعت 
داخل

بخش  سرمايه گذاران  سردرگمي  و  دولت  كلان  اهداف  و  سياست ها  مكرر  تغيير   
خصوصي

 هزينه بالاي بيكاري و معضلات آن در زمينه هاي مختلف
 به روز بودن يا نبودن محصول، تكنولوژي، ماشين آلات، دانش فني، مديريت

 عدم تغيير براساس نياز بازار و تغييرات محيط و الگوي مصرف در برخي از صنايع
 ضعف يا به روز نبودن دانش و تخصص و عدم بهره گيري از علوم جديد

 كنترل بازار )عرضه و تقاضا و قيمت( با ابزار واردات
و....

كه در اين ميان بيكاري جوانان و عدم استفاده از اين سرمايه هاي انساني و دانش 
و تخصص و توان آنها نه تنها موجب يأس و سرخوردگي در آنها گشته بلكه موجب 
تلقين و القاي افكار منفي در آنها گشته و آنها را به سوي معضلات اجتماعي، فرهنگي، 
مدگرايي، تنبلي و بي انگيزگي سوق مي دهد. از اين رو مي بايست با ايجاد حس انگيزه 
و تلاش در جوانان و سوق دادن آنها به سوي كارآفريني و استفاده از ظرفيت هاي 

وجودي و توانمندي هايشان مانع از اين آفت و رشد آن در جامعه گرديد.

توضیح تصاوير
بعضاً  كه  استفاده شده  تصاويري  از  گفته شده  مباحث  در خلال  و  پودمان  اين  در 
مفهومي بوده و در صفحات مختلف كتاب گنجانده شده كه مي تواند در ايجاد انگيزش 
و توجه هنرجويان به مطالب تدريس شده ياري رساند و موجبات بحث بيشتر را در 

كلاس درس فراهم سازد.
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بايد از  اين تصوير بيان گر اين مفهوم مي باشد كه 
خود  كشور  توليدي هاي  حتي  و  داخلي  توليدات 
هر چند كوچك، كم و آسيب پذير بوده و يا فاصله 
زياد با توليدات وارداتي داشته باشند و ... محافظت 
كنيم تا جايي كه فراگير شده و حتي به كشورهاي 
ديگر صادركرده ، به توليد و خودكفايي ملي در آن 
زمينه دست يافته و عزت كشور را با افتخار حفظ 
و بالا برده و مي بايست در اين ميان مواظب همين 
و  رشد  اين  مانع  مي خواهند  كه  عواملي  و  آفت ها 
پيشرفت گردند، بوده و آنها را از بين ببريم. بدين 
كشور  كل  آفات،  اين  بردن  بين  از  براي  و  منظور 
بايد باهم در اين راه سخت قدم بردارند و حمايت 

وكمك همه جانبه داشته باشند.

 

7

به چشم  صادق)ع(  امام  از  تصوير حديثي  اين  در 
مي خورد. از آن جايي كه در كشور اسلامي زندگي 
و  احاديث  از  تدريس  در  است  بهتر  مي كنيم 
آموزش  و ضمن  بهره جست  نيز  ديني  آموزه هاي 
علم نكات ظريف ديني و تربيتي مرتبط را نيز بيان 

نمود.

  پاسخ فعالیت ها

کار در کلاس
صفحة 4 آثار مختلف رونق تولید ملی را در حوزه های زير بنويسید.

آثار فرهنگی و آثار سیاسیآثار اقتصادی
اجتماعی

ـ افزايش ثروت ملی
از  ارز  خروج  از  جلوگيری  ـ 

كشور
ـ اشتغال زايی برای جوانان

 ـكاهش وابستگی به درآمدهای 
نفتی و جلوگيری از تهديدهای 

پولی كشور
تحريم های  نمودن  خنثی  ـ 

دشمنان 
ـ تبديل شدن كشور به يكی از 

قدرت های سياسی منطقه

ـ حفظ خرده فرهنگ های 
نفوذ  عدم  و  اجتماعی 
خارجی  فرهنگ  و  سليقه 

در كشور
و  كار  روحيه  افزايش  ـ 

تلاش در بين مردم
از  استفاده  به  افتخار  ـ 

كالای داخلی
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بحث کلاسی
صفحة 4

درباره الزامات موردنیاز برای رونق تولید ملی با هم کلاسی خود بحث کنید.
 پاسخ: 

در بخش دانش افزايی مربوط به اين بخش مطالب لازم در مورد رونق تولید ملی آورده 
شده است.

 نوع ارزشیابی: هنرجويان به شكل گروهی به سؤال پاسخ داده و جواب ها مورد بحث 
قرار گیرد.

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادی برای انجام اين فعالیت 5 دقیقه است.

بحث کلاسی
صفحة 4

در مورد مفهوم شكل زير بحث کنید:

 پاسخ:
برداشت اولیه و کلي از شكل به اين صورت است که با ورود هر کالاي خارجي که بعضاً 
بي کیفیت و غیرضروري مي باشد با توجه به شرايط حال اقتصادي کشور در واقع يكي از 
نیروهاي انساني در عرصه کار و تولید داخلي کشور را از چرخه کار و فعالیت خارج مي کنیم 
مثلاً در سال هاي اخیر در بسیاري از شرکت هاي تولیدي داخل اعم از وابسته به بندر و حتي 
صنعت خودروسازي همچون سايپا شاهد تعديل نیروي آن شرکت ها مي باشیم که پیامد هاي 

ناشي از آن در زمینه هاي اقتصادي اجتماعي و سیاسي گريبان گیر ما خواهد شد.
 نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و جواب ها مورد بحث 

قرار گیرد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 10 دقیقه مي باشد.
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بحث کلاسی
صفحة 5

در مورد چگونگی دستیابی به جهش تولید و مزايايی که به همراه دارد با هم کلاسی های 
خود گفت وگو نمايید.

 پاسخ:
لازمة دستیابی به جهش تولید مواردی از قبیل زير می باشد:

 نهادينه ساختن باور توانستن در جامعه
 مبارزه با قاچاق کالا و انبوه واردات بی رويه

 رويكرد دانش بنیانی به اقتصاد و بالطبع در امر تولید
 ارتقای روحیه مديريت جهادی در میان مسئولان و تولیدکنندگان 

 کاهش هزينه تولید جهش تولید، کاهش بیكاری و افزايش ارزش پول ملی را به 
همراه دارد.

جهش تولید در حقیقت موجب افزايش عرضه کالا و طبیعتاً کاهش تورم و افزايش 
ارزش پول ملی می شود. همچنین جهش تولید موجب افزايش به کارگیری نیروی 
انسانی و کاهش نرخ بیكاری می گردد چرا که تولید تنها مقوله ای است که مستقیماً 

بر روی تورم، اشتغال، رشد اقتصادی، صادرات و ... تأثیر دارد.

فكر کنید
صفحة 7

به نظر شما ساير آفت هاي کار و تولید کدام اند:
 پاسخ:

تعطیلي کارگاه هاي تولیدي
پايین بودن بهره وري نیروي کار

عدم تشويق تولید کنندگان داخلي
مدگرايي خارجي

تبلیغ کالاهاي خارجي
فساد اداري

معضل بیكاري
 نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و جواب ها مورد 

بحث قرار گیرد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 5 دقیقه مي باشد.
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بحث کلاسی
صفحة 7

درمورد تجربیاتي که درمورد تلقین و آثار مثبت آن داشته ايد بحث کنید. تلقین منفي 
چیست؟ آيا تاکنون در اين مورد تجربیاتي داشته ايد؟

 پاسخ:
در ارتباط با تلقین مثبت مي توان از تجربة دورۀ پیش دانشگاهي خويش ياد کنم که در 
مواقع سعي  اين  در  و  از فشار روحي مي شدم  ناشي  افكار  و  روزها دچاراسترس  بعضي 
مي کردم ذهن خودم را با جملات مثبت از جمله »من در روز دانشجو به دنیا آمده ام پس 
حتماً به دانشگاه مي روم« و همین طور »من تمام تلاش خود را کرده ام« و... آرام کنم و يا در 
دوران دانشجويي اهداف و آرزوهاي خود را و اينكه راه دستیابي به اهدافم چیست و حتي 
تصوير اهدافم را بر روي برگه اي کشیده و هر شب قبل از خواب به اهدافم فكر مي کردم 
و مي خوابیدم از جمله کتاب هايي که با اين مضمون مطالعه نمودم کتاب »شفاي زندگي« و 

»غیرممكن، ممكن است«، بودند.
تلقین منفي همچون سم تمام ذهن و جسم فرد را مسموم مي کند و در روند طبیعي 
آن فرد اختلال ايجاد مي کند. تلقین منفي با وارد نمودن فشارهاي روحي و استرس و 
همین طور درگیر کردن ذهن او همچون آهن ربايي قوي تمامي انرژي هاي منفي را جذب 
نويسنده کتاب شفاي  اثر مي گذارد تجربه شخصي  فرد  ناخودآگاه  و در ضمیر  مي کند 
زندگي به نظرم شايد در زندگي خیلي از افراد اتفاق افتاده باشد که در دوران کودکي و 
مدرسه در يكي از روزها که مصادف با تولد يكي از هم کلاسي هايش بود مادر آن کودك 
کیك بزرگي تهیه و به مدرسه آورد و نويسنده اين کتاب همواره در اين مدت ذهنش بر 
روي اين قضیه تمرکز داشت که ممكن است کیك نصیب من نشود و در نهايت نیز همه 
کودکان سهمي از آن کیك برداشتند و زماني که نوبت به او رسید کیك تمام شده بود و 
خیلي مثال هاي روزمره که در حرف ها و صحبت هاي ديگران مي توان شنید که بار منفي 
دارند مثلًا در حین رانندگي تا به دوربرگردان مي رسند از عبور ماشین هاي بي شماري 
که ناشي از افزايش جمعیت و فرهنگ بد عدم استفاده از وسايل حمل و نقل عمومي و 
بودند که من  منتظر  انگار همه  و مي گويند  به گلايه کرده  تك سرنشیني است شروع 
بخواهم عبور کنم و از بس اين جمله ملكه ذهن آنها شده، همیشه اين اتفاق به شكل 

ناخودآگاه تكرار مي گردد.
نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و بهترين تجربیات   

شود. بیان 
 زمان مورد نیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 5 دقیقه مي باشد.
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نشان هاي مطرح در تولید يك کالا را انتخاب نمايید و ويژگي هاي آنها را با هم مقايسه 
کنید.

 پاسخ:

عنوان 
نشان

خدمات پس از قیمتکیفیتحوزه
فروش

ارزش 
افزوده براي 
مصرف کننده

از ارزش افزوده، مالیات بر ارزش افزوده، يا مبلغ نوشته شده بر روي  نكته: منظور   
اين  خريد  که  است  رقابتی  مزيت  يا  پیشنهادی  ارزش  منظور  بلكه  نمي باشد  کالاها 
محصول برای مشتری به همراه دارد. بدين معنا که مزيتي که باعث شده از میان کالاهاي 
مشابه، اين برند و نشان توسط مشتري انتخاب گردد چه بوده است؛ مثلًا حس اعتماد 
به نفس، زيبايي، ايمني، استحكام، قیمت، گارانتي، اسم برند، طعم متفاوت، استفاده از 

مواد اولیه مرغوب و ... .

کار در منزل
صفحة 8
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پژوهش کنید
را شروع صفحة 8 فعالیت خود  اندك  از سرماية  که  موفق«  »تولیدکنندگان  با موضوع  تحقیقي 

کرده و به موفقیت هاي بزرگ رسیده اند، انجام دهید و براي هم کلاسي هاي خود بخوانید.
 پاسخ:

خلاصه اي از مصاحبه انجام شده با خانم شكوه سادات هاشمي
اتفاق  از  سرشار  جهاني  به  شهريار  در   1324 تیرماه  در  سادات هاشمي  شكوه  من 
که  ديدم  آگهي  يك  روزي  بودم.  پرجمعیت  خانواده  يك  اول  فرزند  و  گشودم،  چشم 
آنجا  به  مي دهد،  درس  رايگان  که  بود  کرده  اعلام  تأسیسش  مناسبت  به  آموزشگاهي 
رفتم و گواهینامه اش را گرفتم. سپس نزديك خانه مان مشغول به کار شدم. بعد از دو 
شب ها  و  مي کردم  کار  روزها  بودم.  من  کاردکس  سال  2ـ3  و  شده  خارج  آنجا  از  ماه 
ما  ازدواج کردم و مادر 6 بچه شدم. ساختمان محل زندگي  اينكه  تا  درس مي خواندم 
بود که سوسك زيادي داشت. هر کار کرديم،  نارمك  يك ساختمان قديمي در حوالي 
اما مشكل حل نمي شد. کتاب ها را بررسي و از سوسك کش هاي مختلف استفاده کرديم 
اما مشكل حل نشد. اول دنبال ماده اي بودم که سوسك هاي خانه خودمان از بین برود. 
چند بار سم پاشي کرديم، اما بعداز يكي دو روز باز سر و کله سوسك ها پیدا مي شد. در 
ذهنم بود بايد کاري انجام دهم و به صورت اتفاقي و با آزمون و خطا به ترکیبي رسیدم 
که سوسك ها را نابود مي کرد، که بهتر است بگويم ترکیب من سوسك ها را امحا مي کرد.
يكي دو سال طول کشید تا توانستم تأيیديه بگیرم. گواهي نوآوري از سازمان پژوهش هاي 
علمي و صنعتي و گواهي غیر سمي بودن فرمول. در آن گواهي نوشته شده بود اين خمیر 
بدون استفاده از سموم ساخته شده و براي انسان هیچ مسمومیتي ندارد. من موفق شده 
بودم اين خمیر را ثبت کنم. از همان اول اسمش را امحا گذاشتم. يك بار استفاده از اين 
خمیر باعث مي شود که سوسك محو شود و حتي جنازه اش هم داخل محیط نیفتد. اين 
از مزيت هاي آن است چون از جنازه سوسك پروتئین مضري آزاد مي شود. سوسك ها 
وقتي اين خمیر را مي خورند تشنه مي شوند و مي روند توي راه آب و از بین مي روند. 
مدام اين خمیر را مي ساختم و به در و همسايه مي دادم تا اينكه تقاضا زياد شد که به اين 
نتیجه رسیدم بايد سفارش بگیرم و تولید کنم. بروشورهايي هم درست کرديم و کنار اين 
خمیرها گذاشتیم. دو بار شرکت زدم بار اول موفق نبودم اما بار دوم موفق شدم. حدود 

50 پرسنل دارم و يك کارخانه خريدم و اکنون در آنجا کار مي کنم.

 لیست موفقیت ها:

 کارآفرين منتخب مرکز کارآفريني دانشگاه صنعتي امیرکبیر در سال 1382
 کارآفرين منتخب مرکز کارآفريني دانشگاه تهران )جشنواره کسب و کار دانشجويان( 

در سال 1384
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 کارآفرين برگزيده کشور در جشنواره شیخ بهايي در سال 1384 
کارآفرين برتر استاني در جشنواره کارآفريني وزارت کار و امور اجتماعي در سال   

1386
 کارآفرين منتخب در جشنواره زنان صنعت و حِرَف در سال 1387

 کارآفرين منتخب جشنواره ملي نوآوري و شكوفايي در سال 1387

 نوآوري ها:
 مبتكر طرح تولید حشره کش هاي غیرسمي در ايران و جهان )چندين محصول(

 مبتكر طرح تولید نوين در صنايع غذايي به صورت پیش غذا، سالاد، دسر، چاشني 
و... در شرايط تولید بلند مدت

لیستي از محصولات و فعالیت ها در چشم اندازهاي آتي:
شرکت مربوطه علاوه بر تولید محصولات فعلي اقدام به تولید محصولات جديدتري نیز 

نموده است:
 خمیر ريشه کن کننده سوسك با فرمولاسیون برتر 

 ژل مورچه کش 
 طرح تولید مواد غذايي )پیش غذا، چاشني، سالاد و ...( در قالب شرکت جديد 

 )Manufacturing( براي جلوگيري از به وجود آمدن كج فهمي  در رابطه با مفهوم ساخت
و توليد)Production(، خوب است به لاتين هر دو واژه اشاره شود.

براي شروع تدريس اين بخش خوب است كه ابتدا مروري بر مباحث بخش قبل داشته 
باشيد. با اين پيش فرض كه در بخش قبل هنرجو با مفهوم كار و اشتغال آشنا شده 

كه نتيجۀ كار و اشتغال توليد كالا يا خدمت است.
در ادامه هنرجويان را به گروه هاي 3 تا 5 نفره تقسيم كنيد و از آنها بخواهيد با نگاه 
آن  به  مربوط  فكر كنيد  به  بخواهيد  آنها  از  ارتباط،  به شكل سير روش هاي  كردن 

پاسخ دهند.
انواع  سبب  كه  نياز  مفهوم  به  حتماً  مي شود  توصيه  بخش  زير  اين  تدريس  هنگام 

اختراع و توليد است، اشاره كنيد.

جلسه دوم 

سرآغاز کار و تولید



24

به اطراف خود نظري افكنيد و به وسايل پيرامون خود با دقت بيشتر نگاه كنيد. آيا 
اين محصولات چه بوده  از  انديشيده ايد كه سر منشأ توليد هر يك  اين  به  تاكنون 
علت  مي دانيد  آيا  است؟  بوده  چه  محصولات  اين  ساخت  علت  مي دانيد  آيا  است؟ 
مطرح شدن ايده ساخت اين محصول چه بوده است؟ و ... كافيست تاريخچه پيدايش 
موتورهاي جستجوگر  از  يكي  در  را  مي كنيد  مرور  ذهنتان  در  اكنون  كه  محصولي 

همچون گوگل جستجو كرده و مطالب آن را مطالعه نماييد.
نكته جالبي كه در اين جستجوها متوجه خواهيد شد اين است كه ايده مطرح شده در 
ذهن خالق اين محصولات برگرفته از نيازي بوده كه در زندگي خويش يا اطرافيانش 
احساس نموده است. سپس اين ايده هاي ذهني را به تصوير درآورده و يا بيان كرده است 
كه منجر به ساخت نمونه اوليه اي از آن و در نهايت در صورت موفقيت آميز بودن به 
ساخت آن اقدام شده و در طي ساليان متمادي شاهد سير تكامل آن محصول بوده ايم.

به عنوان نمونه شايد برايتان جالب باشد كه بدانيد مخترع ماشين ظرفشويي يك خانم 
به نام ژوزفين كوچران )Josephine Cochran( بوده است كه اين وسيله پركاربرد 
را در سال 1886 اختراع كرد. ژوزفين زني ثروتمند بود و به دليل ثروت بسيار زياد 
خود دائماً در حال مهماني دادن بود. اگرچه خدمه هاي اين خانم ظرف هاي كثيف 
اين مهماني ها را مي شستند، اما از اين كار بسيار متنفر بود و در عين حال بر اين 
موضوع اصرار داشت كه ظروف بايد با سرعت بيشتري شسته شوند! همچنين او از 
شكسته شدن و لب پر شدن ظرف هاي قيمتي اش توسط خدمتكاران خسته شده بود. 
بالاخره اين خانم ثروتمند تصميم و ايدۀ خود را عملي نمود و اولين ماشين ظرفشويي 

كاربردي خود را ساخت.
بنابراين به شكل كلي مي توان مسير توليد محصولات را اين گونه بيان نمود كه پس از 
احساس نياز و طرح آن با ديگران پيشنهادات مختلفي تحت عنوان ايده داده مي شود. 
پس از بررسي ايده هاي مطرح شده بهترين ايده با توجه به ارزيابي هاي همه جانبه 
انتخاب شده و پس از ساخت نمونه اوليه اي از آن محصول و عدم مشكل و شكست، 
نمونۀ واقعي آن ساخته شده و روانه بازار مي گردد. ولي با توجه به تغيير نياز افراد با 
گذشت زمان و افزايش روزافزون تكنولوژي، نياز به توسعه محصولات و تغيير آنها با 
توجه به نياز جامعه و بازار وجود دارد كه سير توسعه مي تواند به شكل تغيير در شكل 
و افزايش قابليت ها يا بهبود محصولات و غيره باشد و يا خلق و ايجاد محصولي كاملًا 
جديد و منحصر به فرد. به هر حال اين روند طرح ايده تا توليد منجر به ايجاد اشتغال 

و كار و كسب درآمد مي گردد.
براي ساخت و توليد يك محصول، از مواد اوليه يا خام يا اجزائي استفاده مي گردد كه 
طبق فرايندي كه روي آنها صورت مي پذيرد محصول نهايي توليد و ساخته مي شود. 
ساخت  و  توليد  مفهوم  مي گردد  برداشت  اشتباه  موجب  گاهاً  كه  مواردي  از  يكي 
اساسي ترين  از  يكي  چيست؟  در  مشابه  ظاهر  به  مفهوم  دو  اين  فرق  اما  مي باشد. 
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تفاوت ها در مواد اوليه مي باشد كه در ساخت، شركت يا سازمان مواد اوليه را از بيرون 
تهيه كرده و پس از انجام فرايند هاي لازم به عمل آمده روي اين مواد خام محصول 
ساير  و  انرژي  تجهيزات،  و  دستگاه ها  توسط  فرايند  اين  و  مي شود  ساخته  نهايي 

فرايند ها صورت مي پذيرد. بنابراين در ساخت، استفاده از مواد خام ضروري است.
در مقابل در توليد، اين مواد اوليه و خام در خود شركت يا سازمان وجود داشته و 
پس از انجام فرايند هاي لازم به محصول نهايي تبديل مي گردند. در واقع توليد طيف 
گسترده تري از مفهوم ساخت را دربرمي گيرد. در نتيجه هر نوع ساخت را مي توان 
توليد دانست ولي هر توليد را نمي توان ساخت اطلاق نمود. درتوليد نيازمند افراد و 
كاركنان مي باشيم ولي ساخت محصولات مي تواند توسط ماشين آلات و دستگاه هاي 

تمام خودكار )كارخانه( صورت پذيرد.
محصولات  ولي  شده  توليد  مي توانند  تنها  )خدمات(  ناملموس  محصولات 

ملموس)كالاها( مي توانند توليد و يا ساخته شوند.
در توليد، محصولات مي توانند توصيف گردند مانند موسيقي، فيلم و نقاشي و غيره 

ولي در ساخت محصولات به منظور استفاده توليد مي شوند.

پاسخ فعالیت ها

فكر کنید
صفحة 9

براي پاسخ گويي به نیاز» برقراري ارتباط« در ادامه اين چرخه چه محصولاتي امكان 
اختراع يا ساخت خواهند داشت؟

 پاسخ:
1 استفاده از تراشه در بدن همچون دست يا مغز براي ارتباط که ديگر چیزي به 
اسم گوشي وجود نداشته باشد و هر وقت فرد اراده کرد، بتواند تماس برقرار کند.

2 استفاده از دستبندهاي مخصوص
3 استفاده از انگشت

 نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و پاسخ گروه ها 
در کلاس بیان شود.

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

 خودکاري را که در دست داريد، در نظر 
بگیريد: 

  اجزاي تشكیل دهنده خودکار را بنويسید.
 ويژگي ها و کاربردهاي هر يك از اجزاي 

خودکار را بنويسید.

کار در کلاس
صفحة 10
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کار در کلاس
جدول زير را تكمیل کنید.صفحة 10

 پاسخ:

 در چه
 محصولات

 ديگري از اين
 جزء استفاده

مي شود

جنس هر جزء اجراي 
تشكیل دهنده آن کاربردهاي آن  نام

وسیله

صندلي
تخت
كمد

تخته هوشمند

چوب
شيشه

آهن
پلاستيك

صفحات هوشمند

پايه ـ صفحه روي ميز
ميزچوبي: چوب، ميخ، 

پيچ
ميزشيشه اي: چوب يا 

آهن، پيچ
ميزنوري: شيشه، آهن، 

لامپ
ميزپلاستيكي: 
پلاستيك، پيچ

ميزلمسي: صفحه 
هوشمند، تراشه دكمه

براي درس خواندن
براي غذا خوردن

 براي گذاشتن ابزار
براي گذاشتن اجناس

میز

 پاسخ:
1 ساچمه، نوك خودکار، لوله جوهر خودکار، بدنه اصلي خودکار، محافظ نوك خودکار 

)درب خودکار(، نگهدارنده انتهايي میله جوهر
2 بدنه اصلي خودکار که مي تواند از جنس فلز يا پلاستیك باشد براي محافظت از لوله 
جوهر به کار مي رود. لوله جوهر نیز براي محافظت از خشك و پخش شدن جوهر خودکار 
استفاده مي گردد. محافظ نوك خودکار نیز براي جلوگیري از کشیده شدن نوك خودکار 

و جوهري شدن وسايل مي باشد.
نگهدارنده انتهاي میله جوهر نیز براي اين است که در حین نوشتن مانع از خروج لوله 
براي  نیز  دارد. ساچمه  نگه  ثابت  در جاي خود  را  میله  و  گردد  بدنه خودکار  انتهاي  از 
بر روي کاغذ و کاهش اصطكاك مي باشد.  هدايت جوهر و حرکت راحت نوك خودکار 
نوك خودکار نیز براي اين است که در حین نوشتن با خودکار و در حین فشار لوله جوهر 
بر روي حروف نوشته شده داشته  بتوانیم در حین نوشتن تمرکز لازم را  ثابت باشد و 
با  راحتي  به  لوله جوهر،  به  اضافه کردن جوهر  قابلیت  و حتي در صورت وجود  باشیم 

باز کردن و جدا کردن از بدنه خودکارتعويض لوله و حتي جوهر امكان پذير باشد.
 نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و پاسخ گروه ها در کلاس بیان شود.

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 10 دقیقه مي باشد.
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موي عروسك ها

كلاه گيس
گيره مو

چوب ـ پلاستيك
آهن ـ پلاستيك
الياف مصنوعي

يا طبيعي

دسته قلم مو ـ الياف 
مويي شكل )مصنوعي 

يا طبيعي(

رنگ كردن نقاشي
رنگ كردن ديوار قلم مو

گيره موهاي 
چنگكي

چوب يا آهن
آهن
آهن

دسته
سر چنگالي شكل

همواركردن زمين 
باغچه

براي بالا كشيدن 
علف خشك

چنگك

كيف پول
قاب گوشي
اسباب بازي
تلفن همراه
قطب نما، 

قبله نما
قطعات رايانه ـ

وسايل منزل
نورپردازي 

شهري
چراغ راهنمايي 

رانندگي
تلفن همراه

دوچرخه
چراغ ماشين

پلاستيك،چرم،فلز
فلز،پلاستيك
فلزي)ليتيوم(

شيشه، پلاستيك، صفحه 
هوشمند

پلاستيك، فلزي
فلز

ديود

بند
قاب

باتري
صفحه نمايش

عقربه )ساعت هاي 
غيرديجيتال(

تراشه )ساعت هاي 
هوشمند(

LED
)ساعت هاي ديجيتالي(

نشان دادن زمان
نشان دادن ميزان 

ضربان قلب
دماسنج، ارتفاع سنج، 

فشارسنج
قطب نما

ماشين حساب
نمايش نقشه

مكالمه و ايجاد 
تماس هاي تلفني

ميكروفون
بلندگو

GPSومسيريابي
صفحه نمايش لمسي

دوربين
بلوتوث

ساعت

  
به  محدود  سؤالات  به  دادن  پاسخ  در  را  خود  ذهن  بخواهید  هنرجويان  از  نكته:   
خانه هاي جدول در کتاب نكرده و هر چه در پاسخ به اين سؤال به ذهنشان مي رسد بر 

افكنند. نظر  پیرامون خود  اشیای  به  با دقت  و  بنويسند  کاغذ  روي 
نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و پاسخ گروه ها در   

بیان شود. کلاس 
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 10 دقیقه مي باشد.
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چهار مورد از نیازمندي هاي روزانه خود را نام ببريد و جدول زير را تكمیل کنید:
 پاسخ:

میزان نیاز محصول عنوان نیاز

روزانه كفش واكس زدن

هميشه يخچال نگهداري ميوه

روزانه جاروبرقي  نظافت منزل

کار در منزل
صفحة 13

Assemble ـMontage                2 ـ1

چند فرايند ساخت مربوط به رشته تخصصي خود در هنرستان را بیان کنید و نشان 
تبديل  خدمت(  يا  )کالا  محصولي  چه  به  را  اولیه اي  ماده  چه  آنها  از  هريك  دهید 

مي کند.
 پاسخ:

محصول فرايند ساخت مواد اولیه

نرم افزار كاربردي 
word همچون

برنامه نويسي با يكي از زبان هاي 
java برنامه نويسي مانند

رايانه ـ كد و دستورالعمل

انيميشن)CD بازي( flash كاربا نرم افزار عكس ـ رايانه

لباس دوزندگي توسط خياط پارچه ـ چرخ خياطي

ظروف دكوري با تصوير 
منقش

رنگ آميزي و كشيدن نقوش و 
طرح هاي سنتي

ظروف سفالي

ساختمان عمليات اجراي ساختمان)بنايي و...( سيمان ـ بلوك ـ آجر ـ 
ميله گرد و....

)Mother board ( مادربرد
)قطعات سخت افزاري(

مونتاژ1 و اسمبل2 ،IC تراشه هاي
مقاومت و خازن

پروژۀ من
صفحة 11
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براي محصولاتي که پیش تر فرايند ساخت آن را بیان کرده ايد جدول زير را تكمیل کنید.
 پاسخ:

کساني که نیازشان از طريق اين 
محصول برطرف مي شود نوع نیازمندی که رفع می کند محصول

كاربراني كه با رايانه كار مي كنند
)اكثريت افراد از جمله:

كارمند ـ دانش آموز ـ دانشجوـ پزشك 
و...(

نياز به تايپ و نگارش در رايانه نرم افزار كاربردي 
)word( مثل

كودكان و بزرگسالان نياز به سرگرمي و تفريح و آموزش انيميشن

تمامي انسان ها

1ـ پوشش و حجاب
2ـ مصونيت دربرابر عوامل

طبيعي همچون سرما، گرما، 
نورآفتاب و...

لباس

تمامي انسان ها براي  مكاني  و  سرپناه  به  نياز 
آسايش با حفظ حريم شخصي ساختمان

پروژۀ من
صفحة 13

روزانه كتاب مطالعه

روزانه گلدان گل آبياري گل ها

روزانه قابلمه پخت غذا

روزانه تلويزيون-تلفن همراه سرگرمي

چه محصولات جايگزين ديگري را براي رفع اين نیازها پیشنهاد مي دهید؟
کیف و کاپشن چرم کفش         

فريزر يخچال      
جارودستي جاروبرقي  

مجله-روزنامه کتاب         
لاستیك ماشین گلدان گل  

ماهي تابه قابلمه        
رايانه تلويزيون   
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به طور كلي هر شيء فيزيكي و قابل انباشت را كه مي توان از بازار جهت مصرف يا 
فروش تهيه نمود و همچنين بتوان آن را توليد و بعداً استفاده كرد، كالا ناميده مي شود. 
مهم ترين ويژگي كالاها )Goods( را مي توان قابل لمس بودن )يا Tangible( آنها 
ناملموس و غيرقابل مشاهده باشد،  دانست. در مقابل هر محصولي كه غيرفيزيكي، 
به طوري كه در همان لحظه توليد، عرضه شده و ارزش افزوده )مانند راحتي، سرگرمي، 
ذخيره سازي  و  انباشت  قابليت  مي نامند.خدمات  را خدمت  كند  توليد  و...(  آسايش 
ندارند ولي اثر آنها قابل نگهداري است. به عبارت ديگر خدمت، رويداد، اتفاق يا فرايند 
ناملموسي مي باشد كه هم زمان توليد و استفاده مي شود يا كمي پس از توليد شدن 
مورد استفاده قرار مي گيرد و مشتري نمي تواند خدمات واقعي را پس از توليد حفظ 

نمايد اما اثر آن را مي تواند نگهداري نمايد )فيتزسيمونز، 2001 (.
كالاهاي محسوس و لمس شدني پس از توليد انبار مي شوند، سپس فروخته مي شوند و 
ممكن است مدتي طول بكشد تا به مصرف برسند. در مورد خدمات، وضع به گونۀ ديگري 
است. خدمت ابتدا فروخته مي شود، سپس توليد مي شود و هم زمان به مصرف مي رسد. 
بنابراين خدمت، صرف نظر از اينكه ارائه كننده آن اشخاص يا ماشين باشد، از ارائه كننده 
خود جداناشدني است، اگر شخص، ارائه كنندۀ خدمت باشد، او بخشي از خدمت است. 
ميان  متقابل  ارتباط  نوعي  دارد،  حضور  خدمت،  توليد  طول  در  مشتري  چون  معمولاً 
خدمت دهنده و مشتري، به عنوان شكل خاصي از بازاريابي، به وجود مي آيد و در نتيجه 
خدمت دهنده و مشتري هر دو بر نتيجه خدمت تأثير مي گذارند )اسماعيل پور، 1384، 

.)328
مراكز نظامي، آتش نشاني، پست، مراكز قانون گذاری و مراكز آموزشي، ادارۀ پليس، 
ازجمله  نمونه هايي  بيمارستان ها  و  بيمه  هتل ها،  بانك ها،  هواپيمايي،  شركت های 

مشاغل ارائه دهنده خدمات مي باشند.
كفش، لباس،خودكار، اسباب بازي، بشقاب، جاروبرقي، لوله، سيم و... نمونه هايي از 

كالاها مي باشند.

جلسه سوم 

تفاوت کالا و خدمت
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توضیح

شكلتوضیحاتشماره صفحه

14

لمس  قابل  و  انبار كردن  و  نگهداري  قابل  فرش  آنجايي كه  از 
در  ندارد  فرش  فروشندۀ  به  بستگي  آن  كيفيت  و  مي باشد 

دسته بندي محصولات در گروه كالا گنجانده شده است.

 

قابل لمس  و  انبار كردن  و  نگهداري  قابل  رايانه  آنجايي كه  از 
در  ندارد  رايانه  فروشندۀ  به  بستگي  آن  كيفيت  و  مي باشد 

دسته بندي محصولات در گروه كالا گنجانده شده است.

 

از آنجايي كه آهنگ و موسيقي قابل نگهداري و انبار كردن و 
قابل لمس نمي باشد و كيفيت آن بستگي به فردي كه آن را 
خوانده و ارائه نموده است دارد، در دسته بندي محصولات در 

گروه خدمات گنجانده شده است.
 

قابل  و  انبار كردن  و  نگهداري  قابل  ونقل  آنجايي كه حمل  از 
دفتر  يا  شركت  به  بستگي  آن  كيفيت  و  نمي باشد  لمس 
در  دارد،  است  نموده  ارائه  را  آن  )خدماتي(كه  مسافرتي 

دسته بندي محصولات در گروه خدمات گنجانده شده است.
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پاسخ فعالیت ها

کار در کلاس
جدول زير را کامل کنید و سه مثال ديگر به پیشنهاد خودتان بیاوريد.صفحة 14

 پاسخ:

خدمت کالا محصول

* بيمه

* خودرو

* مشاوره

* ميوه و سبزيجات

* تعميرات

* تابلوی نقاشی

* تلويزيون

* اتو

* هتل

* بيمارستان

  نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و پاسخ گروه ها در 
بیان شود. کلاس 

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

فكر کنید
صفحة 15

بیان  را  محصول  ويژگي  يك  کدام  و  کالا  ويژگي  زير  از جملات  يك  کدام  نظر شما  به 
مي کند؟
 پاسخ:
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خدمت کالا ويژگی

* غيرقابل لمس

* كيفيت آن به شخص ارائه دهنده بستگي دارد.

* قابل ذخيره شدن

* بين زمان عرضه آن و استفاده از آن فاصله كم است. 

* قابل لمس

* بين زمان عرضه آن و استفاده از آن فاصله زياد است.

* كيفيت آن به شخص ارائه دهنده بستگي ندارد.

نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و پاسخ گروه ها در   
بیان شود. کلاس 

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

مراکز زير چه خدماتي به شما ارائه مي دهند و در پاسخ به چه نیازي به وجود آمده اند؟ 
دو مرکز ارائه دهندۀ  خدمات ديگر را که در رشتة شما وجود دارد، بیان کنید.

 پاسخ:

نیازخدمتمرکز

نگهداري اموال، سرمايه گذاري، خدمات خدمات ارزي و پوليبانك
مالي براي ارتباط با ساير كشورها

جلوگيري از بي سوادي و ارائه خدمات تعليم و تربيتمدرسه
علمي و آموزشي به افراد

جلوگيري از بيماري و درمان و پيشگيري بهداشتي و درمانيبيمارستان
از شيوع بيماري ها

جلوگيري از بي نظمي، بي قانوني در امنيت و نظم در جامعهپليس
جامعه و هرج و مرج و بالارفتن امنيت

خريد و تعمير رايانهسرويس و تعمير قطعات رايانهخدمات كامپيوتري

نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و پاسخ گروه ها در   
بیان شود. کلاس 

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

کار در منزل
صفحة 15
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سيستم توليد، سيستمي است كه عملكرد آن به صورت تبديل مجموعه اي از ورودي ها 
)كه مي تواند شامل مواد اوليه، نيروي انساني، سرمايه، سوخت و اطلاعات باشد( به 
مجموعه اي از خروجي هاي مورد نظر )كالا يا خدمات( مي باشد. هر سيستم توليد، 

داراي يك هدف است.
انواع سيستم توليد عبارت اند از: پيوسته، انبوه، دسته اي و سفارشي كه در ادامه به 

توضيح آنها مي پردازيم.

سیستم تولید پیوسته
توليد مبتني بر محصول گاهي توليد جرياني يا توليد پيوسته نيز ناميده مي شود. اين 
عبارات ـ توليد جرياني يا توليد پيوسته ـ ماهيت مسير حركت كالاها و خدمات را 
در توليد تشريح مي كند. در توليد جرياني مسيري كه كالاها و خدمات طي مي كنند 
خطي و بدون برگشت به عقب يا به چپ و راست است. در توليد پيوسته، كالاها و 

خدمات مسيري بدون توقف را طي مي نمايند. 
در اين سيستم توليدي معمولاً يك نوع يا انواع محدودي از مواد اوليه از يك سري 
ماشين آلات به طور زنجيره اي و پشت سرهم عبور نموده و پس از ايجاد تغييراتي در 
مواد اوليه كه اغلب شامل تغييرات شيميايي و فيزيكي مي باشد به يك يا چند نوع 
بايد  معمولاً  پيوسته  توليدي  سيستم  داراي  كارخانجات  مي شوند.  تبديل  محصول 
به طور شبانه روز و در تمام روزهاي سال در حال كار باشند. در اين سيستم، توليد 
به صورت انبوه و براي كالاهاي يكسان صورت مي گيرد. ماشين آلات تخصصي است و 
كارگران با تخصص هاي عمومي مي توانند كارها را انجام دهند. برنامه توليد كمتر تغيير 
مي كند و كالاها به طور استاندارد توليد شده و به فروش رسيده و يا انبار مي شوند. در 
اين سيستم معمولاً بين بار ماشين آلات توازن برقرار است. كارخانجات توليد فلزات، 
پالايشگاه ها و صنايع پتروشيمي، سيمان، كاشي، شيشه سازي و  الكتريكي،  قطعات 

سراميك، نمونه هايي از كارخانجات داراي سيستم توليد پيوسته هستند.
اين سيستم چه زماني  اين است كه  سؤالي كه ممكن است ذهنتان را درگير كند 

استفاده مي شود؟ در پاسخ به اين سؤال بايد گفت زماني كه :
  حجم توليد بالا
  تنوع توليد كم

  وقتي كه طرح محصول و قطعات آن استاندارد و يكسان باشد.

جلسه چهارم 

دسته بندی سیستم های تولید
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  وقتي كه ميزان توليد ثابت و يكنواخت باشد.
از مزاياي اين نوع سيستم توليدي مي توان به موارد زير اشاره نمود:

1 كاهش حجم مواد در جريان ساخت

2 كاهش حمل و نقل

3 سادگي نظارت و بازرسي

4 عدم نياز به كارگر ماهر

5 استفاده بهتر از فضاي توليدي

6 كاهش زمان راه اندازي

7 كاهش بيكاري پرسنل

8 افزايش بهره گيري از ماشين در حجم توليد زياد

در كنار مزيت هايي كه اين نوع سيستم توليدي به همراه دارد معايبي نيز براي آن 
وجود دارد كه بعضي از اين معايب عبارت اند از:

1 يكنواختي كار و عدم آموزش پرسنل

2 افزايش قيمت تمام شده در حجم توليد كم

3 حجم سرمايه گذاري بالا بر روي ماشين آلات

4 توقف توليد در صورت خرابي يكي از دستگاه ها

5 عدم انعطاف پذيري و استفاده از تجهيزات در صورت تغيير اساسي در طرح محصولات

سیستم خط تولید پیوسته آسفالت
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»هنري فورد« را مي توان مبتكر سيستم توليد انبوه دانست. وي با تغيير شيوه هاي 
توليد و ارائه شيوه هاي جديد معايب سيستم توليد دستي را پوشاند كه مهم ترين آن 

بالا بودن قيمت محصولات حتي با افزايش شمار توليد بود.
در  مي گردد.  توليد  زياد  مقادير  در  فراورده  نوع  يك  معمولاً  نوع سيستم ها  اين  در 
به شكل دلخواه در آمده و  از مراحل مختلف  با عبور  توليد، مواد و قطعات  جريان 
نهايتاً بر روي يكديگر مونتاژ مي شوند. حجم توليد كالا يا عرضه خدمات نسبتاً بالاست 
و سيستم مربوط، توانايي پاسخگويي به چندين سفارش را به طور هم زمان دارد. با 
باشد،  مناسبي  سطح  در  محصولات  براي  تقاضا  چنانچه  استراتژي،  اين  از  استفاده 
مديران مي توانند تعدادي محصول را قبل از دريافت سفارشات مشتري توليد كنند و 

يا قسمتي از منابع را صرفاً براي توليد يك گروه از محصولات اختصاص دهند.
بالاتر  انساني،  نيروي  هزينه هاي  به  نسبت  ماشين آلات  هزينه هاي  آنجايي كه  از 
مي باشد از بعد اقتصادي مقرون به صرفه است كه اين گونه صنايع به صورت نسبتاً 

پيوسته كار كنند.
توليد بي وقفه در شبانه روز  نيز ممكن است كه عمليات  انبوه  توليد  در كارخانجات 
ادامه داشته باشد ولي از نظر مسائل فني و تكنولوژي توليد، كار شبانه روزي و ادامه 
فعاليت توليدي در تمام روزهاي سال در اين نوع كارخانجات الزامي نيست. صنايع 

توليد خودرو و كارخانجات توليد لوازم خانگي از اين جمله اند.

از مزاياي اين سيستم مي توان به موارد زير اشاره نمود:
1 حجم توليد بالا

2 بالا بودن سرعت انتقال محصولات و قطعات

3 ثبات برنامه توليد روزانه

4 حداقل حمل و نقل 

5 ميزان انبارداري كمتر

6 افزايش بهره وري توليد و استفاده از ظرفيت به دليل متوازن بودن خطوط

7 عدم نياز به كارگران متخصص و امكان جابه جايي و تغيير كارگر

8 حجم كم موجودي فرايند

9 هزينه كم ساخت هر واحد

10 آموزش كوتاه مدت

11 وجود نيروي غيرمستقيم زياد

سیستم تولید انبوه
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12 قيمت پايين محصول

13 برخورداري از استانداردهاي تعيين شده

معايب سيستم توليد انبوه عبارت اند از:
1 توقف يكي از ماشين ها منجر به توقف كل خط داراي آن ماشين مي شود.

مشخصات  در  مشتري  نظريات  دخالت دهي  در  محدوديت  و  كم  انعطاف پذيري   2
محصول

3 تنوع كم محصولات

توليد  خط  كل  در  اساسي  تغييرات  ايجاد  به  منجر  محصول  طراحي  در  تغيير   4
مي گردد.

5 هزينۀ بالاي تجهيزات و ماشين آلات توليدي

6 سيكل توليد با آهسته ترين عمليات توليد سنجيده مي شود.

به فرد طي  توليد يك محصول منحصر  از  است  عبارت  توليد دسته اي  سيستم هاي 
يك فرايند منحصر به فرد كه مي تواند به صورت تكراري يا غيرتكراري انجام شود. در 
اين سيستم ها نحوۀ استقرار دستگاه ها به صورت استقرار ثابت مي باشد. در سيستم 

خط تولید انبوه اژدر پیشرفته والفجر

سیستم تولید دسته اي
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سیستم تولید سفارشي يا کارگاهي

انجام  كم  حجم  در  و  متنوع  و  گوناگون  كالاهاي  صورت  به  توليد  سيستم  اين  در 
متخصص  كارگر  اين  و  دارد  عمومي  كاربرد  سيستم  اين  در  ماشين آلات  مي گيرد. 
است كه بايد كارهاي مختلف را با اين ماشين آلات عمومي انجام دهد. برنامه توليد 
همواره تغيير مي كند كارها بر اساس سفارشات دريافت شده انجام مي پذيرد. در اين 
سيستم ها هر چند مدت يك بار تجهيزات براي توليد فراورده اي آماده و تنظيم شده 
و پس از توليد مقدار تعيين شده اي از اين فراورده، مجدداً براي توليد فراورده ديگري 
آماده و تنظيم مي شود )الواني، 1378/ ص121(. با توجه به اينكه زمان آماده سازي 
ماشين آلات در اين گونه سيستم ها كاهش مي يابد، خط توليد در صورت هرگونه تغيير 
در برنامه ريزي با مشكلات كمتري مواجه مي شود. اين گونه سيستم ها توان بالاتري 
به توليد كنندگان در ارائه پاسخ مناسب به تقاضاهاي محصولات جديد ارائه مي كنند. 
توان پاسخگويي به تقاضاهاي جديد و روزافزون متقاضيان از جمله ويژگي هاي مثبت 
و استراتژيك سيستم هاي توليدي ناپيوسته محسوب مي شود. با توجه به كاهش زمان 
آماده سازي ماشين آلات، ميزان موجودي محصولات نيمه تمام كاهش مي يابد. كنترل 

توليد دسته اي محصول )كالا/خدمات( تنها يك بار توليد مي گردد و تكرار توليد آن 
به ندرت اتفاق مي افتد. اين محصولات به سفارش مشتري )مشتريان( انجام گرفته 
قرار  خود  فعاليت هاي  سرلوحه  را  سفارش  اساس  بر  ساخت  اجراكننده،  سازمان  و 
مي دهد و مشتري بيشترين دخالت را در فرايند پروژه دارد. آزادي بالاي توليدكننده 
و انعطاف پذيري فرايند توليد و نحوه عرضه كالاها و خدمات از جمله ويژگي هاي اين 
سيستم توليدي است. سازمان هايي كه از اين نوع استراتژي استفاده مي كنند، نيروي 
انساني، فرايندهاي توليد و تكنولوژي موجود را بر اساس سفارشات دريافتي جابه جا 
كرده، به صورت مورد نياز آرايش مي دهند تا توان توليد و ارائه سفارشات مشتريان با 
نوعاً  امكان پذير شود. )كاظمي،1380/ص36( فرايندهاي دسته اي  سهولت بيشتري 
طولاني مدت و بزرگ مقياس هستند. محصولات را نمي توان از قبل توليد كرد، زيرا 
نيازهاي خاص مشتري بعدي شناخته شده نيست. در اين نوع سيستم معمولاً بين 
پايان يك پروژه تا آغاز يك پروژه ديگر زمان بيكاري به وجود مي آيد. در فرايندهاي 
دسته اي بنابر ويژگي ها و شرايط هر پروژه يك ساختار خاص نيروي انساني و سازماني 
پايان پروژه، اعضای سازمان به طريق ديگري در پروژه هاي  از  تشكيل شده و پس 
بعدي گمارده مي شوند. از سيستم هاي دسته اي تكراري مي توان به كشتي سازي و 
هواپيماسازي و از سيستم هاي دسته اي غيرتكراري مي توان به پروژه ساخت ماهواره، 

فضاپيما، سد، پل و ... اشاره نمود.
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رايانه اي توليد نقل و انتقال مواد باعث مي شود كه از نيروي انساني صرفاً در جهت 
تغذيه مواد در شروع فرايند توليد و برداشت محصولات از مرحله پاياني خط توليد 
استفاده شود. مجموع اين مزايا امكان افزايش سودآوري بالاتر و نهايتاً رقابتي تر شدن 

وضعيت شركت را نويد مي دهند.
اين استراتژي بخصوص جهت توليد و عرضه كالاها و خدمات خاص با ظرفيت محدود 
مناسب است، چون در چنين وضعيت هايي قراردادن يك خط مستقل توليد جهت هر 

محصول باعث تهيه و خريد بسياري ماشين آلات تكراري مي گردد.
در مورد خدمات نيز مشخصات سيستم به همين صورت است و براي هر مشتري 

خدمتي مطابق درخواست او و با ظرفيت محدود انجام مي شود. 
به سه دليل استفاده از اين نوع سيستم توصيه مي گردد:

1  دستيابي به انعطاف پذيري بالا در توليد به منظورايجاد رقابت و تنوع در محصولات توليدي

2  بالا رفتن بهره وري توليد

3  كم شدن هزينه هاي توليد
علت كارايي بيشتر اين گونه سيستم ها در مقايسه با ماشين هاي داراي كاربرد عام، 
به صورت  قطعات  نقل و انتقال  امكان  آلات،  ماشين  آماده سازي  زمان  مدت  كاهش 

مناسب تر و امكان توليد چند قطعه به صورت هم زمان است. 
استفاده از اين نوع سيستم توليد مزايايي را در پي دارد كه چند مورد از آنها عبارت اند از:

 افزايش بهره وري كار
 افزايش كيفيت كار و محصولات

 كاهش ضايعات
 كاهش هزينه هاي عملكرد

 افزايش انعطاف توليد از طريق طراحي توليد و حجم توليد
 كاربرد ماشين آلات بيشتر و استفاده كمتر از نيروي انساني متخصص و ماهر

 امكان استفاده از كليه مهارت هاي كارگران وجود دارد.
 در اين سيستم فرصت ايجاد و استفاده از روش هاي خلاقانه و ايده هاي ابتكاري 

وجود دارد.
 توقف يك ماشين موجب توقف خط توليد نمي گردد.

 آموزش نيروي انساني

از معايب اين نوع سيستم توليد مي توان به موارد زير اشاره نمود:
 به علت انجام تغييرات زياد در تنظيمات دستگاه ها و تجهيزات، هزينه توليد بالا 

مي باشد.
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 نياز به فضاي كاري زياد
 هزينه هاي انبارداري بالا به دليل زياد بودن موجودي هاي انبار

 مشكل و زمان بر بودن برنامه ريزي توليد
 افزايش ميزان حمل و نقل
 افزايش زمان آماده سازي

 افزايش زمان ساخت و محصول در جريان توليد

فكر کنید
صفحة 19

براي هريك از انواع سیستم تولید مثال هاي بیشتري بیان کنید و دلايل اين طبقه بندي 
را بگويید.
 پاسخ:

ـ  شیشه سازي  ـ  سرامیك  ـ  کاشي  ـ  کاغذ  تولید  کارخانه  پیوسته:  تولید  سیستم 
سیمان ـ نوشابه ـ روغن ـ قطعات الكترونیكي ـ ابزار و يراق ـ تصفیه نفت ـ )خدمات: 

خودروشويي(
سیستم تولید سفارشي: تولید خودرو ـ تولید لباس ـ تولید نرم افزار ـ تولید کشتي 

سیستم تولید پروژه اي: کارخانه تولید کشتي ـ احداث بیمارستان ـ سد ـ پل ـ ماهواره
)تلفن  گوشي  ـ  بچه  پوشك  ـ  برق  پريز  ـ  فرش  تولید  کارخانه  انبوه:  تولید  سیستم 

همراه( ـ شیرآلات ساختماني

نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و پاسخ گروه ها در   
بیان شود. کلاس 

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 10 دقیقه مي باشد.
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کار در کلاس
صفحة 19 جدول زير را مانند نمونه کامل کنید.

 پاسخ:

ويژگي  سیستم
تولید

کالا/
خدمت

محصول

محصول استاندارد ـ حجم توليد بالا انبوه كالا كارخانه توليد لوازم
منزل )تلويزيون،يخچال و...(

ارائه خدمت براساس نياز مراجعه كننده سفارشي خدمت بانك )دريافت و پرداخت پول(

ارائه خدمت براساس نياز مراجعه كننده سفارشي خدمت مدرسه )آموزش(

ارائه خدمت براساس نياز مراجعه كننده سفارشي خدمت راه آهن )حمل و نقل(

ارائه خدمت براساس نياز مراجعه كننده سفارشي خدمت مراكزخدمات مشاوره اي

محصول استاندارد ـ حجم توليد بالا انبوه كالا كارگاه هاي توليد محصول چوبي

محصول استاندارد ـ حجم توليد بالا انبوه كالا كارخانه توليد لامپ

 نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و پاسخ گروه ها در 
کلاس بیان شود.

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

انجام  پتروشیمي ها  تولیدشده در  انواع محصولات  و  تولید  فرايند  با موضوع  پژوهشي 
دهید و به هنرآموز خود ارائه دهید.

 پاسخ:
صنايع پتروشیمي صنايعي است که در آنها هیدروکربن هاي موجود در نفت خام يا گاز 

طبیعي به محصولات شیمیايي تبديل مي شود.
الكل  از  اولین محصول پتروشیمي  به عنوان  تولید استون  با  از سال 1920  اين صنعت 
ايزوپروپیل آغاز گرديد. در دهه 30 و 40 میلادي با کشف روش هاي پلیمريزاسیون و 
انواع پلیمرها گرديد، صنعت پتروشیمي به صورت يك  به تولید  آلكیلاسیون که منجر 
صنعت عظیم و کامل درآمده و با سرعت زيادي توسعه پیدا کرد. در صنايع پتروشیمي 
اين  مي شوند.  استفاده  محصولات  به  اولیه  مواد  فراوري  جهت  متفاوتي  عملیات هاي 

به دو دسته شیمیايي و فیزيكي تقسیم بندي کرد. را مي توان  عملیات ها 

کار در منزل
صفحة 20
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نفت خام و 
گاز طبیعی

صنايع 
استخراج، 
پالايش و 

تفكیك

سوخت ها

گازهای 
پالايشگاهی

برش های 
نفتی

صنايع 
پتروشیمی

موادشیمیايی 
)پايه، واسطه و 

نهايی(

پلیمرها 
)پلاستیك ها، الیاف  و 

لاستیك ها(

کودهای شیمیايی

پژوهش کنید
ارائه صفحة 20 خود  هنرآموز  به  و  دهید  انجام  دسته اي  تولید  سیستم هاي  موضوع  با  پژوهشي 

دهید.
 پاسخ:

در قسمت دانش افزايي اين بخش به اين سؤال پاسخ داده شده و در ارتباط با اين سیستم 
توضیحات مربوطه ارائه شده است.

از: حلال هاي شیمیايي، اسیدها، کود شیمیايي،  انواع محصولات پتروشیمي عبارت اند 
فرم  وينیل، ملامین  استات  پلي  و سنگین،  اتیلن سبك  پلي  فنل،  گلیسیرين،  ضديخ، 

نايلون ها و... . آلدئید، 
کودهاي شیمیايي، محصولات  و سوخت،  در دسته  هاي خوراك  معمولاً  اين محصولات 

آروماتیك ها طبقه بندي مي گردند. و  و شیمیايي  پايه  مواد  پلیمري، 
نساجي،  پزشكي،  جمله  از  صنعتي  بخش هاي  اکثر  در  پتروشیمي  تولیدي  محصولات 
خودروسازي، لوازم خانگي، غذايي، برق، صنايع شیمیايي و غیره مورد استفاده قرار مي گیرد.
پس  که  است  صورت  بدين  پتروشیمي  در  شده  تولید  محصولات  تولید  کلي  فرايند 
گازهاي  و  خام  نفت  تفكیك  دستگاه هاي  از  عبور  با  طبیعي  گاز  و  نفت  استخراج،  از 
سبك  وگاز هاي  پالايشگاه  به  خام  نفت  میان  اين  مي شوند.در  استخراج  نفتي  سبك 
پالايشگاه  به  شده  ارسال  نفت  از  مي شوند.  فرستاده  تفكیك  دستگاه هاي  به  نفتي 
موادي همچون بنزين ـ نفت سفید ـ گازوئیل و ساير موارد مصرف استخراج مي شود. 
از گازهاي سبك نفتي ارسالي به دستگاه هاي تفكیك نیز گاز طبیعي و مايعات گازي 
استخراج مي شود، در پالايشگاه نیز مواد پروپان/ بوتان، نفتاي سبك و نفتاي سنگین 
استخراج مي شوند. از آنجا که اين دستگاه ها بهم پیوسته مي باشند سیستم تولید آن 

از نوع پیوسته مي باشد.
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از علم و هنر برنامه ريزي )پيش بيني(، سازمان دهي )تقسيم  مديريت عبارت است 
كار و تفكيك وظايف(، هدايت و رهبري )راهنمايي كردن كاركنان و توانايي جلب نظر 
و اعتماد آنها(، نظارت و كنترل )ناظر فعاليت هاي افراد و اصلاح اشتباهاتشان( و در 
نهايت ايجاد هماهنگي )برقراري نگرش سيستمی بين كاركنان( براي رسيدن به هدف 
يا اهداف از پيش تعيين شده است. به زبان ساده مديريت به معناي تصميم گيري و 

نظارت بر اجراي تصميمات است.
هنري فايول )Henri Fayol(، مديرعامل يكي از شركت هاي بزرگ فولاد، از بنيان گذاران 
عرصۀ مديريت محسوب مي شود. او بر اساس تجربۀ 20 سالۀ خود به عنوان مديرعامل، 
اعتقاد دارد كه به طوركلي بيش از هر چيزي موفقيت يك شركت به توانايي مديريتي 
 eBay رهبران آن شركت وابسته است تا توانمندي هاي فني. به عبارت ديگر، شركت
)بزرگ ترين شركت حراج آنلاين(، به دليل توانمند ي هاي مديريتي مديرعامل خود مِگ 
وايتمن )Meg Whiteman( به موفقيت رسيد نه توانايي او در برنامه نويسي كامپيوتر.

مديران، اصلي ترين عنصر در رشد و توسعۀ سازمان هستند. سازمان هاي بزرگ به علت 

دانش افزايی

مديريت

جلسه پنجم 

مديريت و خودمديريتی
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داشتن  تفاوت در اندازه، فرايند، افراد و ماهيت كسب و كار، پيچيده هستند. با اين 
و  كارمند  شامل  كه  باشند  نظام مند  و  يكپارچه  مجموعه اي  بايد  ها  سازمان  وجود، 
توانمندي ها و تخصصش و هدايت آنها به سمت دستيابي به اهداف تعيين شده در 
كسب و كار باشند. اين تلاش نياز به مديري اثربخش دارد كه مهارت هاي ارتباطي 

افراد را كامل كند.
مديران بايد به كارايي و اثربخشي در روند فعاليت هاي سازمان توجه داشته باشند. 
كارايي يعني استفاده بهينه از منابع سازماني در انجام كارها از بعد هزينه، انرژي و 
غيره. اثربخشي نيز به معناي بررسي ميزان مؤثر و هم سو بودن فعاليت هاي انجام 
گرفته در سازمان با اهداف از پيش تعيين شده است و در واقع ميزان دستيابي به 

اهداف اندازه گيري می  شود مانند رضايت مندي مشتري و خدمات به مشتريان.
كه  عنا  م بدين  باشد  داشته  بايستي خلاقيت  مدير  شده  ذكر  موارد  مامی  ت كنار  در 
ارائه  نايي  توا و همين طور  يا مفهوم جديد  فكر  ايجاد يك  براي  توانايي هاي ذهني 
راه حل جديد را داشته باشد؛ چرا كه با توجه به رقابت روز افزون ميان سازمان ها و 
همين طور در بازارهاي تجاري  تداوم  ماندگاري سازمان ها به قدرت خلاقيت  و تغيير 

روش هاي توليدي كالاي خود و نحوه ارائه خدمات بستگي دارد.

خودمديريتي

بي ترديد اگر فردي بتواند رفتارها و عملكرد خويش را كنترل و مديريت كند مي توان 
شاهد مديريت بهتر و موفق تري از وي در سازمان يا محيط كار بود. يكي از موضوعاتي 

كه درحال حاضر در مديريت به آن پرداخته می شود بحث خودمديريتي است. 
به طول  فرايندي زمان بر است و ممكن است چندين سال  اين مهارت  ياد گرفتن 
بينجامد. در واقع فرد مديريت كردن را از خويش شروع كرده  و در جامعه  به اوج  
مي رساند. يادگيري اين مهارت هاي فردي آنقدر براي موفقيت ضروري است كه %60 
عملكرد در همه مشاغل را شامل مي شود. تأثير اين مهارت ها بر سلامت افراد نيز در 
تحقيقات انجام شده به اثبات رسيده است كه موجب شكل گيري تغييرات فيزيكي 

در مغز می گردد.
فردي كه توانايي خود مديريتي دارد معمولاً رفتارهاي همچون خودآگاهي، خودتنظيمی 

اهداف، خود انگيختگي، مثبت صحبت كردن، ارتباطات شجاعانه و مؤثر و توانايي دريافت 
و ارائه بازخورد دارد. منابع و نيروي انساني از مهم ترين سرمايه هاي يك سازمان مي باشند. 
بدين ترتيب، با فرايند خودمديريتي می توان با ايجاد و پرورش نيروي انساني ماهر و توانمند 
و سوق دادن اين نيروها به سمت توسعه انساني، سازماني و همه جانبه گام هاي مهمی 
برداشت. براي كسب خود مديريتي داشتن انگيزه قوي، تمرين زياد و طولاني، بازخورد، 
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تمركز بر روي رفتار و الگو را بايد درنظر گرفت. مديري كه بتواند بر خود مسلط باشد و 
رفتار خويش را كنترل كند، در مديريت خود نسبت به مديراني كه زود به هيجان مي آيند و 
درهنگام مواجه شدن با شرايط خاص نمي توانند عواطف، احساسات، رفتار و عملكرد خود 

را كنترل كنند موفق تر می باشد. 

افزايش  تكنيك های  بهترين  از  يكی  مختلف  سازمان های  در  مديريت  سطح بندی 
بهره وری است. در يك دسته بندی كلی، در ايران به 3 سطح عالی، ميانی و عملياتی 
تقسيم بندی می شوند. اين 3 سطح چه از نظر نظارتی و چه از لحاظ تعداد افراد حالتی 
هرمی شكل دارند و به طور معمول در كسب و كارها و سازمان های مختلف، يك مدير در 

سطح عالی وجود دارد كه سكان كل سازمان را در دستان خود می گيرد. 
تبيين  سازمانی،  چشم انداز  بلندمدت،  اهداف  تعيين  وظيفه  عالی  مديران   
برنامه های راهبردی و همچنين سياست های كلی و عمومی يك سازمان را به عهده 

دارند. 
 مديران ميانی به نوعی نقش رابط بين مديران عالی و اجرايی را دارند. اين گروه 
مديران  از  را  كسب وكار  و  سازمان  كلی  سياست های  و  دستورالعمل ها  مديران  از 
عالی دريافت كرده و پس از بخش بندی، آنها را به مديران اجرايی مربوطه منتقل 

می كنند. 
 برخلاف 2 سطح قبلی در سطح مديران اجرايی يا عملياتی كارهای عملی و اجرايی 
اولويت بيشتری نسبت به مفاهيم ذهنی و تفكر استراتژيك دارد. به بيان ديگر مديران 

اجرايی، عامل انجام برنامه ها و پيشبرد اهداف سازمان ها هستند. 

سطوح مديريت 

یاز به فكر کردن
ش ن

ت عملی افزاي
ش نیاز به فعالی

افزاي

مديريت عالی     

مديريت میانی      

مديريت عملیاتی
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پاسخ فعالیت ها

بحث کلاسی
صفحة 21

ايجاد انگیزه در کارکنان )هدايت( يكی از وظايف مديريت به شمار می رود. به نظر شما 
چگونه می توان در کارکنان انگیزه ايجاد کرد؟ 

  پاسخ: 
آن  از  مواردی  که  دارد  وجود  کارکنان  در  انگیزه  افزايش  برای  مختلفی  روش های 

عبارت اند از:
1 حقوق 

2 امنیت شغلی 
3 شرايط محیط کار 

4 شناخت و قدردانی از افراد 
5 مسئولیت شغلی 

6 هر اشتباه و شكستی را مجازات نكنید. 
  نوع ارزشیابی: هنرجويان به صورت گروهی به سؤال پاسخ داده و دلايل خود را شرح 

دهند. 
  زمان مورد نیاز: زمان پیشنهادی برای انجام اين فعالیت 5 دقیقه است. 

چشم انداز
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شايد اين جملۀ معروف از والت ديسني را شنيده باشيد كه مي گويد »اگر توانستيد 
به  در حقيقت  اين جمله  دهيد«  انجام  را  آن  مي توانيد  حتماً  كنيد  تصور  را  كاري 
چشم انداز اشاره مي كند. چشم انداز همانا تصويري از آيندۀ دلخواه و منحصربه فرد 
شما )سازمان( است كه قصد دستيابي به آن را در زمان مشخصي داريد. جان و جوهره 
انجام  با تخيل است. در حقيقت چشم انداز چگونگي  انداز، آرمان گرايي همراه  چشم 
اگر شما مأموريت  را توسط شما )سازمان( نشان مي دهد.  مأموريت شما )سازمان( 
خود را »هنرآموز هنرجويان بودن« تعريف كرده باشيد، يعني حركتي انسان سازانه 
همراه با آموختن انديشيدن و عمل و ياددهي علم و تربيت شايسته هنرجويان توأم با 
اخلاق حرفه اي، بنابراين چشم انداز منحصربه فرد شما مي تواند سرمايه گذاري تربيتي 

و اخلاقي روي نوجوانان يك شهر خاص باشد يا كاري كه ديگران انجام نداده اند.
چشم انداز سازماني در بسياري از جهات شبيه به چشم اندازي فردي يا در واقع همان 
رؤياپردازي هاي هر كدام از ما انسان هاست. چشم انداز، مهم ترين هدف بلندمدت در سازمان 
است و بايد منحصر به فرد باشد. همچنين به گونه اي باشد كه مسير حركت سازمان را به 
روشني مشخص سازد. بايد بدانيم كه مخاطب چشم اندازي كه ترسيم كرده ايم، چه كساني 
هستند. معمولاً مخاطب چشم انداز سازمان علاوه بر اعضاي سازمان، می توانند مشتريان 

كسب و كار يا سازمان نيز باشند.

 در سازمان ها مي بايست ابتدا چشم انداز و سپس مأموريت تدوين گردد. چشم انداز 
سازمان نشان مي دهد كه سازمان كجاست و مي خواهد به كجا برود؟ و عامل پويايي 
به  نسبت  بتوانند  بايد  سازمان  كاركنان  مي باشد.  اعضا  در  انگيزه  ايجاد  و  ان  م ساز
انداز سازمان احساس تعلق نمايند. بدين منظور بهتر است در هنگام نوشتن  چشم 
و پيش نويس چشم انداز از پيشنهادات اعضای آن سازمان بهره مند شده و در نهايت 
بعد از تعريف چشم انداز سازمان اطلاع رساني لازم صورت پذيرد و يا توسط مديران 
سازمان به صورت شفاهي يا كتبي براي اعضا در طي جلساتي بيان شود. چشم انداز 

خوب، كليدي ترين عامل موفقيت سازمان است؛ و اما مأموريت سازمان چيست؟
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در پاسخ  به اين پرسش مي توان گفت: مأموريت دليل وجودي سازمان است و به 
شما بيان مي كند  كه در حال حاضر كجا هستيد و چرا اين كار را انجام مي دهيد؟ در 
حقيقت تمركز بيانيۀ مأموريت بر حال و آنچه كه سازمان به منظور دستيابي به آن 

تلاش مي كند، مي باشد. 
در تدوين مأموريت معمولاً سؤالاتي مطرح می شود كه چند مورد آن به صورت زير 

مي باشد:
1 چه چيزي؟ )كالا و خدماتي كه سازمان ارائه می دهد و در واقع چه نيازي از جامعه 

را با تأمين اين محصولات برآورده می سازد؟(
2 چه كسي؟ )مشتريان چه كساني هستند؟(

3 كجا؟ )حيطه رقابتي كجاست؟(
4 چرا؟ )هدف بهينه سازمان چيست؟(

5 چگونه؟ )ويژگي هاي منحصر به فرد و مزيت هاي رقابتي سازمان در رسيدن به اين 
هدف ها چيست؟(

بيانيه مأموريت خوب، اهداف سازمان، مشتريان، محصولات يا خدمات، ارزش ها، عقايد، 
و مزيت رقابتي بازارها، فلسفه وجودي و تكنولوژي اساسي را دربرمي گيرد. مأموريت 
ارزش  داراي  زمان،  با گذشت  ذينفع،  گروه هاي  و  افراد  كه  مي گردد  موجب  ان  سازم
 Vern( »مشترك گرديده و اين ارزش روزبه روز تقويت گردد. از ديدگاه »ورن مك گينز

McGinnis( يك بيانيه مأموريت بايد:
1 آنچه كه سازمان است و آنچه كه سازمان مي خواهد باشد را تعريف كند.

2 به اندازه كافي برخي ريسك ها را كم كند و امكان رشد خلاقيت را فراهم آورد.
3 سازمان را از ديگر سازمان ها تفكيك كند.

4 چهارچوبي براي ارزيابي فعاليت های فعلي و آينده سازمان فراهم آورد.
5 به صورت واضح بيان شود تا در كل سازمان درك شود.

همچنين با تعريف واضح مأموريت سازمان، اهداف بلند مدت و استراتژي هاي سازمان 
را  به راحتي مي توان تدوين نمود.

بيشتر متخصصين در زمينه مديريت استراتژيك چنين مي پندارند كه مفاد مأموريت 
سازمان بايد داراي نه ويژگي برجسته باشد:

1 مشتريان: مشتريان شركت چه كساني هستند؟ 
2 محصولات يا خدمات: محصولات و خدمات عمده شركت چيست؟ 

3 بازارها: از نظر جغرافيايي، شركت در كجا رقابت مي كند؟ 
4 فناوري: آيا شركت از پيشرفته ترين فناوري ها استفاده مي كند؟ 

5 توجه به بقا، رشد و سودآوري: آيا شركت براي رشد و سلامت مالي از تعهد لازم 
برخوردار است؟ 

6 فلسفه: باورها، ارزش ها، آرزوها و اولويت هاي اخلاقي اصلي شركت چيست؟ 
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7 ويژگي ممتاز: شركت داراي چه مزيت رقابتي يا شايستگي ممتاز است؟ 
محيطي  و  جامعه  اجتماعي،  مسائل  به  نسبت  شركت  آيا  مردم:  تصور  به  توجه   8

واكنش مناسب نشان مي دهد؟ 
9 توجه به كاركنان: آيا كاركنان به عنوان يكی از دارايي های ارزشمند براي شركت 

به حساب مي آيند؟ 
به هرحال وجود چشم انداز و مأموريت براي جهت دهي سازمان به منظور دستيابي به 
اهداف، لازم است.چند مورد از مزاياي داشتن يك بيانيه مأموريت و چشم انداز خوب 

عبارت است از:
1 واضح و روشن بودن اهداف براي همۀ افراد سازمان

2 برطرف شدن نقطه نظرات مختلف ميان مديران سازمان
3 دستيابي به عملكرد بالا 

4 اطمينان از انسجام اهداف سازمان
5 همه كاركنان و مديران سطوح مختلف سازمان داراي انتظارات مشترك گردند.

6 ايجاد يك سازمان با انگيزه
7 جو شناخته شده اي بر سازمان حاكم مي شود

را مرور  آمازون  و  انداز و مأموريت دو شركت معروف گوگل  بيانيۀ چشم  نهايت  و در 
مي كنيم.

شرکت: آمازون 
پايين ترين قيمت ممكن،  به مشتريانمان  را مي كنيم كه  نهايت تلاشمان  مأموريت: 

بهترين حق انتخاب، و حداكثر راحتي را ارائه دهيم.
چشم انداز: تبديل شدن به مشتري مدارترين شركت روي زمين؛ شركتي كه در آن، 
مشتريان مي توانند هر چيزي را كه دلشان مي خواهد، به صورت آنلاين كشف و پيدا 

كنند و بخرند.

شرکت: گوگل 
و كاربرد آن در سرتاسر  ايجاد دسترسي  و  مأموريت: سازمان دهي اطلاعات جهاني 

جهان.
چشم انداز: ايجاد دسترسي به اطلاعات جهاني فقط با يك كليك.

چشم انداز من در تولید اين پروژه چیست؟ 
 پاسخ: بر اساس نظرات هنرجويان، متفاوت است.

پروژۀ من
صفحة 23
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چند نمونه از چشم اندازهای برترين شرکت های ايران و جهان را با استفاده از اينترنت 
پیدا کنید.
 پاسخ: 

1 شرکت امدادخودرو: ما با بهره مندی از کارکنانی دلسوز و با نشاط برآنیم تا با ارائه 
خدمات نوين امدادی در کلاس جهانی به عنوان بهترين شرکت امدادی در سطح منطقه 

شناخته شده و بتوانیم سفری ايمن و مطمئن را برای مشتريانمان مهیا کنیم. 
2 شرکت اينتل: اگر دستگاهی هوشمند و متصل است، با اينتل بهترين می شود. 

3 شرکت فراری: فراری محصول عالی ايتالیايی که آرزوهای جهان را محقق می کند. 
4 شرکت سامسونگ: الهام بخشیدن به جهان، خلق آينده. 

5 شرکت سايپا: شرکت مورد اعتماد سرمايه گذاران داخلی و حضور فعال در بازارهای 
سرمايه بین المللی

کار در منزل
صفحة 23

کار در کلاس
مأموريت زندگي خودتان را با توجه به متن زير بنويسید:صفحة 24

مأموريت من ساختن خودم به نحوي است که فردي مسئولیت پذير و آگاه از لحاظ علمی 
و اخلاقي باشم؛ به طوري که بتوانم دانش همراه با اخلاقیات را به جامعه عرضه نمايم.

دلم می خواهد به عنوان يك فرد مؤثر و مفید شناخته شوم و متعهد شده ام که همواره 
در مسیر علم و اخلاق حرکت کنم.

 نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و پاسخ گروه ها در 
کلاس بیان شود.

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

چند سازمان يا شرکت را انتخاب کنید و مأموريت هريك را با جستجو در منابع، پیدا 
کنید. 

 پاسخ:
لوازم  و  دارو  توزيع  و  تأمین  زمینة  در  توانمند  و  پیشرو  دارو:  تولیدکننده  1 شرکت 

مصرفی پزشكی در سراسر کشور 
به  ريلی شهری  نقل  و  ناب در سیستم حمل  ارائه خدمات  راه آهن شهری:  2 شرکت 

شهروندان 
3 بانك: ارائه دهنده خدمات بانكی و مالی منطبق با نیازهای روز با استفاده از ابزارهای 

پیشرفته و نوين و اتكا به سرمايه انسانی متخصص با بهترين شرايط

کار در منزل
صفحة 24
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4 مؤسسه حمايت از کودکان مبتلا به سرطان در ايران )محك(: حمايت همه جانبه از 
کودکان مبتلا به سرطان و خانواده آنان در بخش خیريه، درمان کودکان در چهارچوب 
منشور حقوق بیمار و براساس جديدترين و کارآمدترين روش ها و آخرين دستاوردهای 

علم پزشكی و انجام تحقیقات علمی پیشرفته در زمینه سرطان 

مأموريت نهايي خود را براي انجام پروژه بنويسید.
 پاسخ:

افزايش و ارتقای علم و دانش و انتقال آن به ديگران همراه با اخلاق

پروژۀ من
صفحة 24

هدف گذاري

هدف عامل مهمی است كه بيان كننده 
مقصد و مسير زندگي فردي )سازماني( 
می باشد. هدف گذاري همانند ترسيم 
كسب  با  است.  ينده  آ براي  جاده اي 
زندگي  به  مي تواند  فرد  مهارت  اين 
كه  بگيرد  تصميم  و  دهد  خود شكل 
برسد؟  كجا  به  اهد  می خو آينده  در 
چه چيزهايي به دست آورد؟ و چگونه 

زندگي كند؟ 
در  آنچه  روي  مي شوند  موجب  مي دهند،  جهت  و  انگيزه  زندگيتان  و  شما  به  اهداف 
ذهنتان مي پرورانيد متمركز شويد و شانس رسيدن به خواسته هايتان را افزايش مي دهند. 
با اهميت باشند  برايتان معنادار و  هدف هايي كه براي خود تعيين مي كنيد مي بايست 

به طوري كه با رسيدن به آنها احساس رضايت دروني به شما دست دهد.
يكي از موانع بسيار مهم موفقيت، عدم توانايي افراد و سازمان ها در تدوين و نوشتن 
و  كاركنان  بر  تأثيرگذار  انگيزشي  ابزارهاي  از  يكي  هدف گذاري  باشد.  می  اهداف 
همچنين از جمله مهارت هايي است كه مديران و كاركنان بايد در خود تقويت نمايند، 
انداز و وظايف سازمان لازم و ضروري  از مأموريت، چشم  براي هدف گذاري آگاهي 

است. اهداف بايد مأموريت و وظايف سازماني را برآورده سازد.
گرفته  از كجا شكل  انديشيده ايد كه مبحث هدف گذاري  اين  به  اكنون  ت آيا  اما 

است؟
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نخستين بار اين موضوع كه هدف گذاري و اهميت آن در زندگي چيست توسط فردي 
به نام »سسيل مك« مورد مطالعه و پژوهش قرار گرفت،  پس از ايشان محققي به 
نام »ادوين اي لاك« در دهه 1960 موضوع هدف گذاري و چرايي آن را مورد تحقيق 
و بررسي قرار داد. بعد از حدود 30 سال تحقيقات سرانجام آقاي ادوين لاك نظريه 

هدف گذاري خود را با عنوان انگيزه هدف ارائه داد.
لاك در نظريه خود توانست وجود رابطه ا ي مستقيم ميان هدف و ميزان عملكرد و 
كارايي افراد را نشان دهد. در واقع لاك به اين نتيجه رسيد كه هدف، باعث ايجاد 
انگيزه و انجام كار در يك فرد می شود. درنتيجه اگر اين اهداف واضح و مشخص باشند 

كارايي و عملكرد را بيشتر افزايش می دهند.
بخش هاي  و  گروه ها  اعضا،  كه  هستند  ان  سازم آيندۀ  نتايج  اهداف،  سازمان  دريك 
سازمان به منظور محقق شدن آن تلاش مي كنند و طبق نظريۀ آقاي لاك اگر براي 
به هدف هاي مشخص شده  براي دستيابي  آنان  تعيين گردد،  اعضا هدفي  از  هريك 
مصمم مي شوند. در نتيجه جدا از باورها و نيازهاي اعضا، محيط نقش مهم و اساسي 

در تعيين هدف و هدايت عملكرد افراد دارد.

حال بايد دانست كه هدف خوب و درست از چه ويژگي هايي برخوردار است. از جمله 
اين ويژگي ها عبارت انداز:

1 واضح، شفاف، واقع بينانه، قابل فهم و قابل قبول براي تمام اعضا )همه( باشد.
2 وابسته به زمان باشد.

3 نشئت گرفته از مأموريت ها و چشم اندازها باشد.
4 متناسب با شرايط، امكانات،توانايي ها و منابع باشد.

5 كمي، قابل اندازه گيري و انعطاف پذير باشد.
6 بر روي كاغذ تدوين و نگاشته شود.
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کار در کلاس
صفحة 25 خانه هاي جدول را براساس اهداف شخصي پر کنید.

 پاسخ:

علمی
شركت در آزمون دكتراي رايانه

يادگيري در زمينه امنيت و نرم افزارهاي آن

شغلی
تلاش براي افزايش علم و به روز بودن در محيط كاري

داشتن اخلاق حرفه اي و كمك به همكاران

اقتصادی
ايجاد وب سايتي براي برنامه نويسي پروژه هاي دانشجويي و كسب درآمد از آن

ايجاد يك شركت كامپيوتري تخصصي و كسب درآمد بيشتر

شخصی و 
تربیتی

مطالعه بيشتر مطالب روانشناسي

يادگيري خلاقيت هاي هنري در زندگي

تفريحی و 
ورزشی

يادگيری شنا

يادگيري حرفه اي طراحي و كشيدن تابلوي هنري

خانوادگی

ايجاد صميميت و پيوند عاطفي بيشتر

 افزايش آگاهي خانواده از مشكلات و دغدغه هاي مشترك خانواده ها و
راهكارهاي پيشگيري

به اشتراك گذاري ايده ها و خلاقيت هاي شخصي

7 انگيزشي بوده و در قالب يك جمله مثبت بيان گردد.
و....

در نهايت لازم است به چند مورد از مزاياي هدف گذاري نيز اشاره نمود:
1 موجب تمركز بر كارها و افزايش انگيزه و تلاش در افراد مي گردد.

2 موجب افزايش روحيه، اعتماد به نفس، بهبود عملكرد و رشد مي گردد.
3 ميزان كارايي و اثربخشي سازمان را تعيين كرده  و احتمال موفقيت سازمان را 

افزايش مي دهد.
4 امكان تدوين شاخص ها و معيارها و ارزيابي عملكرد را فراهم می نمايد.

5 امكان مقايسه نتايج و پيامدها و همين طور ميزان انحراف در عملكرد ها و برنامه ها 
را فراهم می كند.
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در  ها  گروه  پاسخ  و  داده  پاسخ  به سؤال  به شكل گروهي  ارزشیابي: هنرجويان  نوع   
کلاس بیان شود.

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

با توجه به مأموريت و چشم اندازي که براي خود نوشته ايد؛ جدول زير را تكمیل کنید.
پاسخ:

هدفتان چيست؟ 
موانع پيشرفت 

شما چيست؟
علت ريشه ای اين موانع 

چيست؟

چه چيز بايد تغيير 
كند كه شما در 

رسيدن به هدف بهتر 
عمل كنيد؟

مسائل شخصیگرفتن دكترای رايانه
داشتن برنامه ريزی 

نامناسب
گرفتن مرخصی

شركت مجدد در 
كارشناسی ارشد برای 

رشته امنيت 

تدريس هم زمان 
در مدرسه

مطالعه كم، عدم داشتن 
زمان مناسب برای 
مطالعه در آزمون 

 آماده كردن خود از
لحاظ علمی

عدم وجود اين 
رشته در  استان 

محل سكونت 

مشغله كاری عدم وجود 
بستر مناسب در استان 

برای تحصيل در اين 
رشته 

 همكاری خانواده

عدم فرصت 
كافی

نداشتن الگوی مناسب 
علمی در اين رشته 

 يادگيری از افراد
متخصص

 بسترسازی در استان
 توسط وزارت علوم

پروژۀ من
صفحة 26
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مدیریت تولید و عملیات

مديريت توليد و عمليات به مجموعه اي از فعاليت ها اطلاق مي شود كه منابع در دسترس 
را به كالا و خدمات تبديل مي نمايد. از وظايف مديريت توليد مي توان به مواردي چون 
پيش بيني توليد، عمليات و طراحي و برنامه ريزي فرايند توليد اشاره نمود. همچنين 
وظايف  از  نيز  انساني  نيروي  تأمين  و  بركارگران  نظارت  توليد،  گزارش هاي  نوشتن 
مديرتوليد به شمار مي رود. مديرتوليد بايستي توانايي تصميم گيري در شرايط بحراني، 
و  بهداشت  و  ايمني  مسائل  با  آشنايي  سايرين،  با  ارتباط  برقراري  زمان،  مديريت 
استانداردهاي كيفيت توليد و... را داشته باشد. غالباً مديرتوليد داراي مدرك ليسانس 
يا بالاتر در رشته مديريت صنعتي يا مهندسي صنايع مي باشد. همچنين در بسياري 
از صنايع و كارخانه هاي توليدي براي اين سمت از افرادي متخصص و تحصيل كرده 
در همان حوزه استفاده مي كنند. در بعضي مواقع نيز كارگران توليد با سابقه زياد، با 

گذراندن دوره هاي مديريتي يك مدير توليد مي شوند.

جلسه ششم 

تعاون در تولید
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واژه انساني و زيباي تعاون به معناي همكاري و مشاركت مي باشد. تعاون يكي از جنبه هاي 
مهم زندگي اجتماعي است و از آغاز زندگي بشر براي رويارويي با خطرات طبيعي، تهاجمات 
دشمنان و جانوران وحشي و غيره كاربرد داشته است. پس  از پيروزي  انقلاب  اسلامي ، توجه  
به  نهضت  تعاون  به  عنوان  سرمنشأ مشاركت  مردم  در امور اقتصادي ، اجتماعي  و فرهنگي  
بيش  از پيش  معطوف  شد و اين موضوع در اصول 43 و 44 قانون اساسي متجلي گرديد.

در اصل 44 قانون اساسي، بخش تعاون به عنوان دومين بخش اقتصاد كشور در كنار 
بخش هاي دولتي و خصوصي معرفي گرديد و مطابق اصل 43 تأمين شرايط و امكانات 
كار به منظور رسيدن به اشتغال كامل در شكل تعاوني جزء ضوابط اقتصادی جمهوري 

اسلامی ايران تعيين شده است.
اتحاديه بين المللي)I.C.A( در سی ويكمين كنگره خود كه در سال 1995 در منچستر 
برگزار گرديد تعريفي از تعاون را بدين صورت بيان نمود: »تعاوني، اجتماعي مستقل  از 
اشخاصي  هستند كه به منظور تأمين نيازها و اهداف مشترك اقتصادي، اجتماعي و 
فرهنگي خود از طريق اداره نظارت دموكراتيك مؤسسه اي با مالكيت جمعي، با همديگر 

به نحو اختياري توافق نموده اند.«
فلسفه وجودي تعاون تأمين اهداف و نيازهاي مشترك اعضا مي باشد. بنابراين تشكيل 
تعاوني و تداوم فعاليت آن مستلزم تلاش براي رسيدن به اهداف و برطرف نمودن نيازهاي 
مشترك اعضا مي باشد. شركت تعاوني، شركتي است كه بين اشخاص حقيقي، براي فعاليت 
در امور مربوط به توليد و توزيع، در جهت اهداف مندرج در قانون بخش تعاوني، به منظور 
بهبود وضع اقتصادي و اجتماعي اعضا از طريق همكاري و تشريك مساعي آنها با رعايت 

قانون مزبور تشكيل می گردد )مستفاد از ماده 8 ق.ت.ج.ا(
نخستين شركت تعاوني در جهان تحت عنوان»شركت منصفان راچديل« در سال 
1844 ميلادي به همت 28 كارگر بافنده )27 نفر مرد و 1 نفر زن( در شهر راچديل 
ايالات لاكشاير انگلستان تأسيس گرديد. تعاونگران راچديل بدون آنكه خود بدانند 
با سرمايه اندك اما همت بلند، مباني اساسي يك نهضت اقتصادي و اجتماعي را در 

سطح جهان پايه گذاري نمودند.
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اهداف شركت هاي تعاوني مطابق ماده 1 )ق.ت.ج.ا( به اين شرح می باشد :
1 ايجاد و تأمين شرايط و امكانات كار براي همه به منظور رسيدن به اشتغال كامل 

2 قرار دادن وسايل كار در اختيار كساني كه قادر به كارند ولي وسايل كار ندارند.
3 پيشگيري از تمركز، تداول و ثروت در دست افراد و گروه هاي خاص جهت تحقق 

عدالت اجتماعي 
4 جلوگيري از كارفرماي مطلق شدن دولت

بهره برداري  نيروي كار و تشويق  قرارگرفتن مديريت و سرمايه و منابع در اختيار   5
مستقيم از حاصل كار خود

6 پيشگيري از انحصار، احتكار، تورم، اضرار به غير 
7 توسعه و تحكيم مشاركت و تعاون عمومی  بين همه مردم 

يعني هم  به هم مي باشند؛  وابسته  اجتماعي  و  اقتصادي  تعاون دو عنصر  اهداف  در 
در تلاش براي تأمين نيازهاي مشترك اعضا بوده و هم نمايانگر اهداف و ارزش هاي 

اجتماعي همچون مشاركت و عدالت مي باشد. 
در فصل پنجم قانون تعاون جمهوري اسلامی به دو نوع شركت تعاوني اشاره شده 

است: تعاوني توليد و تعاوني توزيع
تعاوني توليد شامل تعاوني هاي مربوط به  امور كشاورزي، دامداري، پرورش و صيد 
ماهي و... می باشد و هر عضو بايد به كار اشتغال داشته باشد. تعاوني هاي توليد در 

كليه حمايت هاي مربوط به تعاوني ها حق تقدم دارند.
تعاوني هاي توزيع شامل تعاوني هايي می باشد كه نياز مشاغل توليدي و يا مصرف كنندگان 
عضو خود را در چهارچوب مصالح عمومی  و به منظور كاهش هزينه ها و قيمت ها تأمين 

مي نمايند.
از لحاظ عضويت شركت هاي تعاوني به دو نوع عام و خاص تقسيم بندي مي شوند.

همچنين براساس نوع فعاليت انواع شركت هاي تعاوني عبارت اند از:
3 شركت هاي تعاوني  2 شركت هاي تعاوني صنعتي  1 شركت هاي تعاوني كشاورزي 
5 شركت هاي  4 شركت هاي تعاوني تأمين نياز مصرف كنندگان  تأمين نياز توليدكنندگان 
7 شركت هاي تعاوني فرش دستباف  6 شركت هاي تعاوني عمراني  تعاوني حمل و نقل 

9  شركت هاي تعاوني خدماتي 8 شركت هاي تعاوني تأمين نياز صنوف خدماتي 
مهم ترين ويژگي هاي تعاوني عبارت اند از:
 شخصيت هاي حقوقي مستقل هستند.

 اجتماع داوطلبانه و ارادي افراد هستند.
 براي تأمين نيازها يا اهداف مشترك به وجود میآيند.

 اداره و نظارت آنها به شيوه دموكراتيك است.
 مالكيت آنها جمعي و مشترك است.
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بحث کلاسی
صفحة 27

با آن همكاري  يا  از نزديكان شما در يك تعاوني عضويت و  آيا تاکنون خود و يا يكي 
داشته ايد؟ در صورت جواب مثبت، نوع تعاوني و خلاصه اي از فعالیت هاي آن را مورد 

بحث قرار دهید.
 پاسخ:

نام: شرکت تعاوني مصرف فرهنگیان
اهداف تعاوني: 

1 ترويج و تحكیم مشارکت، همكاري و تعاون عمومي
2 تأمین نیازهاي مشترك اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي اعضا و کمك به تحقق اهداف 

اجتماعي
موضوع فعالیت:

ديگر  ابزار  ـ  وسايل  خدمات  ـ  کالاها  اولیه  مواد  تهیه  )بازرگاني(  فروش  و  خريد   
آنها  و عرضه  قانوني  مقررات  با رعايت  از کشور  يا خارج  از داخل  اعضا  نیازمندي هاي 

براساس ضوابط موضوعه از آيین نامه معاملات شرکت
 اخذ کمك و هداياي نقدي و غیرنقدي از دولت، اشخاص حقیقي و يا حقوقي

 توديع وجوه به حساب سپرده بلند مدت و کوتاه مدت در بانك ها و يا صندوق تعاون
 اخذ وام قرض الحسنه و ساير تسهیلات اعتباري از منابع بانكي، صندوق تعاون و ديگر 

مؤسسات مالي اعتباري و اشخاص حقیقي و يا حقوقي
آموزشي تخصصي  تعاوني در دوره هاي  و خصوصاً مديران  اعضا  دادن  مشارکت   

اصول تعاون دستورالعمل هايي است كه بر طبق آنها تعاوني ها تحقق ارزش هاي كليدي 
تعاون را عملي مي سازند.

هفت اصل جهاني تعاون عبارت اند از :
اصل اول: عضويت اختياري و آزاد 
اصل دوم: كنترل دموكراتيك اعضا
اصل سوم: مشاركت اقتصادي اعضا

اصل چهارم: استقلال و عدم وابستگي
اصل پنجم: آموزش،كارآموزي و اطلاع رساني

اصل ششم: همكاري بين تعاوني ها
اصل هفتم: توجه به جامعه

اين اصول نشان دهنده چهارچوب و راهنماي فعاليت تعاوني هاست و هر شركتي كه 
اصول جهاني تعاون را رعايت ننمايد، تعاوني محسوب نمي شود. كليه اعضا تعاوني در 
بدو پذيرش عضويت با قبول اساسنامه وفاداري خود را به اصول جهاني تعاون اعلام 
داشته و متعهد مي گردند در چهارچوب اين اصول براي پيشبرد اهداف تعاوني تلاش 

نمايند.
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براي ارتقاي سطح تولیدات و خدمات
 سرمايه گذاري و خريد سهام اتحاديه تعاوني و يا ساير شرکت ها و مؤسسات عمومي، 

تعاوني و يا خصوصي

 نوع ارزشیابي: هنرجويان به شكل گروهي به سؤال پاسخ داده و پاسخ گروه ها در 
کلاس بیان شود.

 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

بحث کلاسی
صفحة 29

تولید در قالب تعاوني چه تفاوتي با ساير سیستم هاي تولید دارد؟ 
 پاسخ:

2 در تعاوني واسطه هاي غیرحضوري وجود  1 تعاوني متكي به اعضا است نه سرمايه 
از  و  چرخد  می  دست  به  دست  تولیدي  محصول  تولید  هاي  سیستم  در  ولي  ندارند 
از  واقع  در  وني  تعا  3 برسد  مصرف کننده  به دست  تا  ی شود  م رد  مختلف  واسطه هاي 
4 در تعاوني وسايل کار در  انحصارطلبي جلوگیري کرده برخلاف سیستم هاي تولیدي 
اختیار کساني که قادر به کارند ولي وسیله کار ندارند قرار می گیرد که در سیستم هاي 
5 تعاوني ها مانع تجمع ثروت در يك جا می گردند و سود  تولیدي به اين شكل نیست 
دريافتي آنها کم است ولي سیستم هاي تولیدي غالباً به فكر بیشتر شدن سود و سرمايه 

خود می باشند.
ها در  پاسخ گروه  و  داده  پاسخ  به سؤال  به شكل گروهي  ارزشیابي: هنرجويان  نوع   

کلاس بیان شود
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام اين فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

پژوهش کنید
صفحة 29 مراحل ثبت و تشكیل يك تعاوني را بنويسید و به هنرآموز خود تحويل نمايید.

 پاسخ:
در هنگام ثبت شرکت تعاوني تعداد اعضا نبايد کمتر از 7 نفر باشد.

ثبت شرکت تعاوني
قبل از اقدام براي ثبت شرکت تعاوني با شرايط عضويت در اين شرکت ها آشنا می شويم.

شرايط عضويت در شرکت هاي تعاوني:
1 تابعیت جمهوري اسلامی ايران

2 نداشتن منع قانوني و حجر
3 خريد حداقل سهام در اساسنامه
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4 نوشتن درخواست براي عضو شدن در تعاوني
5 دادن تعهد براي اينكه مقررات تعاوني را رعايت کند.

6 در شرکت هاي تعاوني مشابه عضو نباشد.
خروج عضو از شرکت تعاوني اختیاري بوده و نمی توان آن را منع کرد ولي در صورتي که 

خروج نام برده موجب ضرري براي تعاوني باشد ملزم به جبران آن خواهد بود.
در صورت فوت عضو، ورثه او با وجود شرايط لازم عضو شرکت تعاوني محسوب می شوند 
و در صورت تعدد ورثه بايستي ما به التفات افزايش سهم ناشي از تعدد خود را بپردازند و  
در غیر اين صورت با اعلام عدم تمايل عضويت آنها لغو می گردد و در صورت لغو عضويت 
به هرعلت سهم و کلیه حقوق و مطالبات عضو به قیمت روز تقويم و به ديون تعاوني 
پرداخت  يا ورثه اش  او  به  تعاوني  به شرکت  از کسر ديون وي  تبديل می شود که پس 

می شود.
مراحل تأسیس شرکت تعاوني

براي ثبت شرکت تعاوني، هیئت مؤسس متشكل از متقاضیان حائز شرايط قانوني، نسبت 
به  تعاوني، دعوت  قانون بخش  بر  منطبق  اساسنامه  تنظیم  و  پیشنهادي  تهیه طرح  به 
عضويت افراد واجد شرايط و تشكیل اولین مجمع عمومی عادي جهت تصويب اساسنامه 

و تعیین هیئت مديره و بازرس يا بازرسان و ساير وظايف عمومی  عادي اقدام می نمايد.
مؤسسین شرکت تعاوني بايد با قوانین و مقررات تعاوني ها آشنايي کافي داشته باشند و 
در صورت نیاز در کلاس هاي آموزشي يك روزه که اداره کل تعاون استان تعیین می کند 

و زمان تشكیل آن حداکثر يك هفته از تاريخ تسلیم تقاضا خواهد بود، شرکت نمايند.
هیئت مؤسس در طرح پیشنهادي، ضرورت ثبت شرکت تعاوني و ارائه دلايل توجیهي 
مبني برتناسب هدف هاي تأسیس شرکت تعاوني با هدف ها و برنامه هاي مصوب جمهوري 
اسلامی ايران با ذکر میزان سرمايه ثابت و در گردش مورد نیاز طرح، تعداد و مشخصات 
التاديه هر عضو، سوابق و مهارت هاي آنان در رشته  داوطلبان، قید میزان سهم لازم 
فعالیت مورد نظر، نام شعبه صندوق تعاون براي افتتاح حساب هاي تعاوني را ذکر نموده 

و با معرفي نماينده تام الاختیار به اداره کل تعاون ارائه می نمايد.
مدارکي که هیئت مؤسس در هنگام ثبت شرکت تعاوني بايستي ارائه نمايد:

الف( تصوير شناسنامه و مدارك تحصیلي
ب( گواهي پايان خدمت نظام وظیفه عمومی يا معافیت

ج( برگ عدم سوء پیشینه
کارکنان رسمی و پیماني دولت با ارائه گواهي يا حكم کارگزيني از بند ب و ج معاف اند

اداره تعاون پس از وصول تقاضانامه ثبت شرکت تعاوني و بررسي طرح پیشنهادي در مدت 
5 روز نظر مثبت يا منفي خود را به هیئت مؤسس اعلام و در صورت موافقت نمونه اساسنامه 

شرکت تعاوني و فرم هاي مورد نیاز را در اختیار نماينده هیئت مؤسس قرار خواهد داد.
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هیئت مؤسس پس از اخذ موافقت نامه تشكیل بايد اقدامات زير را انجام دهد:
الف( دريافت مجوز فعالیت در موضوع طرح پیشنهادي از مراجع ذيربط )در صورت نیاز 

به مجوز فعالیت( به نام اعضاي هیئت مؤسس تعاوني در شرف تأسیس
ب( تدوين اساس نامه پیشنهادي شرکت تعاوني

ج( افتتاح حساب به نام »تعاوني در شرف تأسیس« در بانك توسعه تعاون و يا حسابي 
که توسط بانك توسعه تعاون در يكي از بانك ها تعیین می گردد.

د( دعوت از افراد واجد شرايط عضويت ضمن اعلام خلاصه اي از کلیات طرح و اساس نامه 
پیشنهادي، شرايط عضويت و مهلت پذيرش تقاضاي عضويت، شماره و مشخصات حساب 
افتتاح شده و مبلغ لازم التأديه هر يك از اعضا و ذکر نحوه صدور آگهي هاي بعدي تا 

تشكیل اولین مجمع عمومی عادي
و  تعاوني  در شرکت  واجدين شرايط عضويت  پذيرش  و  داوطلبان  بررسي شرايط  هـ( 
به جلسه  ورود  اجازه  برگ  و صدور  آنها  التأديه سهام  وجه لازم  واريز  گواهي  دريافت 

اولین مجمع عمومی عادي
و( ارزيابي آورده هاي غیرنقدي داوطلبان عضويت که متناسب و مورد نیاز طرح باشد، 

توسط کارشناس رسمی دادگستري و با انجام تشريفات قانوني لازم
ز( انتشار آگهي دعوت اولین مجمع عمومی عادي با رعايت فاصله زماني حداقل 20 روز 

و حداکثر 40 روز از تاريخ انتشار آگهي دعوت با تاريخ تشكیل مجمع عمومی عادي.
ح( ثبت نام نامزدهاي تصدي سمت هاي هیئت مديره و بازرسي

ط( ارسال يك نسخه از آگهي دعوت به منظور درخواست از اداره تعاون جهت معرفي 
ناظر در اولین جلسه مجمع عمومی عادي

ي( ساير اقدامات مربوط به برگزاري اولین مجمع عمومی عادي تا انتخاب هیئت رئیسه 
مجمع )رئیس، منشي، و دو ناظر( از قبیل اخذ برگه ورود به جلسه مجمع از داوطلبان و 
تكمیل فهرست اسامی حاضرين همراه با امضاي آنان که بايد تحويل هیئت رئیسه شود. 
ضمناً در شرکت هاي تعاوني بزرگ، اعضاي هیئت رئیسه مرکب از 7 نفر )رئیس، نائب، 

منشي و چهار ناظر( خواهد بود.
داوطلبان عضويت در هیئت مديره يا بازرسي تعاوني ها علاوه بر شرايط قانوني عضويت 
انتخاب  بر  نظارت  انجمن  دستورالعمل  اساس  )بر  را  نیاز  مورد  رك  مدا بايد  تعاوني  در 
تعاوني ها( حداکثر يك هفته از تاريخ انتشار آگهي يا صدور دعوت نامه تشكیل اولین 

مجمع عمومی به منظور بررسي شرايط احراز به هیئت مؤسس تحويل نمايند.
کارکنان دولت نمی توانند تصدي هیئت مديره و مدير عاملي شرکت هاي تعاوني را بپذيرند 
مگر در تعاوني هاي خاص کارکنان ادارات و سازمان هاي دولتي که در آن شاغل باشند، 

کارکنان بازنشسته مشمول اين بند نمی شوند.
هیئت مؤسس هنگام تشكیل اولین مجمع عمومی عادي، برگه ورود به جلسه را از داوطلبان 
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عضويت اخذ نموده و اسامی حاضرين را با امضای آنان تكمیل و پس از انتخاب هیئت رئیسه 
مجمع براي اعمال کنترل در اختیار آنان قرار می دهد.

در صورت عدم امكان حضور هريك از اعضا عضو می تواند يا نماينده تام الاختیار خود را کتباً 
براي حضور در مجمع به هیئت مؤسس معرفي نمايد. درهرحال يك نفر نمی تواند هم زمان 

وکالت يا نمايندگي بیش از يك عضو )در تعاوني هاي بزرگ دو عضو( را عهده دار باشد.
هیئت مديره شرکت تعاوني در اولین جلسه خود رئیس، نائب رئیس، منشي، مديرعامل 
و صاحبان امضاي مجاز را انتخاب و به يكي از اعضاي هیئت مديره يا مديرعامل با حق 

توکیل به غیروکالت می دهد تا تشريفات قانوني ثبت تعاوني را انجام دهد.
اعضاي هیئت مديره بازرس يا بازرسان و مديرعامل قبل از ثبت شرکت تعاوني موظف به 

طي دوره هاي آموزشي مربوط خواهند بود.
هیئت مديره بايد جهت تكمیل پرونده، فهرست اسامی  و مشخصات اعضاي هیئت مديره، 

مديرعامل، بازرس يا بازرسان و کلیه اعضا تنظیم کند و به اداره تعاون تحويل دهد.
مدارك لازم ظرف مدت 5 روز از طريق اداره تعاون به اداره ثبت شرکت ها ارسال می شود. 
اداره تعاون پس از انجام اقدامات اداره ثبت شرکت ها و صدور آگهي تأسیس، نسبت به 
صدور پروانه تأسیس شرکت تعاوني اقدام خواهد نمود. درهرحال نظارت، حسابرسي و 
رسیدگي به شكايات و ساير اقدامات پس از تشكیل شرکت تعاوني به عهده اداره تعاون 

خواهد بود.
در تابلوها و سربرگ ها شرکت هاي تعاوني ذکر عنوان »تعاوني« ضروري است.

هیئت مديره بايد از هر کدام از مدارك زير سه نسخه تهیه کند:
 دعوت نامه تشكیل اولین مجمع عمومی عادي

 صورت جلسه تصمیمات گرفته شده در اولین مجمع عمومی عادي
 صورت جلسه هیئت مديره )جلسه اي که اين هیئت، رئیس، نائب رئیس، منشي هیئت 

مديره و مديرعامل را انتخاب کرده است(.
 نام افرادي که براي انجام امور مالي شرکت تعاوني داراي امضاي مجاز هستند.
 اساسنامه شرکت تعاوني که به وسیله مجمع عمومی عادي تصويب شده است.

 فهرست اسامی و اعضايي که در اولین جلسه مجمع عمومی عادي شرکت داشته اند.
 فهرست اسم و مشخصات اعضای هیئت مديره، بازرسان و مديرعامل شرکت تعاوني

 برگ رسید صندوق تعاون يا بانك که نشان دهد سرمايه پیش بیني شده براي ثبت 
شرکت تعاوني به حساب بانك يا صندوق واريز شده است.

 موافقت نامه وزارت تعاون )اداره کل تعاون استان يا اداره تعاون شهرستان( که براي 
تشكیل تعاوني صادر شده است.

وزارت تعاون پس از بررسي و تأيید مدارك بالا اجازه ثبت شرکت تعاوني را صادر می کند.
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بحث کلاسی
صفحة 29

بیانیه گام دوم انقلاب 
که  گذاشت  پشت سر  را  خود  پیروزی  سالگرد  چهلمین  درحالی  ايران  اسلامی  انقلاب 
جهان،  سراسر  در  دوستانش  اما  داشتند  سر  در  باطلی  گمان های  دشمنان  اگرچه 
امیدوارانه آن را در گذر از چالش ها و به دست آوردن پیشرفت های خیره کننده، همواره 

سربلند ديده اند. 
در چنین نقطه عطفی، رهبر حكیم انقلاب اسلامی با صدور »بیانیه گام دوم انقلاب« و 
پرداخته  گذشته  دهة  دستاوردهای شگرف چهار  تبیین  به  روشن،  راه  اين  ادامة  برای 
ارائه  بزرگ«  اسلامی  ايران  برای ساختن  بزرگ  به منظور »جهاد  اساسی  توصیه هايی  و 
فرموده اند که انقلاب را »به آرمان بزرگش که ايجاد تمدن نوين اسلامی و آمادگی برای 
طلوع خورشید ولايت عظمی )ارواحنافداه( هست« نزديك خواهد کرد. بیانیة »گام دوم 
انقلاب« تجديد مطلعی است خطاب به ملت ايران و به ويژه جوانان که به مثابه منشوری 
برای »دومین مرحله خودسازی، جامعه پردازی و تمدن سازی« خواهد بود و »فصل جديد 

زندگی جمهوری اسلامی« را رقم خواهد زد. 

نمونه پروژه پودمان اول

با توجه به مطلب بالا به سؤالات زير پاسخ دهيد:
1 مأموريت اين هنرجو را بيان نماييد.

پاسخ: تعويض كارت گرافيك مدرسه در روز پنج شنبه
2 براي اين هنرجو چه چشم اندازي می توان انتظار داشت؟

پاسخ: هنرجويي توانمند و متخصص تر در زمينه كار و دانش كامپيوتر و ورود به 
دانشگاه و كسب مهارت آموزي تا دوسال ديگر 

3 هنرآموز از هنرجوي خود سؤالاتي بدين مضمون می پرسد »كامپيوتر كالاست يا 
خدمت؟ آيا می داني سيستم توليد كامپيوتر از چه نوع است؟ علتش را می داني؟«. 

پاسخ درست را بيان نماييد.

»هنرآموز رايانه ای از يكي از هنرجويان خود که در پايه يازدهم رشته کامپیوتر تحصیل 
مي کند و در يك شرکت خدمات رايانه ای نیز کار مي کند درخواست مي کند که صبح 
پنج شنبه  به مدرسه آمده و کارت گرافیك يكي از رايانه های دفتر را که سوخته است، 
از اين  تعويض نمايد.  از آنجا که اين هنرآموز درس مديريت تولید را تدريس مي کند 
طريق هنرجويان را با مباحث درس به شكل عملي در دنیاي واقعي درگیر مي کند و بدين 

ترتیب هنرجو مبحث را عملًا درك مي کند«.
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پاسخ: كامپيوتر كالاست چون قابل لمس و انبار شدن می باشد. سيستم توليد رايانه 
از نوع انبوه می باشد چون حجم توليد بالاست و محصول استاندارد بوده و نياز به انبار 

نياز به انبار و همين طور دستگاه ها و تجهيزات تخصصی دارد.
4 هنرآموز از هنرجوي خود می خواهد اجزاي اصلي سيستم رايانه را نام ببرد و كاربرد 

هريك را بگويد. پاسخ خود را بيان نماييد.
پاسخ: 

كيس}پردازنده، حافظه RAM، كارت گرافيك، برد اصلي، كارت صدا، فن، ديسك 
سخت، منبع تغذيه و...{، صفحه نمايش، ماوس، صفحه كليد

كيس: جعبه اي براي نگهداري قطعات داخلي و مهم رايانه
پردازنده: پردازش اطلاعات، حافظه: محل نگهداري اطلاعات، كارت گرافيك: پردازش 
تصاوير، فن: خنك كردن سيستم، ديسك سخت: ذخيره اطلاعات، منبع تغذيه: تأمين كننده 

برق سيستم و توزيع در بخش هاي مختلف كيس، و... .
صفحه نمايش: وسيله اي براي نمايش اطلاعات رايانه 

ماوس: وسيله اي براي ورود اطلاعات به سيستم و ابزار انتخاب 
عمليات  همين طور  و  تايپ  و  رايانه  به  اطلاعات  ورود  براي  وسيله اي  كليد:  صفحه 
ميان بر همچون خاموش كردن، باز كردن برنامه هايي همچون ماشين حساب و مديا 

پلير و...
هر محصول از اجزاي مختلفي  تشكيل می شود كه در ساخت آن به كار گرفته شده و 

در ساخت محصولات ديگر نيز كاربرد دارد.

5 فرايند ساخت كامپيوتر را به شكل نموداري رسم نماييد.
پاسخ:

6 براي آينده چرخه توسعه رايانه چه ايده هايي داريد كه امكان تحقق آنها وجود 
دارد؟

كامپيوترهاي آينده مطمئناً سريع تر، كوچك تر و در همه جا قابل استفاده خواهند بود. 
به علت اندازه  و ابعاد كوچكشان، اتصال آنها به كوچك ترين وسايل، راحت خواهد بود، 
در نتيجه كاربرد آنها افزايش خواهد يافت. سرعت محاسبات بالاي آنها حل بسياري 
از عمليات پيچيده را  در كمترين زمان ممكن خواهد ساخت و انرژي و زمان انسان 

 ،IC ،قطعات، خازن
تراشه و برد

اسمبل کردن و 
مونتاژ

رايانه
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را ذخيره خواهد نمود.
همچنين راز پردازش مغز انسان ساليان درازي است كه دانشمندان را به خود مشغول 
داشته است؛ اما دانشمندان علوم رايانه اي با شبيه سازي انتقال اطلاعات بين نورون ها 
اميدوارند كه در آينده نزديك، رايانه هايي بسازند كه هم سخت افزار و هم نرم افزار آنها 
مشابه نمونه هاي زيستي رفتار كند. دكتر ونكر در اين باره گفت: »ما مي خواهيم از 
زيست شناسي براي ساخت رايانه هاي آينده استفاده كنيم. مغز انسان بسيار پيچيده تر 

از شبكه هاي عصبي است كه تاكنون توسط انسان طراحي و ساخته شده است«.
 رايانه هاي آينده توانايي برقراري ارتباط با انسان ها را خواهند داشت.

  مي توانند معني و  محتواي كلمات  و زبان بشري را درك كنند. 
 مانند يك دوست با شما صحبت كرده  و دقيقاً معني لفظي كلمات و كارهاي شما 

را درك مي كند!
 قدرت تجزيه و تحليل همچون انسان ها را خواهند داشت.

  ممكن است بتوانند مسائل عاطفي را درك كنند.
 در آينده، رايانه ها خواهند توانست تفكر انسان ها را درك كرده و بر طبق آن واكنش 

نشان دهند.
7 براي اينكه در زمينه دانش توليد رايانه در كشور به خودكفايي برسيم  به عنوان 
يكي از دانش آموختگان اين رشته و اميد هاي كشور عزيزمان چه راهكاري پيشنهاد 

می دهيد؟
پاسخ: اولين راهكار اعتماد به جوانان و سرمايه هاي كشور و توانايي هايشان و سپس 
تشكيل پژوهشگاه ها و آزمايشگاه ها و مكان هايي تخصصي و مجهز براي استفاده توسط 
افراد متخصص و دانش آموختگان برتر و داراي دانش رايانه ای و دانش هاي مرتبط 
براي ساخت قطعات، ايجاد انجمن هاي تخصصي در دانشگاه براي اين هدف خاص و 
ايجاد تيم هاي خاص، برقراري ارتباط ميان دانشگاه و صنعت و همين طور وزارتخانه 
براي اختصاص اعتبار و پشتيبانی مالي از اين تيم هاي تخصصي، استفاده از اساتيد 
برتر براي هدايت اين تيم ها، استفاده از حمايتگران و كارآفرينان و سرمايه گذاران در 

بخش اجرايي و كمك به تيم براي ساخت و راه اندازي خطوط توليد و...
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فرايند توليد سيم و كابل را مورد بررسي قرار دهيد و گزارشي از آن را در قالب فايل 
وُرد به هنرآموز خود تحويل دهيد.

فرايند ساخت کابل:
 مرحله هادي سازي؛ 
 مرحله عايق كاري؛ 
 مرحله كراسلينك؛

 مرحله تاب؛ 
 مرحله روكش؛ 

 مرحله بسته بندي؛ 
 مرحله بازرسي نهايي.

مرحله هادي سازي 
ساخت هادي در انواع سيم و كابل توسط دستگاه  كشش راد و استرندر ها انجام مي پذيرد.

دستگاه کشش راد 
با  سيم  به  مفتول  نازك كاري  و  كشش  فرايند  انجام  راد،  كشش  دستگاه  وظيفه 
اندازه هاي كوچك تر مي باشد. در اين فرايند مفتول آلومينيم با قطر 9/5 وارد دستگاه 
شده و با عبور از سري قالب هاي الماسي در دستگاه به قطر موردنظر مي رسد. فرايند 
مي گيرد.  انجام  و شستشو  روانكاري، خنك كاري  به منظور  روغن  داخل  در  كشش 
سيم نازك شده بر روي قرقره ها جمع شده تا در مرحله استرندر مورد استفاده قرار 

گيرد.
دستگاه استرند: مفتول هاي كشيده شده با سايز معين روي قرقره هاي 630 جمع 
شده و آماده بارگيري روي دستگاه استرندر مي شود، استرندرها وظيفه بافت هادي هاي 

آلومينيمي را تا 61 رشته به عهده دارند.
عملكرد آنها به اين صورت است كه يك رشته مفتول به عنوان مغزي در مركز قرار گرفته 
و به ترتيب 24/18/12/6 رشته مفتول به صورت راستگرد يا چپگرد، با چرخش استرندر 
و طول تاب مشخصي كه توسط جعبه دنده قابل تنظيم مي باشد به دور مغزي مي تابد. 
رشته تابيده شده از يك قالب رد مي شود كه اين فرايند شكل دادن هادي هاي خروجي 
اعم از كمپكت و يا سكتور كردن هادي را به عهده دارد، عمل كمپكت سبب از بين بردن 
فضاي خالي و حفره هاي بين رشته هاي تابيده شده مي گردد كه در نتيجه كاهش سطح 
مقطع هادي را به همراه خواهد داشت.  هادي توليدي پس از خروج از روي كپستن وارد 

تيك آپ )جمع كن( شده و به صورت مرتب روي قرقره پيچيده مي شود.

نمونه پروژه های پودمان 1
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مرحله عايق کاري
تزريق  جهت  اكسترودر ها  مي گيرد.  انجام  اكسترودر  دستگاه هاي  در  عايق كاري   
يكپارچه مواد XLPE, PVC, HDPE و نيمه هادي به عنوان لايه هاي مياني، عايق و 
يا روكش استفاده مي شوند. مواد به صورت تدريجي در داخل ماردون پس از عبور از 
المنت هاي حرارتي به تدريج ذوب شده و به صورت خميري از كلگي دستگاه خارج  
می شود. در خروجي دستگاه اكسترودر قالب هايي تعبيه شده است كه اين قالب ها 
تأمين  محصولات  انواع  براي  را  نياز  مورد  ضخامت  و  بوده  كابل  اندازۀ  با  متناسب 
مي كنند. كابل عايق شده پس از خروج از كلگي وارد كانال آب خنك شده تا در طول 
وان به دماي محيط رسيده و در نهايت توسط جريان هوا كاملًا خشك شده در مرحله 
بعد كابل از مجاورت دستگاه جت پرينتر عبور مي كند، تا مشخصات فني روي آن 
چاپ شود.  چاپ كابل حاوي اطلاعاتي اعم از نام شركت، اندازه كابل، استاندارد كابل، 
ولتاژ كاري، سال ساخت و... مي باشد و كابل پس از مرحله چاپ به دستگاه تيك آپ 

رفته و روي قرقره جمع مي شود.
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مرحله کراسلینگ
مواد XLPE به عنوان عايق در كابل های روكش دار هوايي از ويژگي خاصي نسبت به ساير 
مواد عايقي برخوردار است و آن نيز بستگي به خواص كراسلينك آن دارد. در عمليات 

كراسلينك مواد پلي اتيلن از ساختار مولكولي 
تا  شده  شبكه اي  ساختار  به  تبديل  خطي 
ويژگي هاي خاصي از لحاظ خواص مكانيكي، 
به سايش  تغيير شكل و مقاومت  الكتريكي، 
را فراهم كند. اين عمليات در اتاق هاي بخار 
)سونا( انجام مي گيرد. رشته  كابل ها بر روي 
قرقره به اتاق بخار منتقل شده و با توجه به 
ضخامت عايق مدت زمان مشخصي را درون 
اتاق بخار سپري مي كنند تا اين فرايند تكميل 

شود.
 

مرحله تاب
مثل  رشته اي  چند  كابل هاي  توليد  براي 
رشته هاي  است  لازم  قدرت  خودنگهدار، 
مختلف كابل با ساختار منظمی   به هم تابيده 
شود كه اين عمل توسط دستگاه تابنده انجام 
مي گيرد. در كابل هاي خودنگهدار رشته مغزي 
كه وظيفه تحمل وزن كابل را دارد در وسط يا 
مغزي قرارگرفته و ساير رشته ها با طول تاب 
معين و جهت چرخش مشخصي به دور آن 

پيچيده مي شوند.

مرحله روکش
در كابل هاي قدرت لازم است كه رشته هاي تابيده شده در دستگاه اكسترودر توسط 
اين لايه نقش محافظت مكانيكي  PVC روكش شوند.  يا  پلي اتيلن  از مواد  لايه اي 

براي كابل را دارد.

مرحله بسته بندي 
محصولات توليد شده با توجه به نياز مشتري با متراژ مورد نظر بر روي قرقره هاي 
چوبي دوبارپيچ و لفافه پيچي مي شود و پس از پلاك زني و چاپ مشخصات بر روي 
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آن به قسمت تست نهايي انتقال داده مي شود. اين قرقره ها مي تواند از جنس فلزي 
يا چوبي باشند.

مرحله بازرسي نهايي
تمامي قرقره هاي توليدي در اين شركت پس از بسته بندي  در قسمت مرحله تست 

نهايي آزمون هاي زير بر روي آنها انجام مي گيرد.

 الف( آزمون مقاومت الكتريكي هادي: اين آزمون براي اطمينان از يكنواختي قطر، 
عدم پارگي رشته هاي هادي و همچنين كيفيت مناسب جنس هادي ها انجام مي گيرد.

ب( آزمون ولتاژ بالا: اين آزمون براي اطمينان از پوشش كامل هادي از عايق و عدم 
انجام  از  پس  مي گيرد.  انجام  عايق  مواد  كيفيت  و  روي هادي  بر  عايق  جزئي  قطعي 
آزمون هاي فوق، نشانه گذاري بر روي كابل مورد بازرسي انجام مي گيرد و سپس اقدامات 
لازم از لحاظ مناسب بودن بسته بندي  و لفافه پيچي و نصب پلاك بر روي قرقره جهت 

استفاده مشتري تحويل انبار محصول مي گردد.
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عنوان 
پودمان

تكالیف عملكردی 
)واحدهای يادگیری(

استاندارد عملكرد 
)کیفیت(

نتايج 
مورد 
انتظار

استاندارد )شاخص ها، 
نمرهداوری، نمره دهی(

توليد و 
مديريت 

توليد

تحليل فرايند توليد و 
ساخت محصولات  و 
نحوه انجام فرايندهای 

مديريتی و خودمديريتی 
در سيستم های توليدی و 

خدماتی

تعيين مراحل ساخت و 
توليد محصولات پيرامون 

خود و به كارگيری 
تكنيك های مديريتی و 
خودمديريتی در زندگی 

روزمره

بالاتر 
از حد 
انتظار

 مانند جدول كتاب

 تحليل و مفاهيم 
ساخت و توليد و كار و 

اشتغال
 تشخيص تمايزها و 
تفاوت های بين كالا و 

خدمات 
 تحليل فرايند مديريت

 تعيين چشم انداز، 
مأموريت و هدف گذاری 

 توانايی كاربرد 
تكنيك های مديريتی و 

خودمديريتی

3

درحد 
انتظار

 تحليل مفاهيم ساخت 
و توليد و كار و اشتغال 
 تشخيص، تمايزها و 
تفاوت های بين كالا و 

خدمات 
 تعيين چشم انداز تا 

مديريت و هدف گذاری 

2

كمتر 
از حد 
انتظار

 تحليل مفاهيم ساخت 
1و توليد و كار و اشتغال 

نمره مستمر از 5

نمره واحد يادگيری از 3

نمره واحد يادگيری از 20

الگوی ارزشیابي پودمان اول
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پودمان
)2(

مدیریت منابع تولید

خلاصۀ پودمان
از منابعي استفاده  ارائه خدمات  و  توليد كالاها  براي  از ديدگاه سيستمي، سازمان ها 
مي نمايند و با انجام عمليات بر روي آنها »كالاها و خدمات« را ايجاد مي نمايند. اين 
مديريت  از  منظور  و خدمات مي باشند.  فرايند ساخت  واقع »ورودي هاي«  در  منابع 
به  نيل  براي  ارائه خدمات  يا  كالا  توليد  به  مربوط  فعاليت هاي مستقيم  كليه  توليد، 
اهداف سازمان است. براي اطمينان از اينكه نتايج مطلوب حاصل شود، بازخورد در نقاط 
مختلفي از فرايند تبديل، صورت مي گيرد. سپس براي تعيين اينكه چه زماني عمليات 

اصلاحي نياز است با استانداردهاي از قبل تعيين شده مقايسه و كنترل مي شود.

فعاليت هاي توليدي و خدماتي اساس سيستم اقتصادي يك كشور را تشكيل مي دهند. 
تبديل منابع توليد مانند مواد اوليه، سرمايه، اطلاعات، نيروي كار و ديگر منابع به كالاها 
و خدمات با ارزش افزوده بيشتر اساس يك سيستم توليدي را تشكيل مي دهد. توليد 
از كاركنان و مديران، تسهيلات، اطلاعات و  تلفيقي هدفمند  به عنوان يك سيستم 
روش ها براي انجام عمليات در محيط شناخته مي شود. سيستم توليد، ورودي ها را 
به صورت مواد اوليه، نيروي انساني، سرمايه، سوخت و اطلاعات دريافت مي كند. اين 
ناميده  به كالاها و خدمات مي شوند كه خروجي ها  ورودي ها در زيرسيستم تبديل 
مي شوند. بخشي از اين خروجي در زيرسيستم كنترل ازنظر قابل قبول بودن كميت، 
هزينه و كيفيت بررسي مي شود. اگر خروجي قابل قبول بود تغيير در سيستم نياز 
نيست در غير   اين  صورت اقدام هاي اصلاحي از سوي مديريت لازم است. هنرجويان 
با انواع سيستم هاي توليدي در پودمان قبل آشنا شده اند. هدف اين پودمان شناخت 

منابع توليدي يا به بيان ديگر ورودي سيستم  هاي توليدي مي باشد.

خروجی هاورودی ها

کنترل

فرایند ساخت و تولید  

خدماتیتوليدی

بازخورد بازخورد

مواد اوليه، نيروی انسانی، 
سرمايه، ماشين آلات و 

تجهيزات، دانش و تكنولوژی

كالا يا خدمات
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اهداف اين پودمان به سه دسته دانشي، نگرشي و مهارتي تقسيم مي شوند كه جزئيات 
مربوط به هر يك از اين اهداف در اين پودمان به صورت زير تعيين گرديده است:

  نگرش )ارزش(مهارتدانش

آگاهي از انواع منابع مورد 
نياز براي توليد هر نوع كالا 

يا ارائه هر نوع خدمت

مهارت تجزيه و تحليل 
نيازهاي منابع براي هرگونه 

كار توليدي يا خدماتي

ايجاد انگيزه در مورد نحوۀ تأمين منابع 
و تدابيري براي به دست آوردن آنها، 
نحوۀ به كارگيري منابع مورد نياز و 

هزينه هاي آنها

اهداف پودمان

ایجاد انگیزه

ماهيت وظيفۀ توليد و عمليات، ايجاد ارزش افزوده در خلال فرايند ساخت و توليد 
است. ارزش  افزوده مفهومي براي توصيف تفاوت بين هزينۀ ورودي ها و ارزش يا قيمت 
و  را در تحقيق  افزوده  ارزش  از  ناشي  پول  خروجي ها محسوب مي شود. سازمان ها 
توسعه، سرمايه گذاري در امكانات و تجهيزات جديد، پرداخت دستمزد و سود استفاده 
براي  دسترس  در  نقد  وجوه  بيشتر  مقدار  بيشتر،  افزودۀ  ارزش  درنتيجه،  مي كنند. 

اين گونه هدف ها را در پي دارد.
در اين پودمان، هنرجويان ابتدا با مفاهيم كلي منابع توليد و انواع آنها آشنا مي شوند 
در ادامه هر يك از اين منابع به اختصار تفسير و تشريح مي شوند. به گونه اي كه در 
بخش دوم مديريت مالي، اهداف آن و مهم ترين وظايف مديران مالي مورد بحث قرار 
مي گيرد. در ادامه مديريت منابع انساني، ويژگي هاي نيروي انساني كارآمد و وظايف 
مواد  مديريت  سپس  مي شود.  داده  توضيح  انساني  منابع  مديريت  مسئوليت هاي  و 
اوليه، دلايل اهميت آن و مهم ترين فعاليت هاي مديريت مواد اوليه تشريح مي گردد. 
بعد، بحث مديريت دارايي هاي فيزيكي و تجهيزات و ماشين آلات مطرح  در بخش 
گرديده و مطالبي در خصوص آنها ارائه مي شود. در پايان نيز مفهوم مديريت زمان، 
مزايا و فوايد آن و نحوۀ استفاده از ماتريس آيزنهاور به عنوان يكي از ابزارهاي كارآمد 

مديريت زمان مورد بحث و بررسي قرار خواهد گرفت.

تصاوير ارائه شده در ابتداي اين پودمان منابع توليد را در چهار بخش صنعت، خدمات، 
كشاورزي و هنر نشان مي دهد. هدف از ارائه اين تصاوير ايجاد ذهنيت در مورد منابع 

مورد نياز براي توليد يك كالا يا ارائه يك خدمت در ذهن هنرجو مي باشد.
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جلسه اول: 

منابع تولید

مجموعه عواملي كه موجب ايجاد كالاها و خدمات مي شوند، منابع يا عوامل توليد 
نام دارند. از تركيب انعطاف پذيري و قابليت تغييرپذيري مزيت عوامل توليد، مي توان 
كالاهاي متنوعي توليد كرد. اين منابع عبارت اند از منابع مالي، منابع انساني )نيروي 

كار(، مواد اوليه، ماشين آلات و تجهيزات، زمان، انرژي و دانش.

منابع مورد نیاز را براي هر کدام از محصولات )کالا یا خدمات( زیر بنویسید.
 پاسخ: 

نان
مواد اوليه )آرد، آب، نمك، روغن، مخمر و غيره(، دستگاه فرم دهنده خمير، 

تنور، انرژي الكتريسيته، نانوا و...

صندلی
مواد اوليه )چوب، پلاستيك، فلز، ميخ، پيچ، مهره و غيره(، اره، دريل، پيچ گوشتي، 

كارگر فني و...

كاميون، راننده، كارگر، تسمه يا كابل نگهدارندۀ بار، قلاب و...حمل بار

پرده نگار، كتب كمك آموزشي، وسايل آزمايشگاهي، تعليم دهنده و...خدمات آموزشی

  نوع ارزشیابي: به صورت فردي صورت گیرد و از هنرجویان پاسخ هریك از موارد، 
قرار گیرد. مورد پرسش 

  زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

کار در کلاس
صفحة 33

سه سؤال ابتداي فصل ذهن هنرجو را با مفهوم منابع توليدي آشنا مي سازد. در سؤال 
اول هنرجو بايد به انواع منابع توليدي موجود اشاره نمايد كه شامل منابع انساني، 
مالي، مواد اوليه، تجهيزات و دارايي ها، زمان، انرژي و دانش مي باشند. در سؤال دوم 
فعاليت هاي مربوط به مديريت منابع مطرح گرديده است كه انتظار مي رود هنرجو 
به چند مورد از اين فعاليت ها بتواند بينديشد. به طور كلي در مديريت منابع هدف آن 
است كه از كمترين منابع بيشترين بهره گرفته شود و منابع مورد نياز توليد و خدمات 
از قبل پيش بيني، برنامه ريزي و به موقع با كيفيت مناسب تأمين شوند. در سؤال سوم 
تفاوت منابع مورد نياز توليد كالا و منابع موردنياز ارائه خدمت مورد بحث قرار گرفته 
است. بيشترين تفاوت اين دو دسته منابع در مواد اوليه است. در توليد كالا مواد اوليه 

يكي از اركان اساسي توليد است ولي در خدمات مواد اوليه وجود ندارد.
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مدیریت منابع تولید

مدیریت مالی

هنرستان خود را در نظر بگیرید. براي هر کدام از منابع داده شده یك مثال بیاورید.
 پاسخ: منابع موجود در یك هنرستان مي تواند شامل موارد زیر باشد:

منابع 
انسانی

الكتريسيته،آب، گازانرژیمدير، هنرآموز، هنرجو و...

سرمایه
ساختمان هنرستان، پول در 

پرونده هاي اطلاعات هنرجويان و دانشگردش
هنرآموزان، كتاب های درسي

زمان 
زمان بندي درسي، 
ميز، صندلي، تخته، ماژيك، تجهيزاتزمان بندي كلاس ها

پرده نگار، ابزارآلات صنعتي و...

 نوع ارزشیابي: پیشنهاد مي شود به صورت فردي از هنرجویان صورت گیرد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

کار در کلاس
صفحة 34

با كوتاه شدن دوره عمر محصولات، سازمان ها قادر نخواهند بود در اين محيط رقابتي 
و همراه با تغييرات شديد در فناوري، منابع زيادي را براي توليد محصولات جديد 
صرف نمايند و به عبارتي بايد به فكر استفاده بهينه از منابع باشند بر همين اساس و 
در جهت استفاده بهينه از منابع سازمان، مديران نيازمند شناخت و اطلاعات كافي در 

خصوص منابع سازماني مي باشند.
مديريت منابع توليد، فرايندي در جهت هدايت صحيح منابع، كاهش هزينه هاي مربوطه، 
تأمين به موقع مواد اوليه، بهره برداري اثربخش از دارايي هاي نقدي و غيرنقدي سازمان 

مي باشد.

براي يك سازمان توليدي يا خدماتي ضروري است كه بتواند با ادارۀ صحيح در محيطي 
متحول به ايفاي نقش خود بپردازد. مديريت بايد در مورد كليه جنبه هاي عملياتي مؤسسه 
شامل توليد كالا و انجام خدمات، فعاليت هاي فروش و بازاريابي و همچنين وظايفي كه 
موجب حمايت و تقويت مؤسسه مي گردد، از قبيل امور كاركنان، آموزش و طبقه بندي 
اطلاعات، اهميت لازم را قائل شود. اكثر مؤسسات براي انجام اين گونه مسئوليت ها، به طور 
گسترده اي از اطلاعات و گزارش هاي مالي استفاده مي كنند. بنابراين امور  مالي رشته اي 
تخصصي و علمي است كه تحت طبقه بندي عمومي امور اداري واقع مي شود. عبارت 

امور   مالي را مي توان به عنوان مديريت جريان پول در يك سازمان تعريف كرد.
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سازمان ها معمولاًً با محيط هاي پويا و متغير سر و كار دارند و مديران آنها موظفند ضمن 
اهتمام به فعاليت هاي توليدي، پشتيباني و كنترلي با دقت و حساسيت جريان هاي مالي 
سازمان را تحت نظر قرار دهند. زيرا مديريت مالي يا اداره جريان نقدينگي و تعهدات 
باتجربه  مديران  به همين دليل  دارند.  قرار  سازماني  مسايل  مهم ترين  شمار  در  مالي، 

معمولاًً بر استقرار جريان ارائه گزارش ها و اطلاعات مالي تأكيد مي كنند.
مديريت مالي به معني اداره جريان نقدينگي و نظارت بر ثبت دقيق امور مالي و فرايند 
انجام تعهدات سازمان و كنترل گزارش ها و اطلاعات مالي به منظور تجزيه تحليل 

فعاليت هاي اقتصادي و برنامه ريزي براي بهبود عملكرد سازمان مي باشد.
قلمرو مديريت را مي توان با توجه به اهميت امور در اداره بنگاه هاي اقتصادي، تجربه 
تاريخي مديريت در شركت ها، وظايف مدير، ابزارها و روش هاي علمی استفاده شده 
در اين حوزه، كاربرد روزافزون  اين رشته علمی در بسياري از تصميمات استراتژيك 
و بلندمدت، تدارك اطلاعات  سودمند در تصميم گيري و نقش آن در تحقق اهداف 
واحدهاي انتفاعي، تبيين و مشخص نمود. تحولات پياپي و تغييرات سريع در عرصه 
تجارت، اقتصاد، فناوري و سياست موجب شد، قلمرو مديريت از نظر كمی و كيفي 

گسترش يابد و به تبع آن، نقش امور در اداره واحدهاي انتفاعي با   اهميت تر گردد.
امروزه قلمرو مديريت از عرصه بنگاه هاي اقتصادي فراتر رفته است و در سطح جامعه 
نيز مطرح شده و در قبال آن، مسئوليت يافته است. بدين معني كه مسئوليت اجتماعي 
نيز در قلمرو مديريت مالي وارد گرديده است. در سطح بنگاه ها قلمرو مديريت مالي از 
تأمين كسب سود براي سرمايه گذاران و سهام داران گامی فراتر نهاده است و هدف به 
حداكثر رساندن ثروت سهام داران و اتخاذ تصميمات بلندمدت و استراتژيك، جايگزين 
حداكثر نمودن سود، شده است. زيرا تداوم فعاليت واحدهاي انتفاعي، بر كسب سود 

بالا و مقطعي، تقدم يافته است.

فرض کنید صاحب یك کارگاه یا مدیر یك سازمان هستید. به نظر شما براي تأمین منابع 
مالي مورد نیازتان از چه راهكارهایي استفاده مي کنید که کمترین هزینه را داشته باشد؟

  پاسخ: 
براي تأمین منابع مالي با کمترین هزینه مي توان به راهكارهایي از قبیل اخذ وام  بانكي، 
اضافه کردن شریك جدید مالي، استفاده از پس انداز شخصي فرد، برنامه ریزي صحیح 
براي سرمایه در گردش، افزایش سرمایة سرمایه گذاران، برآورد هزینه ها و زمان بندي 

مناسب براي پرداخت هزینه ها مي توان اشاره نمود.
  نوع ارزشیابي: هنرجویان به گروه هاي چند نفره تقسیم شده و موضوع را مورد بحث 

قرار دهند. در پایان هنرآموز نظرات گروه هاي مختلف را جویا شود.
  زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

بحث کلاسی
صفحة 35
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اهداف مدیریت مالي
نقش مؤثر مديريت مالي در تصميم گيري و مديريت موجب گرديد كه اين شغل به 
عنوان يكي از مشاغل اصلي در ساختار سازماني مؤسسات بخصوص واحدهاي انتفاعي 

مورد توجه صاحب نظران طراحي سازمان قرار گيرد.
تصميم گيري  در  سازنده اي  نقش  مالي،  اطلاعات  تدارك  طريق  از  مالي  مديريت 

است. داشته  انتفاعي  واحدهاي  فعاليت  تداوم  و  اهداف  تحقق  مديريت، 
مديران مالي، در چهارچوب نگرش هاي حرفه اي خود بر كاربرد نظريه هاي اقتصادي و 
مالي و حسابداري اهتمام دارند. جريان هاي مالي، از مهم ترين عوامل مؤثر بر تحرك 
و حيات يك سازمان محسوب مي شوند. به همين دليل بخش هاي وظيفه اي مسلط بر 

كنترل و ادارۀ اين جريان ها در سازمان از موقعيتي خطير برخوردارند.
مدير مالي در قلمرو خود متولي اجرا و انجام وظايفي درخصوص مسائل مالي می باشد 
كه تنها برعهدۀ او واگذار شده است. از جمله اين وظايف، اتخاذ تصميمات در سه 

حوزه اصلي به شرح زير است: 
  تصميمات سرمايه گذاري؛  1

  تصميمات تأمين مالي؛  2
  تصميمات مربوط به سياست هاي تقسيم سود.  3

رابطه بین اهداف سازمان و وظایف مدیر مالي

اهداف مالی

وظایف مالی

اهداف سازمان
حداكثر  سود،  مخاطره  طبقه بندی 
سود، حداقل مخاطره، اعمال كنترل و 
سودآوری،  طبقه بندی  انعطاف،  احراز 
نقدينگی، كسب نقدينگی و سودآوری

حداكثر كردن ثروت حداكثر كردن سود 
بيان ضعيف                    بيان خوب هدف،

اهداف:   اجتناب از مخاطره
كسب رشد، يعني مبهم گويي، 

ناديده گرفتن                 تناسب زماني و
تقسيم سود و تعيين نگاه سرسري به جنبه 

كيفي است                     قيمت سهام است.

وظايف نقدينگي اداره وجوه  
وظايف سودآوري اداره كردن  

دارايي ها

با دستیابی به

از طریق انجام
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وظایف مدیریت مالي
هدف اصلي مديريت مالي، به كارگيري مهارت هايي است كه با استفاده از آن مهارت ها 
هدف اصلي بنگاه هاي اقتصادي، كه همانا حداكثر كردن ثروت صاحبان بنگاه است، 

محقق گردد.

 وظایف مدیر مالي از بعُد نقدینگي شامل موارد زیر است:
  پيش بيني جريان نقدي؛ 1

  تأمين منابع مالي؛ 2
  اداره جريان منابع مالي داخلي. 3

 وظایف مدیر مالي از بعُد سودآوري شامل موارد زیر است:
  كنترل هزينه؛ 1
  قيمت گذاري؛ 2

  پيش بيني سود؛ 3
  اندازه گيري بازده مورد نظر. 4

  وظایف مدیر مالي از دیدگاه آنچه که باید اداره گردد شامل موارد زیر است:
  مديريت دارايي ها؛ 1

  مديريت منابع مالي. 2

به طوركلي، مدير مالي اولاً به عنوان يكي از تصميم گيرندگان واحدهاي اقتصادي در گروه 
مديران شركت، براي حداكثر ساختن سود، مشاركت دارد و ثانياً به عنوان كارشناس 

مسائل مالي، مديريت مالي واحد تجاري را به عهده مي گيرد. 

فكر کنید
صفحة 35

به نظر شما صاحب یك کارگاه چگونه مي تواند به موقع مبالغ مورد نیاز خود را پیش بیني 
و تأمین کند؟

  پاسخ: 
  از طریق صاحبان سهام شرکت؛ 1

 وام یا قرض گرفتن؛ 2
 پیش بیني فروش کالا؛ 3

 نسیه خریدن مواد اولیه. 4
سپس  و  شود  انجام  فعالیت  این  فردي  صورت  به  مي شود  پیشنهاد  ارزشیابي:    نوع 

باشد. داشته  آنها  از  جمع بندي  یك  و  گرفته  را  هنرجویان  پاسخ هاي  هنرآموز 
  زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 5 دقیقه مي باشد.
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جلسه دوم: 

منابع انساني
مديريت منابع انساني به معني شناسايي، انتخاب، استخدام، تربيت و پرورش نيروي 
انساني به منظور نيل به اهداف سازمان مي باشد. مديريت منابع انساني بر مسئوليت 
مديران براي تجهيز سازمان با كاركنان توانمند و حصول اطمينان از مطلوبيت به كارگيري 

استعدادهاي آنها دلالت دارد. مراحل عمده فرايند مديريت منابع انساني عبارت اند از:
  جذب: برنامه ريزي براي كارمنديابي و انتخاب و استخدام منابع انساني. 1

  پرورش: راهنمايي، آموزش و بهبود منابع انساني و برنامه ريزي مسير پيشرفت براي  2
كاركنان.

مدیریت سرمایه در گردش
از مهم ترين بخش هاي مديريت در سازمان بوده و عهده دار مديريت دارايي هاي جاري 
در فعاليت هاي روزانه است و بايد از طريق برنامه ريزي ميان مدت، امكان ايجاد تعادل، 
بهادار،  اوراق  نقد،  وجوه  بر  و  كند  پيش بيني  را  محيطي  عوامل  تغييرات  مقابل  در 

حساب هاي دريافتني و موجودي كالا تأكيد دارد.
سرمايه در گردش خالص از تفاوت بين دارايي هاي جاري و بدهي هاي جاري، حاصل 
نقدينگي  توانايي  و سنجش  بررسي  مناسب جهت  به عنوان يك شاخص  و  مي شود 

شركت، در مقابل بازپرداخت بدهي هاي جاري، مورد استفاده قرار مي گيرد.

یك واحد کسب و کار کوچك مرتبط با پروژة خود در نظر بگیرید و به سؤالات زیر پاسخ 
دهید.

ـ در سرمایه گذاري اولیه، براي هر یك از کارها، چه منابع مالي مورد نیاز است؟
ـ چه هزینه هایي به صورت هفتگي و ماهیانه و براي چه کارهایي مورد نیاز است؟
ـ چه درآمدها و دریافت هایي به صورت هفتگي و ماهیانه وجود خواهد داشت؟

 پاسخ: 
بند اول ـ هنرجویان باید به زمین، ساختمان، ماشین آلات وتجهیزات مرتبط با کسب و 

کار رشتة خود، اشاره کنند.
هزینه  کار،  نیروي  مزایاي  و  به حقوق  مربوط  هزینه هاي  به  باید  هنرجویان  ـ  دوم  بند 

نمایند. اشاره  غذا  و  لباس  هزینه  یا  نگهداري  و  تعمیرات  هزینه  اولیه،  مواد  تأمین 
بند سوم ـ درآمدهاي حاصل از فروش کالا یا ارائه خدمات که در مقاطع مختلف کسب 

و کار دریافت خواهد شد.

پروژة من
صفحة 36
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ارزيابي  طريق  از  آنها  حفظ  و  انساني  نيروي  ترك خدمت  از  جلوگيري    نگهداري:  3
عملكرد و جبران خدمات و بهبود روابط كاركنان با مديريت و مديريت منابع انساني 
عبارت است از مديريت اثربخش بر افراد در محل كار. مديريت منابع انساني درپي 
آن است كه چه چيزي را مي توان انجام داد يا بايد انجام داد تا كاركنان و كارگران 
مولدتر و خوشنودتر باشند. در جوامع امروزي واژگان و مفاهيمي چون كاركنان، منابع 
انساني، آگاه تر كردن سازمان دربارۀ اهميت منابع انساني و سروكار داشتن با افراد 
بسيار مرسوم است. اكنون مديران منابع انساني به چالش هايي در ارتباط با اين موج 
نوين رفتار با افراد سازمان و به اهميت آنها مي انديشند. در بيشتر نمودارهاي سازماني، 
جايگاه مديريت منابع انساني به منزلۀ يكي از مديريت هاي ارشد سازمان كه به طور 

مستقيم با بالاترين مقام سازمان در ارتباط است، همچنان مدنظر قرار مي گيرد. 
امروزه وظيفۀ تخصصي مديريت منابع انساني چيزي است خيلي بيشتر از بايگاني كردن و 
نگهداري سوابق سازماني. عمليات مديريت منابع انساني نقش اساسي در كسب اطمينان از 
بقا و كاميابي سازمان ايفا مي كند. اثربخش بودن يا نبودن يك سازمان با معيارها و عناصري 
همچون عملكرد، پيروي از قانون، خشنودي از كار، غيبت، جابه جايي كاركنان، اثربخشي 
آموزش و برگشت سرمايه، ميزان شكايات و سوانح توصيف مي شود. براي آنكه سازمان 
باقي بماند، كامياب شود و به سود دست يابد، بايد در هريك از اين اجزا هدف هاي معقولي 
را تأمين كند. در بيشتر سازمان ها اثربخشي از راه موازنه ويژگي هاي مكملي همچون 
دستيابي به هدف ها، استفادۀ كارآمد از مهارت ها و توانايي هاي كاركنان و كسب اطمينان 

از ميزان بالا و حفظ كاركنان آموزش ديده و برجسته   )متخصص( اندازه گيري مي شود.

اهمیت نقش منابع انساني
با وجود اهميت آشكار مديريت منابع انساني هميشه ابهامات و سوء تعبيرهايي درباره 
امر،  اين  از دلايل  ماهيت واقعي، نقش و وظيفه دقيق آن وجود داشته است. يكي 
جديد بودن اين وظيفه نسبت به ساير وظايف در سازمان است. دليل دوم و مهمتر 
و  است  تصميم گيري  و  قضاوت  تفكر،  به  قادر  و  است  زنده  موجودي  انسان  اين كه 
ماده اي بي جان نيست كه به راحتي در دست ديگران شكل گيرد. به همين جهت 
خواسته ها، اهداف و آمال او همواره موافق يا همسو با اهداف سازمان نيست. مقاومت 
كاركنان در مقابل تصميماتي كه برای آنها گرفته مي شود، منشأ تنش هايي است كه 
در امر اداره و كنترل انسان ها وجود دارد. به همين دليل دانشمندان علوم انساني هرگز 
نتوانسته اند واكنش ها و رفتارهاي انسان را طبق فرمول يا مدل خاصي به طور دقيق 
پيش بيني كنند. علاوه بر ويژگي های فردي و شخصيتي انسان، مسائلي كه تجميع 
انسان ها، پيدايش گروه ها و در نتيجه رفتار گروهي به وجود مي آورد، بر پيچيدگي 
موضوع افزوده و اداره و كنترل انسان ها در سازمان را به مراتب دشوارتر مي سازد.
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وظيفۀ اصلي مديريت منابع انساني رسيدگي به امور مربوط به كاركنان است و مسئولان 
و متخصصان امور پرسنلي وقت و نيروي زيادي صرف آن مي كنند؛ اما پرداختن به اين 
امور تنها وظيفۀ مديريت منابع انساني نيست و تصميم گيري ها و عملكرد مسئولان امور 

منابع انساني اغلب به طور مستقيم در سودبخشي سازمان تأثير مي گذارد.
هدف اصلي مديريت منابع انساني در هر سازماني كمك به عملكرد بهتر در سازمان براي 
نيل به اهداف سازماني است. كمك به افزايش توليد و بهره وري، مؤثرترين كمكي است 

كه مي توان به سازمان نمود.

وظایف و مسئولیت هاي مدیریت منابع انساني

اهداف و وظایف 
مدیریت منابع انسانی

انگیزش

قانون پذیر بودنبهره وری کیفیت زندگی کاری

مسئولیت اجتماعی

تعادل در جبران خدمات تأمین و حفظ کارکنان مطلوب

جذب متقاضیان شایسته و 
بااستعداد

اهداف، وظایف و فعالیت هاي مدیریت منابع انساني

هدف هاي مديريت منابع انساني شامل موارد زير است:
 كمك به سازمان در رسيدن به هدف هاي سازماني؛

 كاربرد مهارت ها و توانايي هاي نيروي كار به صورت كارآمد؛
 مهيا كردن كاركناني آموزش ديده و پرانگيزه براي سازمان؛

 حداكثر كردن رضايت شغلي و خودشكوفايي كاركنان؛
 ايجاد و حفظ آن گونه كيفيت زندگي كاري كه خدمت در سازمان را دلپذير مي كند؛

 ابلاغ سياست هاي مديريت منابع انساني به همه كاركنان؛
 كمك به حفظ سياست هاي اخلاقي و رفتارهاي اجتماعي احترام آميز؛

 مديريت تحول بر پايه بهره مندي دو سويه افراد، گروه ها، سازمان و جامعه.
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اما فهرست زير از جمله مهم ترين وظايف مديريت منابع انساني است كه به برخي از 
آنها اشاره مي شود:

 نظارت بر استخدام در سازمان؛
 تجزيه و تحليل مشاغل؛

 برنامه ريزي براي تأمين نيروي انساني؛
 كارمنديابي؛

 انتخاب و استخدام بهترين و شايسته ترين نيروهاي ممكن؛
 آموزش كاركنان.

را  زیر  مشاغل  انسانی  نیروی  خصوصیات  مهم ترین  خود  هم کلاسی های  کمك  با 
نمایید.  اولویت بندی 

اولویت چهارم اولویت سوم اولویت دوم اولویت اول مشاغل

اپراتور دستگاه 
تراش

توجه به ايمنی 
دقت و ظرافت 

در كار
مسئوليت پذيریصبر و حوصله

مسئوليت پذيریآشنايی با انواع بافتعلاقه به هنر سرعت عمل قالی باف 

پرستار 
روحيه 

انسان دوستی
دانش علمی كافی

روحيه كار 
سيستمی و گروهی 

مسئوليت پذيری

تعامل با خريدار فروشنده 
آگاهی از اصول 

بازاريابی
مسئوليت پذيریصبر و بردباری

کار در کلاس
صفحة 36

آموزش

موفقیت

پاداش

استخدام کارمند

مدیریت کارکنان

مدیریت منابع انسانی

اهداف راهبردی

ارزش کسب و کار
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- نقش منابع انساني در دوران دفاع مقدس را در زمینه هاي مختلف بیان نمایید.
مربوطه  انساني  منابع  عهدة  به  مسئولیت هایي  چه  ورزشي،  تیم  یك  موفقیت  براي   -

است؟
 پاسخ: 

نیروي  نیروهاي زرهي پشتیبان،  رزمندگان خط مقدم،  انساني شامل  منابع  ـ  اول  بند 
ـ  اطلاعات  گروه هاي  قرارگاه ها،  و  ستاد  در  طراحان  و  برنامه ریزان  هوابرد،  و  هوایي 

رزمندگان. آموزش  واحدهاي  عملیات، 
تشویق  آنها،  به  آموزش هاي لازم  ارائه  بازیكنان،  مناسب  و  انتخاب درست  ـ  دوم  بند 
و ترغیب با پرداخت هایي که به اندازه کافي در بازیكنان ایجاد انگیزه نماید و تقدیر از 

آنها. مناسب  عملكردهاي 
  نوع ارزشیابي: هر دو سؤال این فعالیت در کلاس مورد بحث قرار گیرد و از پاسخ هاي 

داده شده جمع بندي کلي صورت گیرد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

انتخاب  براي  شما  ملاك  دارید؟  نیاز  متخصصیني  نوع  چه  به  خود  پروژة  انجام  براي 
بنویسید. نیز  را  تخصص ها  این  از  هرکدام  در  متصدي 

 پاسخ: 
پس از بیان تخصص هاي مورد نیاز براي انجام پروژه، هنرجو باید به خصوصیات هر یك 
از متصدیان اشاره نماید. بدین معني که ابتدا تعیین نماید براي چه نوع متخصصیني لازم 

دارد و ثانیاً از نظر او خصوصیات هرکدام باید چه باشد.

بحث کلاسی
صفحة 39

پروژة من
صفحة 39

بحث کلاسی
صفحة 39

به نظر شما مدیر منابع انساني یك شرکت به منظور ارتقاي سطح ایمني و سلامت جسمي 
و روحي منابع انساني خود، چه اقداماتي را مي تواند انجام دهد؟

 پاسخ: 
معرض  در  کار  نیروي  غالباً  فراوان،  ابزار  و  ماشین آلات  وجود  با  کاري  محیط هاي  در 
خطرات گوناگون قرار دارند، با پیشرفت فناوري و افزایش کاربرد ماشین آلات در تولید 
نیز مخاطرات و احتمال بروز حوادث در این گونه محیط ها فزوني مي گیرد. یكي از وظایف 
مدیریت منابع انساني ارتقاي سطح ایمني محیط کار و سلامت جسمي و روحي نیروي 
انساني است تا از هر نوع حادثه و بیماري هاي ناشي از کار کاسته شود. در کتاب الزامات 

محیط کار به طور مفصل درباره، این قبیل موارد بحث شده است.
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انگيزه، يعني آنچه انسان را به كاري وا مي دارد و او را به جهت خاصي سوق مي دهد، 
و انگيزش، يعني حالتي كه در اثر دخالت يك انگيزه به شخص دست مي دهد. برخي 
انگيزش را دروني خوانده و براي آن چنين تعريفي كرده اند: انگيزش، كشش دروني، 
جنبش يا قصدي است كه سبب مي شود تا شخص به روش معيني عمل كند، يا به 

سمت هدف مشخصي حركت نمايد.
ده راهكار عملي براي ايجاد انگيزه در كاركنان به شرح زير است:

  ايجاد انگيزه در خود: ابتدا بايد انگيزه را در خود ايجاد كرد! كارفرمايي كه خود  1
با بي انگيزگي و دلسردي در محل كار حاضر شده و وظايفش را به درستي انجام 
نمی دهد، از كارمندانش نمی تواند انتظار بهتري داشته باشد. براي مثال حضور به 
موقع و حتي پيش از ديگران در محل كار بسيار حائز اهميت است چرا كه كمتر 
چيزي براي كاركنان دلسردكننده تر از آن نيست كه مديرشان را پس از خود در 
محل كار حاضر ببينند. علاوه بر اين نوع رفتار و حتي حركات كارفرما در انجام 
كارها و چگونگي ابراز علاقۀ عملي وي در انجام وظايفش تأثير غيرقابل انكاري بر 
انگيزه پرسنل می گذارد. بنابراين، مدير بايد با رفتار و عمل، ميزان علاقه و توجه 
به همان  به عنوان يك قاعدۀ كلي،  را نشان دهد.  اهداف آن  به  مؤسسه و  خود 

چند مورد از این موارد عبارت اند از :
که  کرد  استفاده  آرگونومیك  و وسایل  تجهیزات  از  ایمني می توان  ارتقاي  منظور  ـ  به 
و.... مناسب  مثلًا صندلي هاي  نیندازد.  به خطر  را  کارکنان شرکت  سلامت جسمی 

ـ استفاده از وسایل ایمني کار مانند کلاه و دستكش و......براي کارهاي خاص 
ـ بیمه کردن کارکنان 

ـ ایجاد فضاي شاد براي افزایش روحیة کارکنان
ـ تشویق کارکنان ممتاز و پرتلاش در حضور سایر کارکنان و تقدیر از آنها 

ـ اجراي برنامه هاي ورزشي و بعضي خدمات مشابه 
ـ خدمات پرسنلي

ـ خدمات بازنشستگي 
ـ ایجاد امنیت شغلي 

  نوع ارزشیابي: به صورت گروهي این فعالیت مورد بحث قرار گیرد و هنرآموز نتیجه گیري 
کلي بحث را انجام دهد.

  زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

ایجاد انگیزه در کارکنان
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ميزان كه از ديگران انتظار داريم كه وظيفۀ خود را به شايستگي انجام دهند از 
خودمان نيز بايد متوقع باشيم.

  اعطاي اختيارات لازم در حيطه كاري: اعطاي اختيارات كافي به كاركنان در محدودۀ  2
وظايف كاريشان، حس صلاحيت داشتن و اعتماد به نفس در آنها را تقويت كرده و 
انگيزه كاريشان را بالا می برد. برعكس، نياز به كسب اجازه براي تصميمات معمول 
و روزمره به شدت احساس سرخوردگي و بي كفايتي در آنان ايجاد می كند. به اين 
می تواند  متفكر  تصميم گيرندۀ  يك  به  صرف  انجام دهندۀ  يك  از  تبديل  ترتيب، 
علاقۀ كاركنان را بسيار بالا برد. البته اعطاي اختيارات كامل و بدون محدوديت به 
كاركنان )مثلًا در زمينه تعيين قيمت ها(، يكي از سخت ترين چالش هايي است كه 
كارفرمايان با آن روبه رو می باشند. ولي به هرحال يك تصميم متعادل و منطقي 

در اين مسئله می تواند بسيار راهگشا باشد.
انعطاف نشان دادن در تنظيم  برنامه هاي كاري:    انعطاف پذيري در نحوۀ تنظيم  3
برخي از برنامه هاي كاري و پذيرا شدن شرايط خاصي مانند گرفتاري هاي شخصي 
پرسنل، نقش مهمی در ايجاد اعتماد متقابل و افزايش وفاداري و تعهد حرفه اي 
در كاركنان ايفا می كند. به اين ترتيب كاركنان متوجه خواهند شد كه تكيۀ اصلي 

شما بر انجام كار است نه بر زمان حضور آنها در محل كار.
  امكان مشاركت پرسنل در كارهاي مختلف مؤسسه: با مشاركت دادن كاركنان در  4
كارهاي مختلف مؤسسه كه مرتبط با وظيفۀ اصلي آنها نيست می توان قابليت هاي 
بتوانند وظيفۀ  آنها  بسا  و چه  داد  قرار  ارزيابي  مورد  ديگر  زمينه هاي  را در  آنان 
جديد را با توانايي بالاتري انجام دهند. بنابراين هم براي كاركنان رضايت بيشتري 

را به همراه خواهد داشت و هم مسئوليت ها بهينه تر تقسيم بندي می شود.
  درنظر گرفتن امر آموزش كاركنان: مسئله آموزش كاركنان در حين كار و يادگيري  5
مهارت هاي كاري می تواند هم در ارتقاي سطح عملكرد كاركنان و هم در بالا رفتن 
سطح اعتماد به نفس مؤثر باشد. بايد توجه داشت كه اگرچه آموزش ممكن است 
هزينه هايي نيز به همراه داشته باشد اما تأثير آن بر كيفيت كار و بهبود انگيزه 

كاركنان غير قابل انكار است.
  اعمال روش هاي ابتكاري براي پاداش ها: با به خرج دادن ابتكار در نحوۀ اعطاي  6
پاداش ها می توان از هزينه اي كه براي اين امر اختصاص مي يابد حداكثر استفاده 
در  و  مشخص  زمان بندي  با  كه  پاداش هايي  كه  داشت  توجه  بايد  برد.  را  بهينه 
مواقع معيني اعطا می شوند ديگر براي كاركنان جنبه پاداش نداشته و از نظر آنان 
به عنوان حق و حقوقشان تلقي می گردد. به عنوان مثال پاداش ها می توانند پس از 
موفقيت هاي كاري يا گذراندن موفقيت آميز دوره هاي آموزشي اعطا شوند تا تأثير 
مثبت انجام دادن درست كار براي آنها مشخص شود. اختصاص بخشي از مبالغ 
پاداش ها براي فرزندان كاركنان )مثلًا براي آموزش آنها( اين تصور را براي كاركنان 
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ايجاد می كند كه شما براي خانواده هايشان ارزش قائليد و درپي آن، انگيزه و تعهد 
كاري آنها را افزايش خواهيد داد.

  انعطاف پذيري درمورد اشتباهات: بايد همواره اين نكته را درنظر داشت كه وقوع  7
و  كاركنان  اشتباهات  با  كارفرما  برخورد  نوع  و  است  محتمل  هركسي  از  اشتباه 
ناديده گرفتن برخي از آنها تأثير روحي و رواني داشته و حتي می تواند از اشتباهات 

و خطاهاي آينده نيز پيشگيري كند.  
امكان  و  كار  محل  در  آزاد  ارتباطات  ايجاد  كار:  محل  در  آزاد  ارتباطات    ايجاد  8
ترتيب  اين  به  دارد.  زيادي  اهميت  مديرشان  با  كاركنان  مستقيم  گفت وگوي 
اولاً كاركنان احساس بهتري از موقعيت كاري خود داشته و ثانياً مدير می تواند 
مستقيماً از نقطه نظرات كاركنان خود در بهبود انجام كارها بهره گيرد. در واقع 
عدم وجود ارتباط مستقيم و بي واسطه ميان كاركنان و كارفرما ممكن است ناشي 

از ترس پرسنل و يا غرور بي جاي مدير باشد كه در هر دو حالت نابجا است.
  رعايت عدالت و انصاف در برخورد با كاركنان: كارفرما بايد در رعايت اين موارد  9
نهايت دقت خود را مبذول دارد. اگر كارمندي احساس كند كه به كوشش هاي وي 
ارج داده نشده و ميان او و كارمند ديگري كه به وظيفه اش درست عمل نمی كند 

تفاوتي قائل نمی شوند، انگيزه كاريش را تا حد زيادي از دست خواهد داد.
در  نابجا  رقابت هاي  و  ايجاد كشمكش  كاركنان:  ميان  ايجاد كشمكش  از  10  پرهيز 
ميان كاركنان باعث مشوش شدن محيط كار شده و نه تنها به سود كارفرما نبوده 
بلكه فضاي مطلوب براي مشتري از ميان می رود و سبب گريزان شدن مشتري 
می گردد. به عنوان يك قاعده كلي بايد توجه داشت كه هرگونه رفتار و سياستي كه 
مغاير با اصول و معيارهاي اخلاقي و انساني باشد )اگرچه به ظاهر به نفع كارفرما 

باشد( هرگز نتيجه مناسبي نداشته و درنهايت به ضرر مؤسسه تمام می شود.

فرض کنید شخصي مدیر یك کارگاه کوچك با 5 نفر نیروي انساني مي باشد، با توجه به 
محدودیت زماني در انجام یك پروژه، از کارکنان مي خواهد در هفته 15 ساعت اضافه کاري 

کنند. اقداماتي را که لازم است این مدیر براي حضور کارکنان انجام دهد، بنویسید.
  پاسخ: 

قانون کار  به کارکنان پرداخت کند. طبق  بیشتري  قانون دستمزد  بر اساس  باید  مدیر 
 ساعت کار مي باشد )%40 افزایش  ١ __

٤ 
دستمزد هر ساعت اضافه کاري معادل دستمزد   

دستمزد(. اگر در این اضافه کاري لازم باشد که کارکنان غذا هم مصرف کنند مدیر باید با 
هزینه خودش براي آنها غذا تأمین کند. همچنین مدیر باید کارکنان را ترغیب و تشویق 

کند تا آنها انگیزه بیشتري براي همكاري داشته باشند.

کار در منزل
صفحة 40
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جلسه سوم: 

مدیریت مواد اولیه
مديريت مواد يكي از شاخه هاي مهم علم مديريت توليد است كه به دنبال طراحي 
از  استفاده  و  تهيه  يكپارچه درخصوص چگونگي  و  فرايندهايي منظم  پياده سازي  و 
مواد مورد نياز در صنعت است. هدف اصلي مديريت مواد، كاهش هزينه ها و استفاده 
مؤثر از مواد در هر سطحي از توليد در صنعت يا كارخانه مورد نظر است. اين بخش از 
مديريت توليد يعني مديريت مواد خود شامل زير شاخه هايي مانند خريد مواد، انبار 
و نگهداري از مواد، كنترل موجودي، جابه جايي مواد، استانداردسازي و غيره مي باشد.

حوزه هاي كاري مديريت مواد به چهار دسته كلي تقسيم مي شود:

  برنامه ریزي و کنترل مواد: در اين نوع برنامه ريزي، قطعات و ابزارآلات مورد نياز  1
سطح  مي گردد.  تأمين  مواد  براي  لازم  بودجه  و  مي شوند  مشخص  توليد  براي 
موجودي مورد نياز تأمين مي شود و سفارشات تهيه مواد زمان بندي مي گردد. در 
ادامه بر كارايي و درستي كل تصميمات اخذ شده در اين مراحل، نظارت و كنترل 

صورت مي گيرد.
  فرایند خرید: در طي اين فرايند منابع و مراكزي كه مواد بايد از آنها تأمين شوند  2
انتخاب مي گردد، شرايط و ضوابط خريد مشخص مي شود، ترتيب سفارشات خريد 
تعيين مي شود، نحوۀ پيگيري سفارش مدون مي شود و بر عملكرد تأمين كنندگان 

نظارت مي شود.
  مدیریت انبار: اين مرحله شامل كنترل فيزيكي مواد، انتخاب درست محل انبار و  3
شيوۀ ذخيره سازي، آماده سازي انبارها، حداقل سازي صدمات و خرابي مواد در اثر 
حمل و نقل يا گذشت زمان، تهيه و نگهداري اسناد انبار شامل ليست موجودي و 

دفتر ثبت ورود و خروج موجودي ها می باشد.
  مدیریت و کنترل موجودي: شامل كنترل مواد اوليه موجود در انبار، قطعات و  4
محصولات مياني كه در مسير قرار دارند و همچنين محصولات نهايي توليد شده 
مي باشد. با مديريت درست موجودي مي توان يك سيستم توليد اثربخش داشت و 

از كمترين ميزان توقف كار برخوردار بود.

حوزه های کاری 
مدیریت مواد

مدیریت و کنترل 
فرایند خریدموجودی برنامه ریزی و مدیریت انبار

کنترل مواد
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دلایل عمده اهمیت مدیریت مواد اولیه
مديريت مواد به سه دليل عمده انجام خواهد گرفت:

  در بسياري از توليدات بين 60 تا 70 درصد هزينه ها به تأمين مواد اوليه اختصاص 
پيدا مي كنند.حمل و نقل مواد اوليه از لحاظ جلوگيري از خسارت به مواد اوليه 
و هزينه، اهميت خاصی دارد. همچنين نگهداري مواد اوليه اصول خاصي دارد كه 
شرايط نگهداري مواد اوليه براي حفاظت آنها بايد رعايت گردد تا سلامت آن را 

بتواند حفظ كند.
را  نهايي  محصول  كيفيت  نباشد،  برخوردار  بالايي  كيفيت  از  اوليه  مواد    چنانچه 
نيز پايين مي آورد. لذا كيفيت مواد اوليه يك شرط اساسي براي توليد محصولات 

است. باكيفيت 
  تك تك قطعات و مواد اوليه اي كه براي توليد كالا مورد نياز است بايد با دقت 
محاسبه و برنامه ريزي و تأمين گردد، به طوری كه مقدار مواد اوليه موجود در انبار 

نه آن قدر زياد كه هزينه بر باشد و نه كم كه به خط توليد صدمه ای وارد شود.

مواد اولیة لازم براي تولید هر کدام از محصولات زیر را بنویسید.
  پاسخ: 

مواد اوليهمحصول

ورق آهني، دينام، كليد برق مخصوص، پمپ آب، پوشال و...کولر آبی 

چرم، كفي، آستري، زيره، بند، چسب و...کفش

جوهر، ساچمه فلزي، مواد پلاستيكي، پلي اتيلن، فلز براي بدنه و...خودکار

شير، شكر، كاكائو، قهوه، وانيل، عسل، كارامل، مربا و...شكلات

  نوع ارزشیابي: پیشنهاد مي شود هر هنرجو این فعالیت را به صورت فردي انجام دهد 
و پاسخ ها در کلاس مطرح شود.

  زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

کار در کلاس
صفحة 41

مواد اولیه و قطعات مورد نیاز براي انجام پروژة خود را بنویسید.
  پاسخ: 

در  پروژه مدنظر هنرجو  براي  نیاز  مورد  و قطعات  اولیه  مواد  بالا،  کار در کلاس  مطابق 
خصوص تولید یك کالا یا ارائه یك خدمت مرتبط با رشتة تحصیلي خودش باید نوشته 

شود.

پروژة من
صفحة 42
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امروزه مديريت دارايي و تعميرات بايد در مركز برنامه ريزي هاي شركت ها قرارگيرد 
راندمان و كاهش  افزايش  با  بتوانند  نگه داشتن ماشين آلات  و تجهيزات،  آماده  با  تا 

هزينه ها بتوانند اهداف اصلي را حمايت نمايند. 
با پيشرفت صنايع و دستگاه ها اهميت امور مديريت دارايي هاي فيزيكي بيشتر شده 
است. دلايل اين امر مي تواند كاهش نياز به مهارت هاي امور توليد با اتوماسيون دستگاه ها، 
بالارفتن حجم سرمايه گذاري و سرعت توليد و تأثير آن بر كاهش توقفات توليد، بالا 

رفتن قيمت قطعات يدكي و ماشين آلات و نياز به مديريت فني دستگاه ها  باشد.

عمده اهداف مدیریت تجهیزات و ماشین آلات به شرح زیر است:
  بهينه كردن توانايي ماشين آلات به منظور رسيدن به حداكثر توليد و كاهش فرسايش 

و خرابي آنها؛
  ايجاد آرشيو مدارك فني به عنوان بانك اطلاعاتي كارخانه؛

  بررسي فني اقتصادي نگهداري و تعميرات انجام شده؛
  كاهش هزينه هاي انرژي مانند برق، سوخت و غيره؛

  ايجاد زمان توقف كمتر در مقابل توليد بيشتر كه در نتيجه آن قيمت تمام شده 
محصول كاهش مي يابد؛

  كاهش هزينه هاي تعميرات تكراري و در نتيجه استفاده بهتر از قطعات يدكي و 
انساني؛ نيروي 

  افزايش كيفيت توليد و جلوگيري از ضايعاتي كه بر اثر خرابي ماشين آلات به وجود 
مي آيد؛

  جلوگيري از سرمايه گذاري بالا برای تعويض و تعمير تجهيزاتی كه از عمر مفيد آنها 
گذشته است..

خلاصه اي از دگرگوني در تعمیرات و نگهداري ماشین آلات و تجهیزات
چندان  مسئله  توقف،  زمان  بودند،  ساده  تجهيزات  كه  بيستم  قرن  اول  درسال هاي 
از آنجا كه درگذشته  پارامتر بسيار مهمی محسوب مي شود و  امروزه  مهمی نبود ولي 
فني،  نقص  وقوع  محض  به  نبود  زياد  تجهيزات  ارزش  به  نسبت  توليد  توقف  هزينه 
كار  نيايد  پيش  تعميرات  تا  بودكه  اين  شعار  و  مي گرديد  انجام  تعميرات  بلافاصله 
تعميراتي انجام نمي شود و جهت جلوگيري از خرابي قطعات، حفاظت و نگهداري از 
دارايي، ديدگاه هاي تعميراتي تغيير پيدا نمي كرد. در حدود سال هاي١۹۵0يعني اواسط 
قرن بيستم نرخ توليد در پاسخ به نياز مصرف كننده و وجود كالاهاي صنعتي به طور قابل 
توجهي افزايش يافته بود. دراوايل دهه 60 مفاهيم تعميرات پيشگيرانه١ )PM( معرفي 

Preventive Maintenance ـ١

مدیریت دارایي هاي فیزیكي
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شد. PM به اختصار تعميراتي است كه از بروز خرابي و ازكار افتادن دستگاه جلوگيري 
مي كند. با توجه به مفهوم تعميرات پيشگيرانه، طراحي، ساخت و نصب ماشين آلات آغاز 
گرديد. درسال هاي اوليه آغاز PM مشخص گرديد كه نرخ توقف مطابق انتظارات كاهش 
محسوسي نداشته و زمان بندي تعميرات همواره نمي تواند از خرابي ها يا  مشكلاتي 
مـورد  تجهيزات  موارد سلامتي  اين  از  بعد  آمده جلوگيري كند.  به وجود  قبل  از  كه 
بهره برداري پيشنهاد گرديد. در نتيجه امكان پيدا كردن خرابي ها زودتر از زمان وقوع 
ممكن شد. دردهه هفتاد ايده تحت نظر گرفتن شرايط١)CM( معرفي شد. اين نوع 

تعمير به تعميرات پيش گويانه معروف شد.
هنگامي كه تعميرات پيش گويانه با PM همراه باشد از خرابي هاي غيرمنتظره جلوگيري 
خواهد شد. در دهه ۹0 ـ80 صنعت غرب متوجه احتياج شديد به بالا بردن كيفيت توليد 
و روش هاي آن شد كه در نتيجه نياز به تعميرات، به طور جدي احساس مي شد. مديران 
صنعت به اينكه بايد اعتماد قابل توجهي از عملكرد و راندمان ماشين آلات داشته باشند، 
يقين پيدا كردند. و پر واضح است كه تعميرات به جا و به موقع پيشرفت هاي زيادي را 
باعث مي شود نفس تعميرات ديگر مانند خدمتكار عمليات نيست بلكه يك شريك واقعي 
و مسئول براي آماده به كار نگهداشتن با راندمان بالاي تجهيزات مي باشد. در دهه ۹0 
رقابت چشمگيري در رابطه با كم كردن هزينه ها بدون قرباني كردن كيفيت به وجود آمد. 
خرابي ها به دليل تحت تأثير قرار دادن توليد و كيفيت قابل تحمل نبود. توسعه تعميرات 
با استراتژي ارتقاي تعميرات قابل اطمينانRCM(2( همراه شد و اين نوع تعميرات و 
استفاده از سيستم هاي كنترل همه گير شد. در اوايل قرن جديد تعميرات پيش فعال 
يا بهره ور3 معنا و كاربرد بيشتري پيدا كرد. اين مفهوم با هدف جلوگيري از خرابي ها، 
اثر  تا در  نمود  به طور چشمگيري رشد  بيشتر  افزايش عمر سرمايه و اطمينان خاطر 
اين حركت ها، تجهيزات بتوانند بيشتر، بهتر و با راندمان بالاتر كار كنند. اين استراتژي 
نيازمند روش هاي تكنولوژي بالا و مدرن است و سيستم هاي جديد تعميرات بايد بر 

پايه هاي محكم از كيفيت تجهيزات، نصب مناسب و عملكـرد بهينه بنا شده باشند.

زیان هاي ناشي از عدم مدیریت مناسب دارایي هاي فیزیكي:
 پايين بودن عمركاركرد ماشين آلات؛ 1

 نياز به قطعات يدكي و تعويض قطعات؛ 2
 ايجاد خطرات؛ 3

 كمبود توليد و اثرات آن؛ 4
 كيفيت نامناسب توليد داخلي؛ 5

 بالابودن هزينه هاي توليدي و قيمت تمام شده. 6

Condition Monitoring ـ١
Reliability Centered Maintenance ـ2
Proactive Maintenance ـ3
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جلسه چهارم: 

مدیریت زمان
در گذشتۀ بسيار دور اداره كردن زمان آن قدر اهميت نداشت. تنها بر اساس قوانين 
اديان الهي، بخشي از اوقات براي انجام فرايض ديني در شب و روز مهم بود. يا براي 
كشاورزان، فصول سال، سرعت زمان را گوشزد مي كرد و با گذشت زمان در طول تاريخ، 
كم كم ساعت هاي شني، آبي و بعدها ساعت هاي مكانيكي سرعت گذشت زمان را در 
نوين  مفهوم  زمان  امروز،  پيچيده  دنياي  در  اينكه  تا  مي دادند.  نشان  كوچك تر  اجزا 
و ارزشمندتري را پيدا كرد؛ به طوري كه بدون مديريت درست زمان امكان توفيق و 
پيشرفت مقدور نمي باشد و سعادتمندي و پيروزي از آن كسي است كه زمان را خوب 
اداره كند، درغير اين صورت تغييرات سريع و پيچيده عصر حاضر هرگونه حركت و قدرت 

را از انسان سلب مي كند.

تجهیزات یا ماشین آلات مورد نیاز براي انجام پروژة خود را بنویسید.
  پاسخ: 

در این فعالیت هنرجو باید تجهیزات یا ماشین آلات مورد نیاز براي تولید یك کالا یا ارائه 
خدمتي مرتبط با رشته تحصیلي خود را بنویسد.

پروژة من
صفحة 43

بحث کلاسی
صفحة 44

در مورد مفهوم جملات زیر در کلاس گفت و گو کنید:
ـ زمان، کساني را که دیر مي جنبند، تنبیه خواهد کرد.

ـ سختي انجام به موقع کاري، بسیار کمتر از سختي جبران زیان هاي ناشي از تأخیر و 
دیرکرد آن کار است.

  پاسخ: 
با تأخیر انجام شود موجب ضررها و زیان هاي بسیاري مي شود.  مفهوم اول: اگر کارها 
و  استرس  افزایش  نزد اشخاص،  اعتبار  از دست دادن  به  زیان ها مي توان  این  از جمله 

نمود. اشاره  و...  زائد و دوباره کاري  امور  انجام  نگراني، 
مفهوم دوم: هنگامي که کاري به سختي ولي در زمان مقرر شده انجام شود بهتر است تا 
زماني که کاري به تعویق بیفتد و منجر به خسارت زیادي شود. به عنوان نمونه درست است 
که تخلیه بارکشتي در هواي سرد و ابري ممكن است براي کارگران سخت باشد اما در صورت 
باریدن باران موجب آسیب دیدن بار و زیان مالي به شرکت می گردد و حتي کار کارگران در 
شرایط آب وهوایي بدتر انجام گرفته و روند تخلیه و بارگیري کندتر و سخت تر خواهد بود.
 نوع ارزشیابي: هر هنرجو جداگانه به مفهوم این جملات فكر کرده و یادداشت برداري 

کند سپس نظرات هنرجویان توسط هنرآموز مورد پرسش قرار گیرد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 5 دقیقه مي باشد.
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افراد  بهره وري  ميزان  مي تواند  كه  است  اين  زمان  مديريت  مزاياي  بهترين  از  يكي 
را  بيشتري  تكاليف  كه  اجازه مي دهد  افراد  به  زمان  مؤثر  مديريت  دهد.  افزايش  را 
در بازه هاي زماني كوتاه تر به انجام برسانند. درصورتي كه روش هاي مديريت زمان 
به درستي اجرا شود، نيازي نيست كه كارها به سرعت و بدون دقت به پايان برسد. 
در  اين صورت نه تنها زمان بيشتري براي انجام كارهاي مهم تر وجود خواهد داشت، 
بلكه زمان هاي آزاد براي دنبال كردن اهداف بيشتر نيز در اختيار افراد خواهد بود. از 

جمله مهم ترين مزاياي مديريت زمان مي توان به موارد زير اشاره نمود:
زائد و  براي كارهاي    حذف امور و کارهاي زائد: شخص داراي مديريت زمان،  1
بي اهميت زمان نمي گذارد، نه اينكه آن كار الزاماً بد باشد، بلكه براي شخص صرفه 

و سودي ندارد.
  نظم یافتن امور: بايد بدانيم بي نظمي اتلاف وقت مي آورد و اتلاف وقت سردرگمي  2
در كارها و در نتيجه بي نظمي مي آورد. اين دو رابطه بازگشتي با يك ديگر دارند. 

شخصي كه نظم ندارد هميشه به دنبال گمشده هايش مي گردد.
نظم  كارهايش  در  اولاً  زمان  مديريت  داراي  براي دیگران: شخص    الگو شدن  3
دارد كه اين زيبايي خاصي به وجود مي آورد. ثانياً به دليل انجام به موقع و درست 

كارهايش محبوب مي شود. انسان ها از افراد بدقول روی گردانند.
  آمادگي داشتن براي شرایط بحراني و به استقبال کارها رفتن: شخصي كه  4
مديريت زمان دارد عاجز نمي شود زيرا قبلاً در مورد جوانب و اتفاقات پيش بيني 
نشده تفكر كرده و راهكاري را درنظر دارد زيرا فرصتي را براي اگرهاي درست قرار 

مي دهد نه اگرهاي نادرست مربوط به خيالات و آينده هاي دور.
  رفع حواس پرتي و کمك به حافظه: شخصي كه مديريت زمان دارد جمله )آخ  5
زيرا  احساس مي كند  را  نظر  مورد  كار  نبود  اين  فراموش مي كند.  را  رفت(  يادم 
نسبت به كارهايش توجه عميقي دارد كه باعث فراموش نكردن كارش مي شود.
  بالا رفتن ضریب بهره وري: ويژگي كه مديريت زمان دارد اين است كه شخص  6
براي زمان هاي مرده خود برنامه مي ريزد. براي مثال از ساعات حين مسافرت براي 

جبران كمبود خواب يا مطالعه يا كارهاي ديگر استفاده مي كند.
  امكان پیشرفت و بهره بردن از روش هاي جدید: اديسون در سفرهاي خود  7
يكي از واگن هاي قطار را اجاره مي كرد و در آن به مطالعه و آزمايش مي پرداخت. 
واقعي كلمه  به معناي  افرادي است كه  اصولاً كشف روش هاي جديد مخصوص 

مديريت زمان دارند.

فواید مدیریت زمان
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موضوع مديريت زمان و جلوگيري از اتلاف وقت در ادارات و سازمان ها جزو مباحث 
در  ديگر  سوي  از  است.  سازماني  و  اداري  نظام  چهارچوب  در  اساسي  و  بنيادي 
دسترس بودن فناوري هاي جديد در سازمان ها از ديگر موارد مهمي  است كه تا اندازه 

زيادي سبب هدررفتن وقت و زمان در سيستم اداري مي شود.
وقت كشي يك پديده فراگير است كه بسياري از سازمان ها با آن درگير هستند. حد و نوع 
آن مي تواند براساس فرهنگ خاص يك سازمان و شكل مديريت آن تغيير كند. هميشه 
اين طور نيست كه فقط يك كارمند موجب اتلاف وقت شود، در برخي موارد مي تواند كاملًا 
عكس آن اتفاق بيفتد. بنابراين اين پديده خاص به بررسي بيشتر نياز دارد تا بتوان مفهوم 

آن را بهتر درك كرد و بايد راه هايي يافت تا رشد آن را در يك سازمان به حداقل رساند.
براي درك بيشتر موضوع، شكل هاي مختلف اتلاف وقت به صورت يك مدل نشان داده 
شده است. در اين مدل عناصر مهم وقت كشي مشخص شده كه شامل عوامل شخصي، 
اين مدل نشان مي دهد عوامل  سازماني، كاري، تجربي، عمل و پيامدهاي آن است. 
مختلف زيادي وجود دارند كه موجب مي شود يك كارمند وقت كاري خود را هدر دهد. 

بحث کلاسی
صفحة 44

 پیرامون پیامدهاي مدیریت نكردن زمان در زندگي بحث کنید.
 پاسخ: 

این بحث مي تواند در امورات شخصي، درس، کنكور، محیط هاي کاري، مسئولیت هاي 
مي تواند  زمان  نكردن  مدیریت  پیامدهاي  باشد.  تأثیرگذار  ارتباطات  و  خانواده  اداري، 
شامل اضطراب و استرس و فشار رواني، به تعویق افتادن امور، شناخته شدن به عنوان 

فردي بدقول و از دست رفتن اعتبار، بي نظمي در کارها و... باشد.
  نوع ارزشیابي: پیشنهاد مي شود هنرجویان به گروه هاي چند نفره تقسیم شده و در 

مورد این فعالیت بحث کنند. در پایان جمع بندي بحث به عهده هنرآموز مي باشد.
  زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

سارقان زمان

تجربه

عوامل سازمانی

عوامل فردی

عوامل کاری

اثبات فردیفرصتاتلاف وقتپیامدها
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در كتاب درسي براي هنرجويان تفكيكي بين عامل اتلاف زمان صورت نگرفته است 
و ده مورد كلي به صورت نمونه از عواملي كه مي توانند سارقان زمان باشد به شرح 

زير ارائه گرديده است:
  تلفن: استفاده از تلفن هاي همراه براي كارهاي غيرضروري، مثل سپري نمودن 

زمان زيادي در شبكه هاي اجتماعي؛
  ملاقات هاي برنامه ریزي نشده: انجام ملاقات هايي كه برنامه ريزي از پيش براي 

آنها نشده موجب اتلاف زمان است؛
موجب  روزمره  كارهاي  انجام  براي  مناسب  برنامه ريزي  عدم    بلاتكلیفي: 

مي رود. دست  از  زمان  آن  نتيجه  در  كه  شده  بلاتكليفي  سردرگمي  و 
  بي برنامگي: نبود يك برنامه مشخص براي رسيدگي به امور و يا استفاده از يك 

برنامه ناكارآمد براي انجام كارها؛
  استرس: در پاره اي از موارد داشتن اضطراب و استرس باعث عدم تمركز بركار و 

در نتيجۀ آن اتلاف زمان مي شود.
  خستگي: نداشتن انرژي كافي براي انجام كارها باعث كندي در كار و اتلاف زمان 

مي گردد؛
يا زندگي باعث    آشفتگي محل کار و زندگي: منظم و مرتب نبودن محل كار 

اجسام شود؛ يافتن  براي  زيادي صرف جست وجو  زمان  مي شود 
  واگذار نكردن کار به دیگران: گاهي اوقات تقسيم كار صحيح و محول كردن 

بخشي از كار به ديگران مي تواند باعث صرفه جويي در زمان شود؛
  بي نظمي: نداشتن نظم و انضباط در برنامه ريزي يا انجام صحيح كار و يا قرار ندادن 

انجام امور در وقت مناسب موجب اتلاف وقت مي شود؛
  سر و کله زدن بیهوده با دیگران: رفتارهاي نادرست در محيط كار و واكنش به 
آنها باعث ايجاد جوي ناخوشايند شده كه خود مي تواند در اكثر مواقع انجام امور 

را به تعويق بيندازد.

بحث کلاسی
صفحة 45

 کدام یك از موارد نمودار فوق، بیشترین زمان شما را به سرقت مي برد؟
 پاسخ: 

که  موردي  زمان،  سارقان  مورد  در  شده  ارائه  اینفوگرافي  اساس  بر  باید  هنرجویان 
نمایند. بیان  مي گیرد  آنها  از  را  زمان  بیشترین 

و  کنند  اشاره  مورد  دو  به حداقل  هنرجویان  از  که هریك  باشد  آن  بر  هنرآموز  تلاش 
تا تمام  را مورد بحث قرار دهند  از موارد عنوان شده  به جز  بعدي مواردي  هنرجویان 

گیرد. قرار  بحث  مورد  جلسه  این  در  نیز  هنرجویان  جزئي  اتلاف هاي 
به عنوان نمونه پاسخ هنرجویان می تواند موارد زیر باشد: وسایل ارتباطي، واگذار نكردن 



94

افراد،  بزرگ  اهداف  از  بيشينه يكي  بهره وري  به  زمان و دستيابي  از  بهينه  استفاده 
سازمان ها، و بلكه دولت ها و ديگر نهادهاي فعال اجتماعي است. در اين ميان، آيزنهاور 
يكي از سياستمداراني است كه توانست بهترين استفاده را از زندگي و فرصت هاي 

پيش روي خود كند، او به طور حتم استاد مسلم مديريت زمان به شمار مي رود.
قواي  عالي  فرماندهي  دوم  جهاني  جنگ  زمان  در  كه  بود  افرادي  از  يكي  آيزنهاور 
آفريقا،  در  عمليات  اجراي  و  برنامه ريزي  مسئول  و  عهده دار  را  اروپا  در  متفقين 
فرانسه و آلمان بود. آيزنهاور، تعاليم و همچنين نام تجاري خود را به منظور مواجه 
با تمامي  شيوه هاي تصميم گيري و مديريت زمان، در مدلي به نام ماتريس آيزنهاور 
جاي داده است. ماتريس آيزنهاور يك استراتژي بهره وري محسوب مي شود كه ابزاري 
بين  تمايز  ايجاد  نحوه  آيزنهاور  ماتريس  به كارگيري  است.  براي تصميم گيري  ساده 

مسائل مهم و اضطراري را مي آموزد.
ماتريس آيزنهاور بر پايه دو فاكتور »اهميت« و »ضرورت« ترسيم مي شود:

 اهمیت )مهم(:
مرتبط  ارزش هايتان  و  اهداف  با  طور صريح  به  نتايج شان  كه  كارهايي  و  تصميم ها 

هستند و بدون انجام شان، تحقق هدف معنا ندارد.

کار به دیگران، خستگي، بلاتكلیفي و...
بین  کلي  به صورت  کلاس  در  فعالیت  این  پاسخ  مي شود  پیشنهاد  ارزشیابي:    نوع 

هنرجویان مورد بحث قرار گیرد.
زمان  موردنیاز:    زمان 
انجام  براي  پیشنهادي 
دقیقه   5 فعالیت  این 

باشد. مي 

ماتریس آیزنهاور )فوری ـ مهم( 
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از اين رو، تمامی تصميم ها و كارها در چهار گروه قرار مي گيرند:
گروه A: کارهاي مهم و ضروري

انجام شان  كه  فعاليت هايي  نداريم.  انجام شان  جز  چاره اي  كه  كارهايي  و  تصميم ها 
اجتناب ناپذير است، چرا كه توفيقي در پيش بيني بروزشان نداشتيم. تعويق مكرر برخي 
فعاليت هاي غيرضروري گاه چنان شرايطي ايجاد مي كند كه ما را ناگزير به انجام فوري شان 

مي كند.
كاربلدهاي حوزه مديريت زمان بسيار توصيه كرده اند كه در انجام كارهاي مهم امروز 

و فردا نكنيد و كارها را در زمان مناسب شان انجام دهيد.
تأخير و تعويق كارهاي مهم، موجب هم نشيني اهميت و ضرورت مي شوند و از دقت 
تصميم گيري و كيفيت فعاليت ها مي كاهند و انعطاف لازم را براي انجام فعاليت هاي 

غيرمترقبه مهم و فوري سلب مي كنند.
گروه B : کارهاي مهم و غیرضروري

با انجام اين قبيل كارهاست كه زندگي مان را با هدف گذاري، انتخاب ارزش ها و تلاش 
براي تحقق شان كنترل مي كنيم. اين ها همان هايي هستند كه بايد انجام شان دهيم. 
است.  انجام بي درنگ شان »غيرضروري«  اما  اين چنين »مهم« هستند،  فعاليت هاي 
بيشتر زمان زندگي مان بايد صرف انجام اين گونه فعاليت ها شود. انسان هاي موفق، 
آنهايي هستند كه بيشتر بر اين وادي تمركز مي كنند و كارهاي مهم شان را در زمان 

مناسب انجام مي دهند و اجازه نمي دهند عامل فوريت به آنها افزوده شود.
گروه C: کارهاي غیرمهم و ضروري

گاهي احساس مي شود كه انجام برخي فعاليت ها بسيار مهم است، اما اين طور نيست 
و فعاليتي در راستاي تحقق هدف هاي ديگران است و شما را به صراحت از دست يابي 

غیر ضروري 
و مهم 
) B(

غیر ضروري 
و غیرمهم 

) D(

ضروري و 
مهم 
) A(

ضروري و 
غیرمهم 
) C(

هم
م

هم
ر م

غی
ضروری غیر ضروری  ضروري )فوری(:

توجه  نيازمند  كه  كارهايي  و  تصميم ها 
بي درنگ هستند و در بيشتر موارد، ربط 
اما  ندارند،  شما  هدف هاي  مستقيمی به 
نصيب  نفع شان  بيشتر  و  مي شوند  انجام 

ديگران مي شود.
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هشت مورد از فعالیت هاي روزمرة خود را بر اساس ماتریس فوری ـ مهم اولویت بندي 
کنید.

 پاسخ: 
در این فعالیت اولویت بندي فعالیت هاي روزمره هنرجویان بر اساس چهار بعد ماتریس 

فوری ـ مهم مي باشد.

مهم ـ غیرفوريمهم ـ فوري

وقت گذراندن با خانوادهانجام اين كار در منزل

مطالعه كتاب های غير درسيآخرين مهلت ثبت نام يك دوره آموزشي مفيد

غیر مهم ـ غیرفوريغیرمهم - فوري

چك كردن شبكه هاي اجتماعيكارهايي كه توسط پدر و مادر محول مي شود

گوش كردن به موسيقيدرخواست انجام كاري براي يكي از آشنايان

کار در منزل
صفحة 46

وظایف و فعالیت هاي مربوط به پروژة خود را بنویسید و براي هر قسمت از ماتریس فوری 
ـ مهم حداقل یك مورد بیان کنید.

 پاسخ: 
را  خود  پروژة  به  مربوط  فعالیت هاي  و  وظایف  مي بایست  هنرجو  ابتدا  فعالیت  این  در 
یادداشت کند سپس آنها را در ماتریس فوری ـ مهم دسته بندي نماید. توجه شود که 
براي هر کدام از چهار قسمت ماتریس فوری ـ مهم حداقل یك مورد توسط هنرجو ذکر 

باشد. شده 

پروژة من
صفحة 46

به هدف هاي شخصي و سازماني تان محروم مي كند. توانايي »نه« گفتن، مهارتي است 
كه در اين شرايط اثربخشي بي نظيري دارد.

گروه D: کارهاي غیرمهم و غیرضروري
و  طرح ها  از  را  خودش  و  مي دهد  انجام  فرد  كه  است  فعاليتي  بي خاصيت ترين 
قاتل جان، عامل حواس پرتي،  هدف هايش دور مي كند. كار غيرمهم و غيرضروري، 
موجب اتلاف عمر و باعث هدر رفتن فرصت هاست. از انجام اين قبيل كارها تا مي توانيد 

بني بشر نمي شود. عايد  نفع  بپرهيزيد كه ذره اي 
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يك كارگاه قالي بافي را در نظر بگيريد و به سؤالات زير پاسخ دهيد:
1  منابع توليد )سرمايه ـ نيروي كار ـ ماشين آلات و تجهيزات ـ مواد اوليه ـ انرژي ـ دانش ـ 

زمان( ذكر شده را بنويسيد.
2 هزينه هاي هفتگي و ماهيانه را ذكر كنيد.

3  ويژگي هاي منابع انساني و برنامه هاي كارگاه براي ارتقاي سطح شايستگي و ايجاد انگيزه 
دركاركنان چيست؟

4 برنامه كارگاه جهت تأمين مواد اوليه ومديريت تجهيزات به چه صورت انجام مي گيرد؟
5 اقدامات مديريت كارگاه در جهت مديريت زمان چگونه صورت مي پذيرد؟

مهم ـ غيرفوریمهم ـ فوری 

غيرمهم ـ غيرفوری غيرمهم ـ فوری 

پاسخ سؤال 1:
سرمایه: محل كارگاه ـ تجهيزات موجود ـ سرمايه در گردش ـ مواد اوليه موجود. 

نیروي کار: 20  نفرخياط ـ مدير كارگاه )خود كارآفرين(ـ مسئول خريد.
انرژي هاي مورد نیاز: آب ـ برق سه فاز صنعتي ـ نفت وگاز براي سيستم گرمايش 

كارگاه.
مواد اولیه: پارچه ـ نخ ـ تزئينات كار)زيپ ـ لايه چسب ـ دكمه و...( ـ قطعات پرمصرف 

چرخ خياطي  )ماكو ـ ماسوره و...( 
دانش مورد نیاز: مهارت هاي تخصصي خياطي و دوخت ـ مهارت سرويس چرخ خياطي.

ـ  برش  ميز  ـ  اتو  ميز  ـ  اتو  ـ  خياطي  چرخ هاي  انواع  تجهیزات:  و  ماشین آلات 
صندلي ـ ابزارهاي مورد نياز در حرفه خياطي )انواع قيچي ـ متر ـ خط كش و...( ـ 

و...( بخاري  ـ  رفاهي)كولر  تجهيزات 
زمان کار: 8صبح تا ١ بعد از ظهر )روزانه ۵ ساعت( ـ تمام روزهاي هفته به جز جمعه.

نمونه پروژه های پودمان 2
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پاسخ سؤال 2:
هزینه هاي هفتگي: خريد پارچه ـ نفت و كپسول گاز.

هزینه هاي ماهیانه: حقوق كاركنان ـ كارهاي بانكي و پرداخت قبوض ـ خريدهاي 
متفرقه.

پاسخ سؤال 3:
ویژگي هاي نیروي انساني: خانم هاي همان منطقه كه اكثرشان سرپرست خانواده 
بودند و مهارت هاي اوليه دوخت را از مادرانشان آموخته بودند و از يكي از تازه دامادهاي 

همان منطقه كه جوياي كار بود به عنوان مسئول خريد بهره بردم.
آموزش دادن كاركنان توسط خودم بعد از گذراندن دوره هاي فني وحرفه اي. 

جايگزين كردن دختران به جاي مادرانشان كه توانايي ادامه كار را نداشتند.
در نظر گرفتن محلي براي نگهداري كودكان كاركنان.

تجهيز كارگاه به امكانات رفاهي.

پاسخ سؤال 4:
به دليل فضاي كوچك و نداشتن انبار نمي توانيم پارچه را درحد زياد خريداري كنيم 
بدين منظور با يكي از بنكداران پارچه فروش قرارداد داريم كه ابتدا به صورت ماهيانه 
و با چك خريداري مي كنيم و بعد به صورت هفتگي تحويل مي گيريم و براي تأمين 
از آقايان  ساير لوازم )در جواب سؤال اول مشروح ذكر گرديد( ماهيانه توسط يكي 

محلي انجام مي گيرد.
براي نگهداري و سرويس چرخ ها با گذراندن دورۀ آموزشي در سازمان فني وحرفه اي 
يكي  از  نيز  يكبار  ماه  چند  هر  و  گرفتم  به عهده  خودم  را  مسئوليت  اين  شهرستان 
سعي  هم  ممكن  جاي  تا  مي كنم.  استفاده  چرخ ها  بررسي  براي  زبده  ازتعميركاران 
مي كنم كه تجهيزات فرسوده اي كه كارايي شان پايين آمده را با نمونه هاي نو و به روز 

كنم. جايگزين 

پاسخ سؤال 5:
مهم ـ فوري: پرداخت دستمزد كاركنان ـ تحويل به موقع كار سر موعد تعيين شده.

مهم ـ غیرفوري: تجهيز كردن كارگاه.
فوري ـ غیرمهم: انجام دوخت هاي سفارشي.

غیرمهم ـ غیرفوري: احداث كارگاه قالي بافي.

فعالیت پودمان دوم:
فرض كنيد شما مسئوليت مديريت منابع انساني يك كارخانه را عهده دار هستيد. درنظر 
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درخواست  شما  از  خود  پوشش  تحت  افراد  اشتغال  براي  بهزيستي  سازمان  بگيريد 
استخدام تعدادي از آنها را دارد. شما مي بايست با توجه به محدوديت ها، معلوليت ها و 
روحيات ايشان براي هركدام از آنها از ميان پست هاي زير مناسب ترين شغل را پيشنهاد 

نماييد و علت پيشنهاد خود را بيان كنيد.
پست هاي موجود در كارخانه:

 حمل و نقل بار؛ 1
 كاربر دستگاه چيپر )خرد كن(؛ 2

 نگهبان؛ 3
 مسئول بسته بندي كالا؛ 4

 آبدارچي؛ 5
 مسئول نظافت دفتر كارخانه؛ 6
 مسئول نظافت سالن كارخانه؛ 7

 راننده ليفتراك. 8

علت پیشنهاد این پستپست پیشنهادي شمافرد معرفي شده

معلول حركتي )فقط توانايي راه 
رفتن ندارد(

اينكه بسته بندي كالا مسئول بسته بندي كالا به  با توجه 
نشستن  به  نياز  كه  است  كاري 
دارد، لذا اين پست مناسب است.

دستگاه كاربر دستگاه چيپر )خرد كن(معلول شنوايي )كم شنوا است( بالاي  صداي  به  توجه  با 
به  نياز  كار  حين  اينكه  و  چيپر 

نيست. مهم  زياد  شنيدن 

درون معلول بينايي )كم بينا است( بارهاي  نقل  و  حمل 
سبك( )بارهاي  كارگاه 

به  آنكه  از  بيش  بار  نقل  و  حمل 
بينايي زيادي نياز داشته باشد به 
توان جسماني كافي نيازمند است.

هوشي  )بهره  ذهني  معلول 
ندارد( بالايي 

كارخانه مسئول نظافت سالن كارخانه سالن  اينكه  به  توجه  با 
توليد به نظافت زيادي نياز ندارد، 

است. مناسب  پست  اين  لذا 

معلول عصبي )مشكلات عصبي 
و رواني دارد(

مسئول نظافت دفتر كارخانه و 
بخشي از محوطه

دفتر  نظافت  قسمت  در  فرد  اين 
كارخانه با افراد با سواد تري سر  و كار 
بهتر درك  وي  معلوليت  لذا  دارد، 

مي شود.
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عنوان 
پودمان

تكالیف 
عملكردی
)واحدهای 
یادگیری(

استاندارد 
عملكرد
)کیفیت(

نتایج 
مورد 
انتظار

استاندارد
نمره )شاخص ها، داوری،  نمره دهی(

مديريت 
منابع 
توليد

تحليل مفاهيم  
مديريت منابع 

انسانی، مديريت 
مالی، مديريت 
مواد، مديريت 
تجهيزات و 
دارايی ها و 
مديريت زمان

مهارت در 
تعيين و 

انتخاب منابع 
موردنياز 

برای ساخت 
و توليد 

محصولات 

بالاتر از 
حد انتظار

• تعيين منابع مورد نياز برای ساخت و توليد 
محصولات

•  مهارت در تفكيك حيطه وظايف مديريت 
منابع انسانی، مديريت مالی، مديريت مواد و 

مديريت تجهيزات و دارايی ها
• مهارت در به كارگيری تكنيك های مديريت 

زمان
• برآورد مالی برای چند نمونه از واحدهای 

كسب و كار

3

در حد 
انتظار

• تعيين منابع مورد نياز برای ساخت و توليد 
محصولات

• مهارت در تفكيك حيطه وظايف مديريت 
منابع انسانی، مديريت مالی، مديريت مواد و 

مديريت تجهيزات و دارايی ها
• مهارت در به كارگيری روش های مديريت 

زمان

2

كمتر از 
حد انتظار

• تعيين منابع مورد نياز برای ساخت و توليد 
1محصولات

نمره مستمر از ۵

سطح شايستگی ١ـ2ـ3

نمره پودمان از 20

الگوی ارزشیابي پودمان دوم
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پودمان
)3(

توسعه محصول جدید

مقدمه    

خود  محصولات  برای  جدیدی  طرح های  و  ایده ها  باید  )سازمان(  تولیدی  هرواحد 
به منظور حفظ موقعیت خود در بازار ارائه دهد. هدف اصلی فرایند توسعۀ محصول، 
محصولی  هر  است  ممکن  اما  است.  مشتری  نیازهای  براساس  محصولات  توسعۀ 
پاسخگوی تمام خواسته ها و نیازهای مشتری نباشد. بدین منظور واحدهای تولیدی 
)سازمان ها( باید نیازسنجی نموده و پس از تجزیه و تحلیل کامل بازار هدف خود را 
شناسایی نموده و محصولات خود را متناسب با آن تولید کنند. وقتی بازار مملو از 
محصولات مشابه است، تنها چیزی که یک کالای خاص را از دیگری متمایز می کند، 
شیوۀ طراحی و توسعۀ آن است. منظور از توسعۀ محصول مجموعه گام ها و فعالیت ها 

برای خلق، طراحی و تجاری سازی یک محصول جدید است.

خلاصه پودمان   

این پودمان بر آن است که مسیر اجرایي یک ایده تا محصول و توسعۀ ایده را تشریح 
کند. در این مسیر بر مفهوم ایده پردازي و توسعه تأکید شده و در شش بخش کشف 
و شناسایي ایده، غربالگري ایده ها، توسعه مفهوم، آزمون، تحلیل آزمون و کشف بازار 
اولیه و معرفي به بازار و تجاري سازي تقسیم بندي شده است. در انتها نقش فناوري 

در طراحي و توسعه محصول مورد بررسي قرار گرفته است.
هنرجویان به صورت آشکار و رسمي  در کار و فناوري از ابتدایي تا پایان متوسطه اول 
به ویژه در کتاب های کار و فناوري با مفهوم ایده تا محصول به صورت حسي و شناخت 
تا  شده  اجرا  پروژه هاي  و  فناوري  و  کار  بازارچه  تجربه  در  و  شده اند  آشنا  محدود 
حدودي مهارت هاي مقدماتي را به دست آورده اند. همچنین ممکن است در یادگیري 

پنهان و غیررسمي نیز تجربیاتي داشته باشند.
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جدول اهداف پودمان

نگرش )ارزش( مهارت دانش

1ـ ایجاد نگرش نو درباره 
ایده پردازي و توسعه و تأثیرات 
)مثبت و منفي( آن در زندگي 

انسان.
2ـ ایجاد تفکر نقادانه در 

هنرجویان به منظور مواجهه 
نقادانه، عالمانه و هوشمندانه با 

توسعه و تجاري سازي ایده ها.
3ـ ایجاد انگیزه در هنرجویان 

براي تقویت خودباوري در 
راستاي ایده پردازي و اندیشیدن 

درباره آینده شغلي خود با 
تجاري سازي و خلق فرصت هاي 

جدید.

1ـ کسب مهارت در ایده پردازي 
به منظور خلق محصول.

2ـ کسب مهارت در 
امکان سنجي ایده ها در سه حوزه 

بازار، فني و اقتصادي.
3ـ کسب مهارت در توسعه 

R&D مفهوم با تأکید بر
4ـ کسب مهارت در آزمون ایده 

جدید. 
5 ـ تحلیل آزمون و کشف بازار. 
6 ـ کسب مهارت در معرفي به 

بازار و تجاري سازي.

1ـ کسب آگاهي و بازشناسي 
تفاوت مفهوم ایده و توسعه.

2ـ شناخت و به کار بستن 
روش هاي ایده پردازي.

3ـ تجزیه و تحلیل امکان اجرا 
شدن ایده ها.

4ـ فهمیدن مفهوم توسعه.
5 ـ به کار بستن ایده ها و آزمون 

آنها.
6 ـ تجزیه و تحلیل آزمون ها و 

شناسایي بازار هدف.
7ـ شیوه هاي معرفي به بازار و 

تجاري سازي

ایجاد انگیزه

در ابتدا با معطوف کردن ذهن هنرجویان به تصاویر مندرج در صفحه ابتدایی پودمان 
سوم از هنرجویان بخواهید به تصاویر با دقت نگاه کنند و پس از چند لحظه تفکر، 
برداشت ذهنی خود را در کلاس بیان نمایند. حال هنرآموز پس از دریافت پاسخ های 
مختلف هنرجویان به سیر توسعۀ چند محصول اشاره نموده و پس از آن با اشاره به 
چند محصول در اطراف خود مانند تخته  کلاس، ماژیک، صندلی و ... چند ایده برای 
ارائه دهند. اکنون که ذهن هنرجویان آمادۀ دریافت مطالب  توسعۀ این محصولات 

گردیده هنرآموز به بیان موضوعات و توضیحات آنها می پردازد.

اهداف پودمان
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جلسه اول  

مفهوم توسعه

دانش افزایی از دهه 1960 فكر آزادكردن تلفن از حالت ثابت و به كارگيري آن در مكان هاي مختلف 
در كشورهاي اسكاندیناوي پا گرفت.

كشورهاي سوئد، دانمارك و فنلاند از پيشگامان تلفن هاي اتومبيل در جهان بودند كه در 
اواخر دهه 1960 به بازار جهاني عرضه شد و در پي این موفقيت، كشورهاي اسكاندیناوي 

درصدد برآمدند این سيستم را تكميل كنند.
به دليل نيازمندي سایر كشورها به فناوري جدید و بسيار كارآمد، از تلفن همراه در دنيا 
استقبال شد و در ظرف مدت كوتاهي این فناوري در سراسر جهان مورد بهره برداري 

قرار گرفت.
دكتر مارتين كوپر، در سه آوریل 1973 نخستين كسي بود كه با گوشي یك كيلوگرمي  اش 
صحبت كرد. این مهندس الكترونيك در شركت موتورولا نخستين گوشي قابل حمل را 

ساخت.

اولين تلفن همراه جهان
 )Dynamic Adaptive Total Area Coverage( »این تلفن همراه که »دینا تک
نام داشت ده سال بعد آماده فروش شد. این تلفن وزني زیر یک کیلو داشت و قیمتش 

4۰۰۰ دلار بود. تلفن همراه از آن زمان تاکنون راهي طولاني را طي کرده است.
در اوایل سال 1985 گروهي متشکل از هفده کشور اروپایي به نام GMS به وجود آمد 
تا به صورت هماهنگ طرح تلفن سیار دیجیتال را اجرا کنند. هرچند طبق انتظاراتي 
که از آنان مي رفت موفق نشدند اما در نهایت موفق به ابداع سیستمي شدند که در 
نوع و زمان خود بي عیب و نقص بود. در ابتدا قصد بر این بود که این سیستم جدید 
در اختیار کشورهاي دیگر قرار نگیرد اما هزینه هاي سنگین این طرح آنان را واداشت 

که براي جلب رضایت مشتري تلاش کنند تا از این طریق هزینه ها سرشکن شود.
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روند توسعه محصولي مانند تلفن همراه
همراه  تلفن هاي  وزن  پیش  سال  هفتاد 
تنها  و  بود  کیلوگرم  یازده  حدود  اولیه 
تماس  محدود  منطقه اي  در  مي توانست 
آن  سنگین  مخارج  به خاطر  کند.  برقرار 
دسترس  در  تنها  اولیه  تلفن هاي  این 

بود. کارفرمایان  و  سیاست مداران 
در سال 1989 تلفن هاي کوچک تر جیبي 

به بازار راه پیدا کردند.
تلفن هاي  دوره  سال 1992  تابستان  در 
ترتیب  این  به  آغاز شد.  همراه دیجیتال 
امکان تلفن به کشورهاي دیگر نیز مهیا 
نظر  از  نیز  تلفن  دستگاه هاي  اما  شد. 

شدند. تکمیل تر  فناوري 
در سال 1994 امکان ارسال پیامک )SMS: Short Message Service( نیز از راه 
به  نسبت  براي خبررساندن شرکت ها  ابتدا  در  تکنیک  این  میسر گشت.  تلفن همراه 
وضعیت خطوط ارتباطي به مشتریان در نظر گرفته شده بود، اما پس از چندي مهم ترین 
مورد استفاده از تلفن همراه پس از تلفن کردن، همین پیامک فرستادن شد. در پایان 

سال 2۰12 در جهان در هر دقیقه 15 میلیون پیامک رد و بدل شد.
پس از آن تلفن هاي همراه با قابلیت عکس و فیلم برداري و پخش موزیک روانه بازار 
شدند. به مرور صفحه کلیدهاي فیزیکي جاي خود را به صفحات لمسي دادند. امروزه 

رواج  بسیار  هوشمند  تلفن هاي  اصطلاح 
پرکاربرد  بسیار  وسایل  نوع  این  و  یافته 

شده اند.
 )4G1LTE( نسل چهارم تلفن هاي همراه
خانه،  تلفن هاي  است  قرار  است.  راه  در 
محل کار و اتومبیل به این فناوري با هم 
مرتبط شوند. همچنین قرار است پرداخت 
بدهي ها از راه تلفن همراه توسعه یابد و 
فرمان دادن به این تلفن ها از راه حرکت 

امکان پذیر شود. چشم 

4Generation Long Term Evolution ـ1
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كار در كلاس
صفحة 52 محصولي را در پيرامون خود در نظر بگيرید و مدل قدیمي و توسعه یافته آن را شرح 

)این  كرده اند؟  پيدا  توسعه  یا  دارند  تفاوت  هم  با  جهاتي  چه  از  محصولات  این  دهيد. 
باشد(. یا یك خدمت  كالا  مي تواند یك  محصول 

 پاسخ:
در این فعاليت سعی شود هنرجویان را به مراحل توسعة یك محصول مرتبط با رشتة 
تخصصی خود سوق داده تا زمينه برای مشاركت و گفت وگوی بيشتر در كلاس فراهم 

شود.
به عنوان مثال در رشته كامپيوتر: »تاریخچه توسعه سيستم عامل ویندوز«

Windows1.0

اولين نسخه ویندوز آنكه را »مدیر رابط كاربري« ناميده بودند. اما بعدها به دليل فرصت 
برنامه هایي كه براي ویندوز در نظر گرفته شده بود و پنجره هایي كه هر برنامه در آن اجرا 

مي شد نام آن را ویندوز )پنجره ها( ناميدند.

Windows2.0 )1987-1990(
دومين نسخه ویندوز در سال 1987 توسط مایكروسافت به صورت عمومي عرضه شد. 
در نسخه دوم ویندوز بود كه مایكروسافت به طور رسمي از آیكون ها بر روي دسكتاپ 
براي اجراي برنامه ها استفاده كرد. ویندوز 0. 2 قابليت پشتيباني از حافظه اي با ظرفيت 
بيشتر را داشت. همچنين كاربران مي توانستند پنجره هاي باز شده را بر روي یكدیگر 

قرار دهند، قابليتي كه در ویندوز 0. 1 وجود نداشت.

Windows3.0 )1990(
هنگامي كه سومين نسخه ویندوز در سال 1990 عرضه شد، ویندوز 3 به پراستفاده ترین 
سيستم عامل شركت مایكروسافت تبدیل شد. تنها در دو هفته اول فروش این سيستم 
عامل، مایكروسافت در حدود 10 ميليون نسخه از آنها را به فروش رساند. مایكروسافت 
در نسخه سوم ویندوز، عملكرد نرم افزار را بهبود داد و شكل ظاهري آیكون ها را نيز تا 

حدودي تغيير داد. گرافيك رنگي 16 بيتي نيز از نسخه 3 به ویندوز اضافه شد.

ویندوز 95 )1995(
ویندوز 95 نقطه عطفي در سري نسخه هاي ویندوز بود كه توسط شركت مایكروسافت 
منتشر مي شد. كليد مشهور استارت براي اولين در این نسخه از ویندوز براي كاربران 
بار  اولين  براي  است  ویندوز  همراه  هميشه  مشهوركه  اكسپلورر  اینترنت  شد.  عرضه 
درویندوز 95 به كارگيري شد. در طول 5 هفته اول فروش، مایكروسافت 7 ميليون نسخه 

از ویندوز 95 را به فروش رساند.
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ویندوز 98 )1998(
ویندوز 98 در سال هایي عرضه شد كه اینترنت به نقطه اوج محبوبيت خود رسيده بود و 
روزانه به كاربران آن افزوده مي شد. مایكروسافت از ویندوز 98 به عنوان اولين سيستم 
در  كه  قابليت هاي جدیدي  بين  از  كرد.  یاد  و مشتریان  كاربران  براي  نرم افزاري  عامل 
نسخه 98 ویندوز براي اولين بار عرضه شده بود مي توان به قابليت پخش دیسك هاي 

DVD و اضافه شدن منوی Quick Lunch اشاره كرد.

MEویندوز 2000ـ
نيز  هـزاره  یـا  ميلنيوم  نسخه  آن  بـه  كـه   ME ویندوز  عـرضه  بـا  مایكـروسافت 
مانند  رسانه اي  چند  قابليت هاي  روي  بر  تمركز  با  را  جدیدي  ویژگي هاي  مي گفتند 
Windows  Movie  Maker اضافه كرد. علاوه بر این، ویندوز 2000 اولين نسخه    ویندوزي 

بود كه قابليت Restore كردن را در دسترس كاربران قرار مي داد. با تمام این موارد، این 
نسخه را مي توان یكي از بدترین نسخه هایي دانست كه توسط مایكروسافت عرضه شد 

و پس از عرضه با انتقادات زیادي از سوي كارشناسان رد شد.

XP ویندوز
كاربري  رابط  نظر گرفت.  ویندوز در  انقلابي  از نسخه هاي  را مي توان یكي   XP ویندوز 
جدید و عملكرد روان از ویژگي هاي این ویندوز بود كه در نسخه هاي قبلي وجود نداشت.

ویندوز ویستا )2008ـ2006(
در این ویندوز، مایكروسافت تغييراتي را در ظاهر پنجره ها و تركيب سيستم عامل انجام 
نهایت  اما در  بود  به روز كرده  تا حدودي  را  نرم افزارهاي پيش فرض  برخي  و  بود  داده 

نتوانست نظر منتقدین را به خود جلب كند.

ویندوز 7 )2009( 
ویندوز 7 در زمان عرضه خود، نظر منتقدین را به خود جلب كرد. رابط كاربري ویندوز  7 
روان بود و تغييرات قابل توجهي نسبت به ویندوز ویستا در زمان خود عرضه كرد. در 
حال حاضر با وجود نسخه جدیدتر ویندوز، ویندوز 7 همچنان در بين كاربران محبوب 

و پراستفاده است.

ویندوز 0 .8 )2012( 
ویندوز  از  نسخه  این  در  مایكروسافت  شركت  شد.  معرفي   2012 اكتبر  در   8 ویندوز 
رابط كاربري خود را به طور كامل تغيير داد و آن را طوري طراحي كرد كه براي كاربران 
ابزارهاي لمس مانند تبلت ها مناسب تر باشد. همين امر در كنار عدم وجود دكمه استارت 

و پيچيدگي استفاده، باعث شد تا كاربران استقبال چنداني نداشته باشند.
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ویندوز10 )2015(
در ویندوز 10، مایكروسافت بعضي از المان هاي ویندوز 8 را حفظ كرده و برخي موارد 
قدیمي دیگر مانند منوي استارت را به آن افزود. طبق ادعاي مایكروسافت ویندوز 10 
اولين سيستم عامل یكپارچه مایكروسافت نخواهد بود كه مي توان آن را بر روي تمام 

دستگاه ها و گجت ها اجرا كرد.

ویندوز11 )2021(
این نسخه از ویندوز كه هنوز به صورت رسمی ارائه نشده است، سعی دارد تا نيازهای 
جدیدی از مشتریان خود را برطرف سازد كه از جمله پشتيبانی از حالت تبلت و استفاده 
از یك منوی استارت لمسی خواهد بود. شعار شركت مایكروسافت در این رونمایی از 
محصول جدید »نسل بعدی ویندوز« است كه نشان از یك تحول بزرگ در این سيستم 

عامل دارد.
  نوع ارزشيابي: هنرجویان به شكل گروهي با توجه به رشته خود محصولي را انتخاب 

كرده و به سؤال فوق پاسخ داده سپس پاسخ گروه ها در كلاس بيان شود.
  زمان موردنياز: زمان پيشنهادي براي انجام این فعاليت10 دقيقه مي باشد. 

فكر كنيد
صفحة 52

»هميشه در هر كسب و كاری برای پاسخ گویی به نيازها، ایجاد محصولات جدید لازم 
است.«

به عبارت بالا توجه كنيد. به نظر شما چه نيازي به توسعة محصولات داریم و استفاده از 
همان محصولات قدیمي چه ایرادي دارد كه هر روزه محصولات جدیدتري به بازار عرضه 

مي شود؟
  پاسخ: 

باید در مورد  این فعاليت در راستاي كار در كلاس صفحه قبل مي باشد كه هنرجویان 
علت توسعه محصول نظر بدهند و براي این بحث هنرجویان باید مزیت هاي محصولات 
جدید را نسبت به محصولات قدیمي مورد بررسي قرار دهند و بعد از آن به نتيجه برسند 

كه چه علتي براي توسعه وجود داشته است.
ذكر این موارد لازم و ضروري است: توسعه محصول جدید، بخش مهمي از هر تجارت 
فراهم  شركت ها  براي  را  رقابتي  مزیت  و  رشد  فرصت هاي  جدید،  محصولات  است. 
به كارگيري  و  جدید  محصولات  سمت  به  را  گرایش  سازماني،  بقاي  امروزه  مي كنند. 
روش هایي براي ایجاد محصولات جدید و موفق است. پيشرفت فناوري، رقابتي شدن 
هرچه بيشتر سازمان ها، پيدایش علوم و تجهيزات جدید توليدي، تغييرات اساسي در 

و... مشتریان  سلایق  و  نياز ها 
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توسعه  درحقيقت  است.  كرده  روبه رو  جدید  چالش های  با  را  جدید  محصولات  توليد 
محصول جدید فعاليتي است كه توسط شركت ها براي معرفي محصولات جدیدتر به بازار 
انجام مي شود. بنابراین براي به روز كردن محصولات قدیمي یا به كارگيري بخش هایي از 
یك محصول در محصول دیگر و بقاي شركت توسعه محصولات راهكار كارآمدي مي باشد.  
براي ذكر مثال  مي توانيد از همان مثال هاي فعاليت صفحه 51 در رشتة تخصصي خود 

كنيد.  استفاده  هنرجویان 
  نوع ارزشيابي: هنرجویان با راهنمایي هنرآموز به بيان نظرات خود مي پردازند.

  زمان موردنياز: زمان پيشنهادي براي انجام این فعاليت 5 دقيقه مي باشد.

بحث كلاسی
صفحة 52

به نظر شما توليد یك محصول از چه طریقي ممكن است؟ آیا حتماً باید یك محصول 
كاملًا جدید به بازار عرضه كنيم یا اینكه توليد مي تواند با تغييرات در محصولات قدیمي 

نيز رخ دهد؟ با یك نمونه از كالا یا خدمات پيرامون خود مثال بياورید.
 پاسخ:

مشتریان، شركت  تمایلات  و  تكنولوژي  رقبا،  وضعيت  در  تغييرات سریع  ایجاد  به دليل 
نمي تواند همواره به محصولات موجود خود تكيه كند. مشتریان در جست وجوي محصولات 
جدیدتر و پيشرفته تر هستند و شركت ها ناچارند محصولات جدیدي توليد و عرضه كنند 
كه جواب گوي نيازها، سليقه ها و انتظارات مشتریان باشد؛ به همين دليل هر شركت به 
برنامه توسعه محصول جدید نياز دارد. ممكن است محصول امروزي شما از تكنولوژي هاي 
قدیمي استفاده كند در حالي كه شما به دنبال بخش هاي جدیدي در بازار هستيد یا اینكه 

مي خواهيد بخش هایي از یك محصول را در محصول دیگري استفاده كنيد.
  نوع ارزشيابي: هنرجویان به بيان نظرات خود مي پردازند و با ذكر علت به سؤال پاسخ 

مي دهند.
  زمان موردنياز: زمان پيشنهادي براي انجام این فعاليت 5 دقيقه مي باشد.



پودمان 3: توسعه محصول جدید

109

جلسه دوم
مراحل توسعه محصول جدید

ایده چيست؟
ایده: یک مفهوم یا یک اثر ذهني است.

در  نو  چیزي  آوردن  به وجود  خلاقيت: 
انتظار  از  دور  روشي  با  بشریت  با  ارتباط 

و    جدید    است.
ایدۀ برتر: خلاقیتي است که راهکار بهتر و 
با ارزش تر را براي حل چالش موجود پاسخ 
به یک نیاز و کشف دنیاي ناشناخته ارائه 

کرده و پاسخ گوي سؤالات زیر باشد:
چالش پیش رو چه است؟

مخاطب آن کیست؟
راهکار جدید ارائه شده چیست؟

ایده فردي: ایده اي است که توسط یک فرد ایده پرداز تعریف مي شود و محتواي ایده 
مورد رؤیت افراد دیگري به استثناي داوران جشنواره قرار نمي گیرد. 

قابل ذکر است در صورت انتخاب ایده در جشنواره به عنوان ایدۀ برتر، عنوان ایده در 
سامانه جشنواره و خبرگزاري ها اعلام مي گردد.

ایدۀ گروهي مشخص: ایده اي است که توسط یک ایده پرداز به عنوان سرگروه و اعضاي 
مشخص )سرگروه تعیین مي کند( تعریف مي شود.

نكته مهم: مالکیت معنوي ایده هاي گروهي مشخص، براي تمام اعضاي تیم به صورت 
مساوي مي باشد.

ایدۀ گروهي نامشخص: ایده اي است که توسط یک ایده پرداز به عنوان سرگروه و با 
مشارکت ایده پردازان ناشناس براي تکمیل ایدۀ اولیه تعریف شده و جهت استفاده 

حداکثري از تخصص ایده پردازان تعریف مي شود.
قابل ذکر است مالکیت این ایده براي تمام اعضاي تیم به صورت یکسان مي باشد.

چه تفکري ایده است؟
هر تفکري که در چهارچوب تعریف فوق قرار گیرد ایده مي باشد )تفکري که منجر به 

تغییر کمّي و کیفي محصول مي شود(.
در  تغییر  شرط  به  است،  موجود  چیزهاي  و  محصولات  با  مرتبط  که    ایده هایي 

مي باشد. ایده  آن  ساختار 
  پایان نامه هاي کارشناسي ارشد و طرح هاي تحقیقاتي که مبتني بر نوآوري باشد و 
منجر به تولید محصول جدید یا ابداع روش علمي جدید شود در صورتي که بیش از 
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یک سال از ثبت اختراع، تأییدیه علمي یا ارائه مقاله نگذشته باشد، ایده محسوب 
مي شود.

در این رابطه این سؤال مطرح است:
چه چیزي ایده نیست؟

تفکري که در مورد چیزهاي موجود بوده و باعث تغییر در ساختار آنها نشود، ایده 
نیست ولي اگر محصول جدیدي را به وجود آورد ایده است.

به عنوان مثال ساخت تلویزیون با سایز بزرگ با ویژگي هاي خاص و برتر ایده نیست، 
زیرا ساختار را تغییر نمي دهد؛ اما ساخت یک تلویزیون با ساختار جدید مثلًا ویژگي 

اتصال به رایانه، LCD و یا LED در زمان خود ایده بوده ولي الان ایده نیست.
در صورتي که تفکري ایده تشخیص داده شود براساس شاخص هاي زیر مورد ارزیابي 

قرار خواهد گرفت:

مرحله اول: كشف و شناسایی ایده
معیارهاي خلاق بودن ایده:

  ساده بودن؛
  زیرکانه بودن؛

  به خوبي ترسیم و ارائه شدن؛
  آشنا و مأنوس بودن؛

  قوي و رسا بودن؛
  توانایي به کارگیري آن در چند زمینه؛

  تازه و اصیل بودن؛
  انعطاف پذیري و قابل تغییر بودن؛

  توانایي به چالش کشیدن آن.
ایده اي که همه معیارها را دارد یک امتیاز ویژه مي گیرد.

شاخص هاي کارایي:
  در عین بزرگي، ساده بودن؛

  استراتژي کسب و کار را حمایت کردن؛
  به طور مشخص جدید و بهتر بودن؛

  قابل اثبات بودن؛
  سوددهي؛

  به سرعت و به آساني اجرا شدن؛
  در راستاي اولویت هاي فناوري کشور قرار گرفتن؛

  خلاق بودن ایده.
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بحث كلاسی
صفحة 53

وقتي قرار است محصولي كه اكنون وجود دارد، توسعه داده شود، قبل از شروع، چگونه 
در مورد آن شناخت پيدا مي كنيد؟ درباره راه هاي ممكن در كلاس بحث كنيد.

 پاسخ:
در این فعاليت باید از هنرجویان بخواهيم كه در مورد علت توسعه محصول نظر بدهند و 

اینكه چرا شركت ها به فكر توسعه محصول خود مي افتند.
علت توسعه محصول و ایده پردازي مي تواند به دليل:

رقابت در بازار و نياز مشتریان؛
از بين بردن ضعف محصولات موجود؛

پيشرفت فناوري ها و گسترش آنها و… باشد.
حال براي شناخت یك محصول و توسعه آن مي تواند:

كسب نظر مشتریان؛
پرس وجو از متخصصان؛

پژوهش در مورد محصول باشد.
  نوع ارزشيابي: هنرجویان به شكل گروهي با توجه به رشته خود، محصولي را انتخاب 

و به سؤال فوق پاسخ داده سپس پاسخ گروه ها در كلاس بيان شود.
  زمان موردنياز: زمان پيشنهادي براي انجام این فعاليت 5 دقيقه مي باشد.

كار در كلاس
صفحة 53 یك كوله پشتي ساده را در نظر بگيریدكه فقط یك محفظه اصلي دارد و یك جيب در 

جلوي آن قرار گرفته است. ایده هاي خود براي توسعه این كوله پشتي را فهرست كنيد و 
با دوستان خود به اشتراك بگذارید.

 پاسخ:
را فهرست  دارند  باید مشكلاتي كه  بهبودسازي كوله پشتي، هنرجویان  و  براي توسعه 

كنند و در راستاي حل این مشكلات نظرهاي خود را ارائه كنند.
این مشكلات مي تواند مواردي از این دست باشد:

حمل و جابه جایي كوله پشتي در مسير مدرسه، جادار بودن و زیبایي و… 
به عنوان مثال:

1  داشتن فضایي براي گذاشتن تبلت یا گوشي 
2  فضایي براي گذاشتن لوازم التحریر تا سایر قسمت هاي كوله پشتي جوهري نگردد

3  قسمتي براي گذاشتن كيف پول 
4  داشتن فضایي در درون كوله پشتي براي گذاشتن و مرتب سازي كارت هاي كوچك 

و كارت هاي بانكي
5  ضد آب بودن
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6  سبك بودن 
7  گذاشتن لایه اي مناسب براي اذیت نشدن سرشانه

  نوع ارزشيابي: هنرجویان به بيان نظرات خود مي پردازند و ایده هاي ذهني خود را 
مي كنند. بيان 

  زمان مورد نياز: زمان پيشنهادي براي انجام این فعاليت 5 دقيقه مي باشد.

یك كالا یا خدمت مرتبط با رشتة تحصيلي خود را در نظر بگيرید و در مورد سير توسعة 
براي توسعة محصول لحاظ شده  آن توضيح دهيد. همچنين منبعي را كه در هر دوره 

بنویسيد. است، 
  راهنمایي:

این كالا و یا خدمت مي تواند از مواردي باشد كه هنرجویان با آنها در رشته تخصصي شان 
برخورد مي كنند تا بتوانند نظرات بهتري در این زمينه ارائه كنند.

پروژۀ من
صفحة 54

تكنيك هاي ایده پردازي

انواع تكنيك های خلاقيت و نوآوریدانش افزایی
1  تكنيك های خلاقيت فردی

2  تكنيك های خلاقيت گروهی
3  تكنيك های خلاقيت فردی ـ گروهی

1  تكنيك های خلاقيت فردی
)Meditation( 1  تكنيك تعمّق

)Creative Illusion( 2  تكنيك توهم خلاق
3  تكنيك حل مسئله ناخودآگاه

و…

2  تكنيك های خلاقيت گروهی
)Delphi Technique( 1  تكنيك دلفی

)Brainstorming( 2  تكنيك بارش فكری
3  تكنيك ایفای نقش

4  شش كلاه تفكر
TRIZ  5 و…
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3  تكنيك های خلاقيت فردی ـ گروهی
)Scamper( 1  تكنيك اسكمپر

2  تكنيك تجزیه و تحليل ماتریسی
)Why? Technique( 3  تكنيك چرا؟

.................  4

علاوه بر تکنیک هاي اشاره شده در کتاب درسي، مي توان به تکنیک هاي دیگري نیز 
اشاره کرد:

1  تكنيك اسكمپر

 )Bob Eberie( ابِري  باب  ایده پردازي است که توسط  براي  SCAMPER روشي 
طراحي شده و قدرت اراده را در ایده پردازي به عنوان محرك اصلي در نظر مي گیرد. 
در واقع این روش، چک لیست شناخته شده اي را شامل مي شود که به فرد کمک 
مي کند ایده هایش را براي بهبود محصولات موجود یا تولید یک محصول کاملًا جدید 

ثبت کند. 
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چک لیست تکنیک اسکمپر موارد زیر را دربر مي گیرد:
حرف S که از کلمۀ Substitution به معني جانشین سازي گرفته شده است.

حرف C که از کلمۀ Combine به معني ترکیب کردن آمده است.
حرف A که از کلمۀ Adapt به معنيِ سازگاري و تعدیل کردن مي آید.

حرف M که به کلمۀ Magnify به معني بزرگ سازي اشاره دارد.
حرف P که از کلمۀ Put to other uses به معني استفاده در سایر موارد وام گرفته 

شده است.
حرف E که از کلمۀ Elimination به معني حذف کردن گرفته شده است.

حرف R که از کلمۀ Reverse به معني معکوس سازي مي آید.
2  ليست سازي

قوت،   نقاط  شناسایي  با  آن  در  که  است  تحلیلي  کاملًا  روش  یک  لیست  تهیه 
براي  مثلًا  کرده،  فهرست  را  شده  ارائه  خدمت  یا  محصول  مختلف  خصوصیت هاي 
اینکه بفهمیم چطور مي توانیم یک محصول را بهتر کنیم،  قطعات آن را از هم جدا 
هر  کارکردهاي  تمام  و  مي کنیم  یادداشت  را  قطعه  هر  فیزیکي  ویژگي هاي  نموده،  
قطعه را بررسي نموده تا ببینیم تغییر در هر یک از اینها چه تأثیر مثبت یا منفي در 

دارد. محصول  عملکرد 
3  افكارنویسي

ایده هایشان،  اعلامِ  از هنرجویان بخواهید به جاي  این روش هم خیلي ساده است. 
آنها را بنویسند. چند دقیقه اي براي این کار وقت در نظر بگیرید و بعد هرکس باید 
نوشته هایش را به فرد دیگري بدهد. این فرد، نوشته را مي  خواند و خودش هم به آنها 
چندتایي اضافه مي کند. دوباره بعد از چند دقیقه برگه ها رد و بدل مي شوند. بعد از 
مثلًا 15 دقیقه ، یک نفر برگه ها را جمع مي کند و در همان جلسه، دربارۀ آنها بحث 

مي کنید.
یکي از تکنیک هاي ایده یابي روش TRIZ است که از 4۰ اصل تشکیل شده است و 

براي استفاده هنرجویان نیز در کتاب همراه هنرجو به آنها اشاره شده است.
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)TRIZ( اصول حل مسئله ابداعی

5 ـ ترکیب و ادغام4ـ نامتقارن سازی3ـ کیفیت موضعی2ـ استخراج1ـ جداسازی

1۰ـ اقدام پیشاپیش9ـ مقابله پیشاپیش8  ـ جبران وزن7ـ تو در تو بودن6 ـ چند کاربردی

 ـحفاظت پیشاپیش 15ـ پویایی14ـ انحنا دادن13ـ تغییر جهت12ـ هم سطح سازی11

 ـکمی کمتر، کمی  16
بیشتر

 ـحرکت به بعدی  17
جدید

 ـلرزش و نوسان  ـعمل دوره ای18  ـتداوم کار مفید19 2۰

 ـحمله سریع  ـتبدیل ضرر به سود21  ـبازخورد22  ـواسطه تراشی23  ـخدمت دهی به خود24 25

 ـکپی کردن  ـیکبار مصرفی26  ـتعویض سیستم27  ـساختار بادی یا مایع28  ـپوسته و پرده نازك29 3۰

 ـتعویض رنگ31ـ مواد متخلخل 33ـ همجنس و 32
همگن سازی

 ـرد کردن و بازسازی  ـتغییر ویژگی34 35

 ـتغییر حالت  ـانبساط حرارتی36  ـ اکسیدکننده 37 38
قوی

 ـمحیط بی اثر  ـمواد مرکب39 4۰
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)TRIZ( شرح چهل اصل نوآوري نظام یافته
اصل 1ـ جداسازي/تفكيك كردن/تقسيم كردن/افِراز كردن 

این اصل، جسم را به اندازه هاي کوچک تر تقسیم مي کند.
الف( جسم را به اجزاي جدا و مستقل از هم تقسیم کنید.

ب( جسم را به صورت قطعه قطعه به چند بخش تقسیم کنید. براي سوار و پیاده کردن 
راحت قسمت هاي آن.

ج( میزان قطعه قطعه بودن و تقسیم پذیري جسم را افزایش دهید.
از  یافتن  كردن/خلاصي  كردن/جداكردن/منفصل  استخراج/حذف  2ـ  اصل 

چيزي/برطرف كردن 
این اصل، مشخصه مزاحم را از سیستم جدا نموده و اقدام اصلاحي را تعریف مي کند.
الف( حذف و یا جدا کردن مشخصه، ویژگي یا قطعه مزاحم و آسیب رسان یک جسم.
ب( تنها مشخصه یا قطعه لازم و یا قسمت مفید و ضروري یک جسم را جدا کنید.

اصل 3ـ كيفيت موضعي
این اصل، اجسام را ناهمگن مي سازد.

الف( انتقال از ساختار همگن و یکنواخت یک جسم یا محیط خارجي عملکرد بیروني، 
به سوي ساختار ناهمگن، چندگونه و پراکنده.

ب( اجراي مختلف جسم را به انجام کارکردهاي مختلف وا دارید.
ج( هر قسمت از جسم را در شرایطي که عملکرد آن مطلوب تر است، قرار دهید.

اصل 4ـ عدم تقارن
این اصل، اجسام را نامتقارن مي سازد.

الف( فرم تقارن یک جسم را با فرم نامتقارن آن جایگزین کنید و تقارن آن را برهم زنید.
ب( اگر جسم موجود نامتقارن است، میزان عدم تقارن آن را افزایش دهید.

اصل 5 ـ تركيب كردن/ادغام كردن/یكپارچه كردن/اتحاد
این اصل، اجسام را در مکان و زمان ترکیب مي نماید.

گرفته  نظر  در  پیاپي  انجام عملکردهاي  براي  را که  اجسامي  یا  اجسام مشابه  الف( 
مکاني. ترکیب  کنید؛  ترکیب  یکدیگر  با  مکاني  به صورت  شده اند 

ب( عملکردهاي مشابه یا پیاپي را به صورت زماني با یکدیگر ترکیب کنید؛ ترکیب زماني.
اصل 6 ـ عموميت دادن/جامعيت/چندكارگي/چند منظوره بودن

این اصل، مسئله را براي حالت عمومي حل نموده و در موارد خاص استفاده مي کند.
الف( یک جسم مي تواند چندین وظیفه مختلف را انجام دهد؛ بنابراین عناصر دیگر 

را مي توان حذف کرد.
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اصل 7ـ تو در تو بودن/آشيانه دادن
این اصل، اجسام را تو در تو مي سازد.

الف( جسمي را داخل جسم دوم و جسم دوم را نیز داخل جسم سوم قرار دهید.
ب( جسمي از داخل حفره اي در جسم دیگر عبور دهید.

اصل 8  ـ عامل تعادل و توازن/جبران وزن
این اصل، وزن اجسام را با نیروهاي آیرودینامیکي و هیدرودینامیکی جبران مي سازد.

الف( وزن جسم را به وسیله اتصال دادن آن با جسم دیگري که داراي نیروي بالا برنده 
است، جبران کنید.

از محیط  یا هیدرودینامیکي که  نیروهاي آیرودینامیکي  را به وسیله  ب( وزن جسم 
خارج بر آن وارد مي شوند، جبران کنید.

اصول 9 و 1۰ و 11 تشابه ها و تفاوت هایي با هم دارند که هرسه را در کنار هم به 
شرح زیر توضیح مي دهیم:

اصل 9ـ مقابله پيشاپيش/عكس العمل مقدماتي/ واكسيناسيون
این اصل، پیش بیني عکس العمل هاي بعدي سیستم و مقابله پیشاپیش با آن را میسر 

مي سازد.
در این استراتژي، در صورتي که یک عمل آثار جانبي داشته باشد با جنبه هاي منفي 

آن از قبل مقابله و تنش زدایي مي شود:
الف( در صورتي که لازم است عملکردي انجام شود، مقابله پیشاپیش نسبت به آن را 

مد نظر داشته باشید.
ب( در صورتي که لازم است جسمي تحت کشش باشد، کشش متضاد آن را پیشاپیش 

مد نظر داشته باشید.
اصل 10ـ كنش پيشاپيش / عمل قبلي / اقدامات اوليه

این اصل، برآورده نمودن نیازهاي لازم آتي و اجراي تغییرات در یک سیستم قبل از 
نیاز به آن را میسر مي سازد.

الف( کنش مورد نیاز را به صورت کلي و جزئي، پیشاپیش انجام دهید.
کنش  منتظر  که  زماني  در  وقت  اتلاف  بدون  که  دهید  نظم  طوري  اجسام  به  ب( 

شوند. عمل  وارد  هستند، 
اصل 11ـ حفاظت پيشاپيش / آمادگي قبلي / راه نجات

این اصل، قابلیت اطمینان پایین یک جسم را با یک حرکت خنثي کننده جبران مي نماید.
الف( عدم اعتماد و قابلیت اطمینان نسبتاً پایین یک جسم را با یک حرکت خنثي کننده، 
قبل  از  فوریتي  اقدامات  مشکل،  بروز  صورت  در  احتیاطاً  تا  کنید  جبران  پیشاپیش 

پیش بینی و آمادۀ اجرا شده باشند.
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فرق اصل 9 و 11 در این است که در اصل 9 مقابله ها از پیش انجام مي شوند تا اتفاق 
نامطلوبي رخ  ندهد ولي در اصل 11 در فکر آن هستیم که چنانچه این اتفاق نامطلوب 

رخ داد چه تمهیداتي از قبل تدارك ببینیم تا جلوی صدمات آن گرفته شود.
اصل 12ـ هم پتانسيلي / هم سطح سازي /هم ظرفيت كردن / تقليل تباینات 

و اختلافات / تساوي تلاش ها وكوشش ها    
در این اصل، بالا و پایین کردن جسم لازم نیست.

شرایط کار را طوري تغییر دهید که لازم نباشد جسمي برداشته، بالا رفته یا پایین بیاید.
عدالت  برقراري  و  تفاوت ها  تقلیل  مجموعه،  یک  در  تغییرات  کاهش  به  اصل  این 

مي شود. مربوط  نیز  انساني  مجموعه هاي  در  اجتماعي 
اصل 13ـ معكوس كردن / متباین بودن / تقابل داشتن/ تغيير جهت دادن 

این اصل، در جهت انجام اقدامات و روش هایي برخلاف روش معمول است و عملکرد 
سیستم و محیط را معکوس مي نماید.

الف( به جاي عملکردي که توسط مشخصات مسئله تحمیل شده، عملکرد مخالف آن 
را به کار گیریم؛ مثلًا سرد کردن به جاي گرم کردن

را  غیرمتحرك  قطعات  اینکه  یا  کنید،  تبدیل  متحرك  قطعه  یک  به  را  شیء  ب( 
نماید. متحرك  غیر  را  خارج  محیط  و  ساخته  متحرك 

ج( جسم را وارونه کنید.
اصل 14ـ انحنا دادن / كروي كردن

این اصل، قطعات مسطح و خطي را با قطعات گرد و کروي جایگزین مي نماید.
الف( منحني را جایگزین خط کنید. سطوح صاف را با سطوح منحني و شکل هاي 

مکعبي را با شکل هاي کروي عوض کنید.
ب( از غلتک ها، توپي یا کروي و مارپیچ ها استفاده کنید.

ج( حرکت چرخشي را جایگزین حرکت خطي کنید. از نیروي گریز از مرکز استفاده 
کنید.

اصل 15ـ پویایي / انعطاف پذیري
این اصل، مشخصات سیستم یا محیط ثابت و غیرمتحرك را پویا مي کند تا به راه حل 

بهتري برسد.
الف( مشخصات جسم یا محیط خارج را به گونه اي بسازید که براي عملکرد بهینه، 
تغییرات  باید  دیگر  عبارت  به  شود.  تنظیم  خودکار  به طور  مرحله  هر  در  عملیات 
کوچکي در ویژگي هاي یک جسم یا محیط خارجي در جهت ایجاد حداکثر کارایي 

در هر مرحله از عملیات داده شود.
ب( جسم را به عناصري تقسیم کنید که بتوانند به صورت مرتبط با هم، موقعیت خود 

را تغییر دهند.
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ج( در صورتي که جسمي غیرقابل حرکت است، آن را متحرك کنید. آن را از داخل 
قابل تغییر کنید.

كردن  مصالحه   / مازاد  یا  حد  از  بيش  جزئي،  یا  ناقص  عملكرد  16ـ  اصل 
بيشتر كمي  یا  كمي كمتر 

این اصل، با دستیابي به کمي کمتر و یا کمي بیشتر از مقدار مورد نظر کار را ساده تر 
و کم خرج تر انجام مي دهد؛ زیرا دستیابي به 1۰۰% یک چیز هم نیاز به دقت بالا و 

هم صرف وقت و هزینه بیشتر دارد.
اگر به دست آوردن صددرصد یک اثر دلخواه و مطلوب مشکل است، براي ساده سازي 

مسئله مقداري کمتر یا بیشتر از آن را به دست آورید.
به عبارت دیگر، دو راه براي حل یک مسئله وجود دارد: اول اینکه آن را بیش از حد لازم 
مازاد بر نیاز انجام دهیم و دوم، کمتر از حد لازم به طور ناقص و جزئي آن را انجام دهیم.

اصل 17ـ حركت به بعدي جدید / تغيير تعداد بعدهاي جسم
این اصل، حرکت دو بعدي و چند بعدي را به جاي تک بعدي میسر مي سازد.

الف( انتقال حرکت یک بعدي، با جایگزیني جسم یک بعدي با دو بعدي، سه بعدي و غیره.
ب( به جاي آرایش اجسام در یک لایه، آرایشي چند لایه اي و چند سطحي را به کار 

ببرید.
ج( کاهش ابعاد یک جسم یا قرار دادن آن به پهلو.
د( بهره گیري از طرف مقابل سطح مورد استفاده.

هـ( تصاویر را بر روي سطوح مجاور یا عقب جسم بیندازید.
اصل 18ـ لرزش / ارتعاش مكانيكي

این اصل، جسم را به ارتعاش وا مي دارد.
الف( جسم را به ارتعاش وا دارید و از نوسان آن استفاده کنید.

ب( اگر جسم در حال نوسان است، فرکانس آن را تا حد مافوق صوت افزایش دهید.
ج( از تشدید فرکانس استفاده کنید.

د( به جاي ارتعاشات مکانیکي از ارتعاشات پیزو استفاده کنید.
هـ( ارتعاشات مافوق صوت و میدان الکترومغناطیسي را با هم به کار بگیرید.

اصل 19ـ عملكرد دوره اي/ عمل تناوبي
در این اصل، مي توان به جاي عملکرد مستمر به دنبال عملکرد دوره اي بود.

الف( به جاي عملکرد مستمر و متوالي از یک عملکرد دوره اي ضربه اي یا پالس دار 
کنید. استفاده 

ب( در صورتي که یک عملکرد هم اکنون دوره اي است، فرکانس یا بسامد آن را عوض 
کنید.

ج( از وقفه ها و توقف هاي بین ضربه ها یا ضربان، عملکرد اضافي تولید کنید.
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اصل 20ـ تداوم كنش مفيد / تداوم عملكرد مفيد / تداوم كار مفيد
این اصل، توقفات عملکرد را حذف مي کند.

الف( عملکرد را بدون توقف به انجام برسانید، در این حال باید تمام قطعات جسم 
به طور مستمر، بي وقفه و با ظرفیت کامل، در حال کار باشند.

ب( حرکت هاي بیهوده، واسطه اي را حذف کنید.
ج( حرکت چرخشي را جایگزین حرکت عقب و جلو کنید.

اصل 21ـ حمله سریع/ در رفتن / عجله كردن / پرش كردن / عملكرد زود، 
تند، سریع

این اصل، عملکرد را با سرعت بسیار بالا به اتمام مي رساند.
عملیات مضر و عملکرد زیان بار یا خطرناك را با سرعت بسیار بالا به انجام برسانید.

این اصل از دو بخش تشکیل شده است:
اول اجراي عملیات خاص با سرعت بالا یا با سرعت نور براي جلوگیري از آثار منفي 
بالقوه و دوم اجراي اصلاحات لازم بر عملیاتي که مخاطرات و ریسک بالایي را درپی 

دارد.
اصل 22ـ تبدیل ضرر به منفعت

این اصل، از یک عمل زیان بار براي به دست آوردن یک اثر مثبت استفاده مي نماید.
الف( یک اثر زیان بار به خصوص یک عامل زیان بار محیطي را براي به دست آوردن یک 

اثر مثبت به کار بگیرید.
ب( با ترکیب یک عامل زیان بار با یک عامل زیان بار دیگر، آن را از میان بردارید.

ج( مقدار کنش زیان بار یا درجه عمل مضر را آنقدر افزایش دهید تا از حالت مضر  بودن 
خارج شود.

اصل 23ـ بازخورد
از اصل بازخورد براي جبران فرایند استفاده مي نماییم.

الف( بازخورد را ارائه کنید.
یا معکوس  و  تغییر داده  را  بازخورد هم اکنون موجود است، آن  ب( در صورتي که 

کنید.
اصل 24ـ واسطه / ميانجي

فرایند  یا یک  و  از یک جسم، یک سیستم  اجراي یک عملکرد  براي  این اصل،  در 
مي کنیم. استفاده  مطلوب  نتیجه  به  دستیابي  براي  واسطه اي 

الف( از یک جسم واسطه براي انتقال یا انجام یک کار استفاده کنید.
ب( جسم اصلي را موقتاً به جسم دیگري که جدا کردن و یا حذف کردن آن آسان 

است، متصل کنید.
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اصل 25ـ خدمت دهي به خود / سلف سرویس 
این اصل، کاري مي کند تا سیستم خودش نیازهاي خودش را برطرف نماید.

الف( کاري کنید که شیء مورد نظر کارهاي خدماتي، عملیات تکمیلي یا تعمیرات 
خود را، خود انجام دهد.

ب( از مواد و انرژي تلف شده استفاده کنید.
اصل 26 ـ كپي كردن / نسخه برداري

این اصل، از کپي ساده به جاي ساختار پیچیده استفاده مي کند.
الف( به جاي استفاده از جسمي که ساختار پیچیده دارد، گران قیمت و حساس است 
و  شده  ساده  کپي  از  است،  دسترس  غیرقابل  گاهي  و  نیست  راحت  آن  با  کار  و 

کنید. استفاده  آن  ارزان  قیمت 
ب( یک جسم یا سیستمي متشکل از چند جسم را با کپي و یا تصاویر نوری1 آن تعویض 

کنید. براي کوچک و بزرگ کردن تصویر مي توانید از یک مقیاس استفاده کنید.
ج( در صورتي که از کپي هاي نوری با نور معمولي و قابل رؤیت استفاده مي کنید آنها 

را با نوع مادون قرمز یا ماوراي بنفش تعویض کنید.
اصل 27ـ جنس ارزان قيمت و كم دوام/ یك بار مصرفي 

این اصل، از جسم ارزان با عمر کم به جاي جسم گران و بادوام استفاده مي کند.
یک جسم گران قیمت را با مجموعه اي از اجسام ارزان قیمت تعویض کرده و از برخي 

مشخصات چشم پوشي و یا توافق کنید؛  براي مثال عمر طولاني.
اصل 28ـ جاي گزیني سيستم مكانيكي

این اصل، سیستم مکانیکي را کنار مي گذارد و از سیستم هاي نوري و غیره استفاده 
مي کند.

الف( سیستم مکانیکي را با یک سیستم نوري، حرارتي، صوتي یا بویایي تعویض کنید.
ب( از میدان هاي الکترونیکي، مغناطیسي یا الکترومغناطیسي براي اثرگذاري بر جسم 

استفاده کنید.
ج( میدان هاي زیر را تعویض کنید:

ـ پایدار با متحرك
ـ ثابت با متغیر که در تمام مدت عوض مي شود.

ـ شانسی و اتفاقي با ساختاریافته.
د( یک میدان را به همراه ذرات فرِّو مغناطیس به کار ببرید.

اصل 29ـ استفاده از ساختار پنوماتيك یا هيدروليك/ بادي و آبي
این اصل، قطعات جامد را با مایع و گاز عوض مي نماید.

Optical Images ـ1
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قطعات جامد یک جسم را با مایع یا گاز تعویض کنید. این قطعات براي باد شدن 
یا  بادي  بالشتک هاي  مي توانید  همچنین  کنند،  استفاده  آب  یا  هوا  از  مي توانند 

بگیرید. به کار  را  هیدرواستاتیک 
اصل 30ـ غشا یا پرده هاي انعطاف پذیر/ لایه ها یا پوسته هاي نازك

این اصل، از لایه هاي نازك استفاده مي کند.
الف( ساختار معمول را با غشاي انعطاف پذیر و پرده هاي نازك تعویض کنید.

ب( یک جسم را به وسیله لایه ها و پرده هاي نازك یا غشاي ظریف از محیط خارج 
آن جدا کنید.

اصل 31ـ استفاده از مواد متخلخل
این اصل، از اجزاي متخلخل استفاده مي کند.

الف( جسم را متخلخل نموده یا از اجزاي متخلخل تکمیلي استفاده کنید به صورت 
محتویات داخلي، الحاقي، پوششي یا روکش و غیره.

ب( در صورتي که جسم از پیش متخلخل است، حفره ها یا خلل و فرج را پیشاپیش 
با ماده اي پر کنید.

اصل 32ـ تعویض رنگ
این اصل، رنگ سیستم یا محیط را تغییر مي دهد.

الف( رنگ جسم یا محیط اطراف آن را تغییر دهید.
ب( میزان شفافیت جسم یا محیط اطراف آن را تغییر دهید.

ج( به منظور مشاهده بهتر اجسام یا اشیائي که دیدن آنها مشکل است، از مواد افزودني 
رنگین استفاده کنید.

د( در صورتي که هم اکنون از چنین مواد افزودني استفاده مي شود، از درخشان کننده ها 
یا اجزاي ردیاب استفاده کنید.

اصل 33ـ همجنس و همگن كردن
این اصل، اجسام را از جنس محیط تعریف مي کند.

کاري کنید که اجسام مرتبط با جسم اصلي از همان مواد و جنس خود، یا جنسي با 
رفتار مشابه جنس خود، تعامل داشته باشند.

اصل 34ـ مردود كردن و بازسازي / توليد مجدد قطعات 
این اصل، اجزاي استفاده شده را از سیستم جدا مي کند.

الف( پس از تکمیل یک عملکرد و یا بي استفاده شدن یک جزء از جسم، آن را دور 
انداخته یا تغییر دهید، مثلًا آن را تخریب یا حل کنید یا بخار نمایید و یا در ضمن 

روند کار، اصلاح یا دوباره تولید کنید.
ب( هر قطعه استفاده شده جسم را سریعاً بازسازي کنید.
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اصل 35ـ تغيير پارامتر / تغيير خواص فيزیكي و شيميایي یك جسم   
این اصل، چگالي، دما و سایر مشخصات را تغییر مي دهد.

الف( حالت فیزیکي سیستم را تغییر دهید.
ب( غلظت، تراکم یا چگالي را تغییر دهید.

ج( درجه انعطاف پذیري را تغییر دهید.
د( حجم یا دما را تغییر دهید.

اصل 36ـ تغيير یا انتقال فاز
این اصل، تغییر فاز در ماده را جهت بهتر شدن استفاده مي کند.

استفاده از پدیده تغییر فاز مثلًا تغییر در حجم، آزادسازي یا جذب گرما یا انرژي و غیره.
اصل 37ـ انبساط حرارتي 

این اصل، از سرما و گرما براي انقباض و انبساط استفاده مي کند.
الف( از مزایاي انبساط و انقباض یک ماده به کمک حرارت یا سرما استفاده کنید.

ب( از مواد متفاوت با ضرایب انبساط حرارتي متفاوت بهره بگیرید.
اصل 38ـ استفاده از اكسيد كننده هاي قوي و تشدید اكسيداسيون

این اصل، از موادي براي انجام بهتر و سریع تر فرایند استفاده مي نماید.
الف( هواي غني شده یا اکسیژن دار را جایگزین هواي معمولي محصور شده کنید.

ب( اکسیژن خالص را جایگزین هواي غني شده یا اکسیژن دار کنید.
از  و  قرار دهید  یونیزه کننده  اشعه  را در معرض  ماده  یا هوا،  اکسیژن  ج( در داخل 

کنید. استفاده  خالص  اکسیژن  به جاي  یونیزه شده  اکسیژن 
د( اکسیژن اوزون را جایگزین اکسیژن یونیزه شده کنید.

هـ( جایگزیني اکسیژن تک اتمي به جاي اوزون.
اصل 39ـ محيط بي اثر

این اصل، سیستم را از محیط معمول خارج و در محیط بي اثر مي گذارد.
الف( محیط خنثي و بي اثر را جایگزین محیط عادي و معمولي کنید.

ب( یک ماده خنثي کننده به جسم وارد کنید.
ج( فرایند را در خلأ به انجام برسانید.

اصل 40ـ مواد مركب 
این اصل، ماده همگن را با ماده مرکب جایگزین مي کند.

مواد مرکب از چندین عنصر متفاوت را جایگزین یک ماده همگن و تک عنصر کنید.
  در شکل هاي آورده شده در این فعالیت به اصل ترکیب کردن و حذف کردن اشاره 

دارد.



124

تكنيك پنج چرا
کند.  به شما کمک  مسئله  ریشه یابي سریع  در  مي تواند  که  است  ساده اي  تکنیک 
ولي هرچه با مسائل پیچیده روبه رو شویم، این احتمال افزایش مي یابد که شما را به 
مسیر نادرست هدایت کند. اگر به سرعت شما را به سمت پاسخ درست هدایت نکند، 
بایستي از تکنیک پیشرفته تر و پیچیده تر حل مسئله همانند آنالیز ریشه اي مسئله یا 

آنالیز علت و معلول )Cause and effect( استفاده کنید.
چه موقع پنج چرا مفيد است؟

  وقتي در مسائل عوامل انساني نیز مؤثر است.
  وقتي در مسائل چندین عامل و روابط بین آنها مؤثر است.

  در عملیات روزمره کسب و کار مي تواند استفاده شود.
استفاده  مشکلات  رفع  و  کیفیت  بهبود  مسئله،  حل  براي  چرا  پنج  تکنیک  اگرچه 
مي شود، اما در مسائل ساده و با دشواري متوسط اثربخشي دارد. وقتي از پنج چرا در 
بررسي مسائل پیچیده یا حیاتي استفاده مي شود، بایستي دقت بیشتري به خرج داد.

تکنیک پنج چرا ممکن است منجر به طي کردن یک مسیر یا تعداد محدودي مسیر 
در حل مسئله شود، در حالي که مسیرهاي مختلفي براي وقوع مسئله دشوار و پیچیده 
مي تواند وجود داشته باشد. در چنین مسئله هایي، روش هاي با دامنۀ گسترده تر مانند 
تحلیل علت و معلول یا تحلیل حالات خرابي و اثرات آن مؤثرتر است. البته تکنیک 
پنج چرا در اغلب مسائل پیچیده مي تواند شروع خوبي براي شناخت بیشتر مسئله 

باشد.
چگونه پنج چرا را انجام دهيم؟

1  مسئله موردنظر را بنویسید. نوشتن مسئله باعث مي شود آن را به طور کامل تشریح 
کنید. همچنین امکان تمرکز تیم روي یک مسئله مشابه به وجود مي آید.

2  بار اول بپرسید چرا مسئله رخ داده است و پاسخ را بنویسید.
3  اگر پاسخ مرحله قبل علت ریشه اي را بیان نکرد، دوباره همان سؤال چرا را براي 

پاسخ قبلي پرسیده و پاسخ چراي دوم را بنویسید.
علت  که  برسد  نتیجه  این  به  تیم  که  زماني  تا  دهید  ادامه  را  سه  شماره  4  مورد 
از  بیشتر  یا  کمتر  است  ممکن  کار  این  است.  کرده  را مشخص  مسئله  ریشه اي 

شود. تکرار  پنج  بار 
مثال

دراین مثال، مسئله این است که مشتري شما ناخشنود است. با استفاده از شیوۀ پنج 
چرا، مراحل زیر را دنبال کرده تا علت مسئله را پیدا کنید.

1  چرا مشتري شما ناخشنود است؟ چون طبق قولي که داده بودیم، خدمات ارائه 
نکردیم.
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2  چرا نمي توانیم به تعهد خود درخصوص زمان بندي یا خط ـ زماني مورد توافق براي 
تحویل عمل کنیم؟ کار بیش از آنچه تصور مي کردیم طول کشید.

3  چرا کار این قدر طول کشید؟ چون ما پیچیدگي کار را دست کم گرفته بودیم.
4  چرا پیچیدگي کار را دست کم گرفته بودیم؟ چون برآورد سریعي از زمان موردنیاز 
براي تکمیل آن داشته و مراحل خاص لازم براي تکمیل پروژه را فهرست نکرده 

بودیم.
5  چرا این کار را انجام ندادیم؟ چون از بقیه پروژه ها عقب مانده بودیم.

اقدامات پیشگیرانه: بازنگري برآورد زمان و رویه هاي مشخصات، یک امر ضروري است.
مسئله: مشتري شما از پرداخت هزینه بروشوري كه چاپ كرده اید، امتناع 

مي كند.
چرا؟ تحویل بروشور تأخیر داشته، پس این بروشورها دیگر به کار نمي آیند.

چرا؟ زمان چاپ بیش از آنچه که انتظار داشتیم، طول کشید.
چرا؟ جوهر دستگاه ها تمام شده بود.

چرا؟ همه جوهرها براي این سفارش که لحظه آخري بود، استفاده شد.
چرا؟ ما موجودي زیادي نداشتیم و نتوانستیم به موقع سفارش جوهر بدهیم.

ارزیابي ـ پیشگیري: ما باید توزیع کننده اي را پیدا کنیم که در زمان کوتاهي جوهر 
را به ما تحویل دهد. 

نكات كليدي
»واقعیات به جاي فرضیات« : از فرضیات خودداري کنید و زنجیره علت ها را در هر 

مرحله تا رسیدن به علت اصلي دنبال کنید.
ریشه یک »روند معیوب« است: علت اصلي باید به یک روند که درست کار نمي کند، 
یا اصلًا وجود ندارد اشاره کند؛ پاسخ نهایي به یک روند اشاره مي کند. این یکي از 

مهم ترین جنبه هاي تکنیک پنج چرا است.
به جاي فکر کردن، »برو و ببین«: بررسي مشکل باید با مشارکت افرادي که از نزدیک 
با مشکل و کار مربوطه در ارتباط هستند صورت گیرد نه با فکر کردن در اتاق هاي 

جلسات و توسط افرادي که هیچ نقشي در مواجهه با مشکل نداشتند.
این تکنیک به شما کمک مي کند  »اقدامات پیشگیرانه« به جاي »راه حل موقت«: 
مجموعه اي از اقدامات پیشگیرانه را براي جلوگیري از رخداد مجدد مشکل شناسایي 
پیش آمده  بد  وضعیت  رفع  به  تنها  موقت  راه حل  یک  که  حالي  در  کنید؛  اجرا  و 

نمي دهد. براي عدم رخداد مجدد مشکل  مي پردازد و ضمانتي 
پاسخ برمبناي »واقعیات قطعي« نه »استنتاج هاي احتمالي«: پاسخ به هریک از چراها 
که  رویدادهایي  نه  باشد  قطعي  رخدادهاي  و  واقعیات  بر  مبتني  امکان  حد  تا  باید 
احتمال مي دهیم رخ داده باشند. این اصل مانع از آن مي شود که تکنیک پنج چرا 
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یک  به  منجر  مي تواند  که  شود  استقرایي  و  استنتاجي  فرایند  یک  به  تبدیل  صرفاً 
سلسله علل محتمل و مبهم شود.

»اطمینان از جواب«: زماني که چرایي را مطرح کردید از پاسخ آن مطمئن شوید و تا 
هنگامي که از پاسخ آن مطمئن نشدید چراي دیگري را مطرح نکنید چون شما را از 

مسیر اصلي خارج کرده و ممکن است پاسخ نهایي اصلًا درست نباشد.
باید یک  اینکه ریشه اصلي را )که  از  به نقطه مطمئني  »نقطه آرامش«: مادامي که 
فرایند معیوب باشد( نرسیده اید، مي توانید پرسیدن چرا را ادامه دهید. در این نقطه 

باید بتوانید مجموعه اي از اقدامات پیشگیري را تبیین کنید.
»مشکلات ساده تا نسبتاً سخت«: تکنیک پنج چرا براي مسائل ساده تا نسبتاً سخت 
از پنج چرا طول  آنها، بیش  اصلي  یافتن ریشه  مشکلاتي که  مناسب است. معمولاً 
بکشد کمي پیچیده تر از آن است که بتوان به راحتي با تکنیک پنج چرا حلش کرد؛ 
بنابراین توصیه مي شود در چنین مواردي از سایر تکنیک هاي حل مشکل استفاده 
شود. گرچه این تکنیک همواره مي تواند در به دست آوردن بینشي عمیق از مسئله 

باشد. یاري رسان 
»ریشه مشترك«: ریشه بسیاري از مسائل مشترك است. هر چقدر ما بتوانیم به آن 

ریشه اصلي نزدیک تر شده و آن را حل کنیم، اقداممان مؤثرتر خواهد بود.
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به  توجه  با  به كار مي باشيد.  ناخن گير مشغول  توليدي  فرض كنيد شما در یك شركت 
روش طوفان مغزي، سعي كنيد براي توسعة محصول )ناخن گير( ایده هاي خلاقانه اي را 

نمایيد. ارائه 
 پاسخ:

در این فعاليت با توجه به ناخن گيرهایی كه هنرجویان در زندگي روزمره با آن برخورد 
دارند ابتدا مشكلات موجود را از آنها بپرسيد و بعد از عنوان شدن مشكلات با این روش 

ایده پردازي راه حلي براي حل این مشكل پيدا كنيد.
مشكلاتي كه مي توانيم به آن اشاره كنيم:

1  جلوگيري از آسيب زدن به پوست انگشت
2  ایجاد عفونت در گوشه هاي ناخن بعد از گرفتن آن

3  نياز به مرحله جدا براي سوهان كشيدن
4  بهداشتي نبودن ناخن گير و امكان انتقال بيماري

5  قابليت شست وشو و ضد عفوني كردن
ایده هایی كه برای توسعه این محصول می توان بيان نمود عبارت اند از:

1  داشتن محفظه ای برای ناخن های گرفته شده 
2  طراحی ظاهری متفاوت ناخن گير برحسب جنسيت

3  داشتن قابليت تغيير شكل برای استفاده به عنوان چاقوی جيبی 
4 داشتن چراغ 

5  قابليت فرم دهی به ناخن
قاشق،  دارای  و  باشد  شده  طراحی  مسافرت  برای  كه  خاص  محفظه ای  بودن  6  دارا 

قاب یك  در  و…  چاقو  سوهان، 
در این فعاليت، هنرآموزان مي توانند از هنرجویان بخواهند كه ایدۀ خود را با استفاده از 
دست آزاد بر روی یك برگه طراحي كنند و در جلسه بعد آن را به هم كلاسي هاي خود 

ارائه دهند.
  نوع ارزشيابي: هنرجویان به گروه هاي چند نفره تقسيم شده و موضوع را مورد بحث 

قرار دهند. در پایان، هنرآموز نظرات گروه هاي مختلف را جویا شود.
  زمان موردنياز: زمان پيشنهادي براي انجام این فعاليت 5 دقيقه مي باشد.

كار در كلاس
صفحة 55
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فكر كنيد
صفحة 56

یك محصول جدید كه به بازار آمده را در نظر بگيرید كه موفقيت چشمگيري نداشته 
است.

گزارش  به صورت یك  و  كنيد  بررسي  را  آن  دليل عدم محبوبيت  با كمك روش »چرا« 
دهيد. ارائه 

 پاسخ:
برای مثال می توان یك محصول )كالا یا خدمت( را بررسی نمود كه باید در زمان مشخص 
ارائه داده می شد ولی عدم ارائه در زمان مقرر موجب نارضایتی مشتریان گردیده است. 
برای این منظور به دنبال پيدا كردن دليل این مشكل با استفاده از روش پنج چرا هستيم:

1  چرا مشتري ناراضي است؟
زیرا محصول را در زمان مقرر دریافت نكرده است.

2  چرا برخلاف زمان بندی از پيش تعيين شده محصول برطبق زمان بندی به مشتری 
نگردیده است؟ ارائه 

زیرا كار بيشتر از زمان متصور شده برای انجام آن طول كشيده است.
3  چرا كار زمان طولانی تری به انجام رسيده است؟

زیرا سختی و دشواری كار درست پيش بينی نشده بود.
4  چرا دشواری كار درست پيش بينی نشده بود؟

انجام كار صورت گرفته شده و  برای  از مدت زمان لازم  زیرا یك پيش بينی نسنجيده 
تك تك كارها و مراحل لازم برای انجام كار از ابتدا تا انتهای پروژه ليست نشده بودند.

5  چرا ليست بندی درست انجام نشده بود؟
زیرا تحت فشاركاری سایر پروژه ها بوده اند.

پر واضح است كه اعضای دخيل در انجام این پروژه باید گرد هم حاضر شده و تمامی 
زمان بندی های مربوط به پروژه های خود را با شرایط كنونی و پيش رو بازبينی نموده و 

مجدداً سركار حاضر گشته تا دیگر به مشكلاتی از این دست برنخورند.
  نوع ارزشيابي: هنرجویان به گروه هاي چند نفره تقسيم شده و موضوع را مورد بحث 

قرار دهند. در پایان هنرآموز نظرات گروه هاي مختلف را جویا شود.
  زمان موردنياز: زمان پيشنهادي براي انجام این فعاليت 10 دقيقه مي باشد.



پودمان 3: توسعه محصول جدید

129

با كمك خانوادۀ خود در مورد توسعة یك كالا یا خدمتي كه در پيرامونتان وجود دارد، 
روش طوفان مغزي و تكنيك »پنج چرا« را پياده سازي كنيد.

  راهنمایي:
براي این مثال در حوزه هاي مختلف مي توانيم مثال بياوریم و این مثال ها مي تواند در 
این زمينه ها باشد: مثل خراب شدن كولر و سيستم سرمایش خانه، كمبود هزینه هاي 

جاري در خانه و…  .

كار در منزل
صفحة 56

پژوهش كنيد 
صفحة 56 برای یك مسئله مرتبط با رشته تحصيلی خودتان تكنيك »پنج چرا« را پياده سازی كنيد.

به عنوان مثال: مسئله ای كه با آن مواجه شدیم این است كه »ماشين روشن نمی شود.«
1  چرا؟ شارژ باتری تمام شده.

2  چرا؟ دینام از كار افتاده است.
3  چرا؟ نوار تسمه دینام پاره شده است.

4  چرا؟ عمر مفيد نوار تسمه دینام مدت هاست به پایان رسيده ولی تسمه تعویض نشده 
است.

5  چرا؟ ماشين طبق دستورالعمل استاندارد و توصيه شده نگهداری نشده است. )یك 
ریشه ای( دليل 

جلسه سوم   

مرحله دوم: غربالگري ایده ها
ایده هایی که قابلیت  باید  در این مرحله 
و  گردونه خارج شوند  از  ندارند،  اجرایی 
یک یا چند ایده هوشمندانه باقی بماند. 
در اینجا هم، ما به یک ابزار برای رسیدن 
آینده نگر  و  هوشمندانه  ایده  این  به 
احتیاج داریم که آن را با »امکان سنجی« 

معرفی   می کنیم.

امكان سنجي:
Feasibility Study امكان سنجي یا طرح توجيهي فني اقتصادي یا

براي  را  راهنمایي مي کند که چگونه سرمایه خود  به سرمایه گذار  طرحي است که 
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رسیدن به بالاترین بهره وري سرمایه گذاري نماید. در این طرح و گزارش، براي یافتن 
بیشترین بهره وري و با توجه به عواملي چون، زمان، مخاطره پذیري، بازگشت سرمایه، 

رقابت پذیري و ... بررسي مي گردد.
مطالعات امکان سنجي، فرایندي کنترل شده براي مشخص نمودن هم زمان مشکلات 
با  و مزایاي اجراي یک پروژه یا ورود به یک موقعیت سرمایه گذاري است و همراه 
توصیف کامل شرایط و برآورد عواید و هزینه هاي )آنالیز هزینه ـ فایده( انجام آن صورت 
امکان پذیري و اجرایي  بودن  امکان سنجي تعیین میزان  از مطالعات  مي گیرد. هدف 
فرایند  در  نخست  گام  در حکم  مطالعات  این  مي باشد.  آن  ثمربخشي  و  پروژه  یک 
یا مدیران به حساب مي آید.  لذا مطالعات امکان سنجي  تصمیم گیري سرمایه گذاران 
نوعي مطالعه بر مبناي تجزیه و تحلیل و آزمون مي باشد که فراهم کننده اطلاعات 
لازم به منظور تصمیم گیري براي حرکت به سمت مراحل طراحي مهندسي و اجراي 
را مي توان  امکان سنجي  این رو، مطالعات  از  انجام سرمایه گذاري است.  یا  پروژه  هر 

نقطه عطف فرایند تصمیم گیري در اجراي پروژه یا انجام سرمایه گذاري دانست.
در امکان سنجي تولید محصول مورد نظر، بعد از مطالعات اولیه و خلاصه طرح که 
شامل اهداف و معرفي محصول، بازار هدف، بررسي ظرفیت اسمي تولید محصول و... 

است، مطالعات در سه مرحله ذیل انجام مي شود:
مطالعه بازار: بازار محصول از جنبه هاي مختلف از جمله عرضه و تقاضا، ظرفیت تولید 

داخل، واردات، صادرات، برآورد تقاضاي داخلي و... مورد بررسي قرار مي گیرد.
تجهیزات  و  ماشین آلات  اجرا،  محل  فناوري، ظرفیت،  قسمت  این  در  فني:  مطالعه 

مي گیرد. قرار  مطالعه  مورد  و...  اجرایي طرح  ساختار  موردنیاز، 
اقتصادي  تحلیل شاخص هاي  و  به محاسبه  این قسمت  در  اقتصادي طرح:  مطالعة 
طرح نظیر هزینه هاي ثابت، در گردش، سالیانه،   ... و شاخص هاي مالي از جمله نرخ 

بازده داخلي، دوره بازگشت سرمایه، سودآوري طرح و... پرداخته مي شود.

مطالعات 
بازار

مطالعات 
فنی

مطالعات 
امكان سنجی

مطالعات 
اقتصادی
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بحث كلاسی
صفحة 59 اگر بخواهيم بدون توجه به سایر عوامل، صرفاً از طریق خود محصول تقاضا را بالا ببریم 

باید چه مواردي را مورد توجه قرار داد؟ )براي مثال كيفيت محصول(، حال عوامل دیگر 
را اضافه كنيد. 

  پاسخ:
1  بسته بندي جذاب 

2  به روز بودن 
3  تبليغات 

4  خدمات پس از فروش
5  متناسب بودن با فرهنگ و ...

فرض كنيد اگر تنها قرار باشد از طریق قيمت، باعث افزایش تقاضا شوید چه راهكارهایي 
را پيشنهاد مي دهيد )براي مثال تخفيف هاي فروش( موارد دیگر را بيان كنيد. 

  چيزي با  ارزش به مشتریان بدهيد كه براي شما هزینه زیادي نداشته باشد )مثلًا براي 
محصولات خود جایزه تعيين كنيد و براي مدت محدودي به تمامي كساني كه از شما 

خرید مي كنند آن جایزه را ارائه دهيد(.
تبليغاتی  كارت  خود  غيرفعال  مشتریان  )براي  بفروشيد  غيرفعال  مشتریان    به 

نمایيد(. حفظ  را  خود  ارتباط  و  كنيد  یادآوري  بگيرید،  تماس  بفرستيد، 
  به جاي تخفيف دادن، كالایي را معادل مقدار تخفيف به او هدیه بدهيد )با این كار هم 

دو كالا را فروخته اید و هم هدیه تا مدت ها در ذهن مشتری باقي مي ماند(. 
  هنگامي كه مشتري محصولي را مي خرد، محصول دیگري را نيز به او پيشنهاد كنيد.

هنرآموز  پایان  در  و  مي دهند  جواب  انفرادي  به صورت  هنرجویان  ارزشيابي:    نوع 
مي كند. یادداشت  تخته  روي  را  مختلف  نظرات 

  زمان مورد نياز: زمان پيشنهادي براي انجام این فعاليت 5 دقيقه مي باشد.
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امكان سنجي بازار

تاریخچه بازار:
به  و  است  هم زمان  ایران،  در  شهرنشیني  شکل گیري  با  بازار  شکل گیری  تاریخچۀ 
حدود ده هزار سال پیش باز مي گردد. در تمام دوره هاي سیاسي و اجتماعي ایران 
اجتماعي،  تأثیرات  گسترش  شاهد  اسلام  از  بعد  و  ساسانیان  تا  هخامنشي  دوره  از 
با کارکردهاي مختلف در سطوح  ایجاد معماري فاخر  بازارها و  اقتصادي و سیاسي 
و  رفاهي  امکانات  با  تجاري  عظیم  مجتمع هاي  این  ارتباط  و  بهره برداران  صنوف 

بوده ایم. تفریحي 
اما آنچه امروز از بازارهاي قدیمي در ایران باقي مانده است و هنوز نیز با همان کارکرد 
قدیمي حیات دارد، بیشتر متعلق به دوران صفویه و بعد از آن است. در این دوره بازار 
شهرهاي بزرگي مانند اصفهان، تبریز، مشهد، قزوین و شیراز به شدت گسترش یافته 
و در کنار راسته هاي قدیمي و شماري از کاروان سراها، حمام ها، مدارس، خانقاه ها و 

امکانات تفریحي مثل پارك ها و زمین چوگان احداث شده است.
بازار  نوع  دو  به  بازارها  دارایي ها،  نوع  نقطه نظر  از  و  کلي  نگاه  یک  در  بازار:  انواع 

مي شوند: تقسیم  مالي  دارایي هاي  بازار  و  )واقعي(  فیزیکي  دارایي هاي 
بازار دارایي هاي فیزیکي، بازاري است که در آن خریداران و فروشندگان به معامله 
دارایي هایي که ماهیت واقعي و فیزیکي دارند )مانند اتومبیل، املاك و مستغلات و 

وسایل منزل( مبادرت مي ورزند.
و  حقیقي  از  اعم  افراد  آن  در  که  مي شود  اطلاق  بازاري  به  مالي  دارایي هاي  بازار 
حقوقي، مي توانند در آن به معامله اوراق ضمانت مالي، کالا و دیگر دارایي هاي مثلي 
)عوض دار( با هزینه مبادلاتي پایین بپردازند. قیمت هاي این بازار تابع عرضه و تقاضا 
است. اوراق ضمانت شامل سهام، اوراق قرضه و برخي کالاها )شامل فلزات گران بها یا 

محصولات کشاورزي( مي شود.
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تحقیق،  جهت  که  افرادي  و  تمامي گروه ها   :)Total Population( جمعيت  كل 
مناسب تشخیص داده شده اند. براي شرکت هاي مختلف مي تواند متفاوت باشد، مثلًا 
کل جامعه مي تواند براي یک شرکت، افرادي باشند که در اصفهان زندگي مي کنند. 
براي تولیدکننده اي دیگرکل افرادي که در ایران زندگي مي کنند و درنهایت براي یک 

شرکت دیگر مي تواند کل دنیا هدف باشد.
بازار )Market(: مجموعۀ خریداران بالقوه و بالفعل یک محصول است.

بازار بالقوه )Potential Market(: بخشي از افراد جامعه که به محصول ما علاقه مند 
هستند.

بازار موجود )Available Market(: مجموعۀ افرادي که علاقه، درآمد و دسترسي 
به محصول ما دارند.

به  که  افرادي   :)Qualified Available Market( واجد شرایط  بازار موجود 
محصول ما علاقه دارند، منابع کافي براي خرید محصول در اختیار دارند، به محصول 

دسترسي دارند و همچنین از نظر قانوني منعي براي خرید محصول ندارند.
بازار هدف )Target Market(: بخشي از بازار موجود واجد شرایط است که شرکت 
تصمیم گرفته است آن را دنبال کند و آمیخته اي از بازاریابي خود را به آن عرضه کند.

بازار رخنه شده یا تسخير شده )Penetrated Market(: مجموعه اي از مصرف کنندگان 
است که هم اکنون محصول شرکت مورد نظر یا رقبا را خریده اند.

كل جمعيت

بازار بالقوه

بازار موجود

بازار موجود واجد شرایط

بازار هدف

بازار تسخير شده
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سه  داراي  موجود  خریداران  دارد.  بستگي  موجود  خریداران  تعداد  به  بازار  اندازۀ 
خصوصیت هستند: علاقه، درآمد و دسترسي. براي مثال بازار موتورسیکلت را در نظر 
بازار، گام اول تخمین تعداد مصرف کنندگاني است که  اندازه  بگیرید. براي تخمین 
به داشتن موتورسیکلت علاقه مند هستند. معمولي ترین راه براي تخمین زدن تعداد 
افراد در این گروه مي تواند این باشد که با نمونه هاي تصادفي از گروه سني ویژه اي 
از  اگر  هستید؟  علاقه مند  موتور سیکلت  داشتن  به  آیا  شود  سؤال  و  گرفته  تماس 
درصد کل  که چهل  کرد  فرض  مي توان  بدهند  مثبت  پاسخ  نفر  نفر چهل  هر صد 
مصرف کنندگان »بازار بالقوه« موتور سیکلت را تشکیل مي دهند. ولي براي مشخص 
کردن اندازه بازار، علاقه مصرف کننده کافي نیست. خریداران بالقوه باید توان مالي 
براي خرید را داشته باشند. هرچه قیمت موتورسیکلت بیشتر شود تعداد خریداران 
کمتر مي شود، زیرا اندازه بازار که تابع علاقه و توان مالي مصرف کنندگان است بر 
پایه دسترسي به محصول محدودتر مي شود. ممکن است در منطقه اي موتورسیکلت 
و  درآمد  علاقه،  که  است  خریداراني  کل  جمع  موجود  بازار  بنابراین  نشود.  توزیع 
دسترسي به محصول دارند. در بعضي بازارها ممکن است محدودیت هاي قانوني براي 
محصول وجود داشته باشد. مثلًا فروش موتورسیکلت به افراد زیر 21 سال ممنوع 
تشکیل  را  شرایط«  واجد  موجود  »بازار  مي مانند  باقي  که  مصرف کنندگاني  است. 
مي دهند. »بازار هدف« قسمتي از بازار است که شرکت آمیخته بازاریابي خود را به 
آن گروه عرضه مي کند؛ براي مثال ممکن است سازنده موتورسیکلت محصول خود 
را فقط در اصفهان بفروشد. »بازار رخنه شده« گروه مصرف کنندگاني هستند که از 

شرکت مورد نظر و یا رقبا موتورسیکلت خریده اند.

ساختار بازار:

حالت های مختلف ساختار بازار

ف
موانع ورود ساختار بازارردی

توليدكنندگان
تعداد 

توليدكنندگان
موانع ورود 
تعداد خریدارانخریداران

زیادخیرزیادخیررقابت کامل1

زیادخیرزیادخیررقابت انحصاری2

زیادخیرکمبلهانحصار چندگانه3

زیادخیریکبلهانحصار کامل4

یکبلهزیادخیرانحصار کامل در طرف تقاضا5

انحصار چندگانه در طرف 6
کمبلهزیادخیرتقاضا
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گونه هاي یك بازار

بازار محله )بازارچه(

بازارهاي دائمي

بازارهای محلي یا ادواري

بازارگاه هاي شهري

بازار بیرون شهري )حومه(

بازار زیارتي

بازار صنایع دستي

كار در كلاس
براي كنترل بر بازار و شناخت ابعاد مختلف آن نياز به ابزاري است كه بتوان از طریق آن صفحة 59

بر شرایط بازار مسلط شد. به نظر شما چه عواملي مي تواند در هنگام خرید یك محصول 
بر مشتري تأثير بگذارد؟ به كمك دوستان خود، موضوع را بررسي و تحليل كنيد.

  پاسخ:
از عواملي كه مي تواند بر مشتري تأثير بگذارد موارد زیر است كه عبارت اند از:

1  قيمت محصول
2  به روز بودن و قدیمي بودن محصول

3  كيفيت محصول
4  بسته بندي و تنوع محصول

5  تبليغات محصول
6  خدمات پس از فروش 

7  و ...
  نوع ارزشيابي: هنرجویان به شكل گروهي با توجه به رشته خود محصولي را انتخاب 

و به سؤال فوق پاسخ داده سپس پاسخ گروه ها در كلاس بيان شود.
  زمان مورد نياز: زمان پيشنهادي براي انجام این فعاليت 5 دقيقه مي باشد.

بحث كلاسی
صفحة 59

اگر بخواهيم بدون توجه به سایر عوامل، صرفاً از طریق خود محصول تقاضا را بالا ببریم، 
باید چه مواردي را مورد توجه قرار دهيم؟ )براي مثال كيفيت محصول،( حال موارد دیگر 

را اضافه كنيد.
فرض كنيد اگر تنها قرار باشد از طریق قيمت، باعث افزایش تقاضا شوید، چه راهكارهایي 

را پيشنهاد مي دهيد. )براي مثال تخفيف هاي فروش( موارد دیگر را بيان كنيد.
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  پاسخ:
براي عوامل مؤثر بر فروش محصول براساس خود محصول مي توان برنامه ریزي كرد كه 
براساس جواب كار در كلاس صفحه 59 مي باشد ولي براي قسمت دوم مي توان به موارد 

زیر اشاره كرد:
1  در كنار محصول فروخته شده یك محصول را به مشتریان بدهيم.

2  در صورت خرید مقداري مشخص اجناس به مشتري جایزه داده شود.
از امكانات فروش و تخفيف هاي خود  را  تا آنها  باشيد  3  اطلاعات مشتریان را داشته 

كنيد. با  خبر 
4  و ...

  نوع ارزشيابي: هنرجویان به شكل گروهي با توجه به رشته خود محصولي را انتخاب 
و به سؤال فوق پاسخ داده سپس پاسخ گروه ها در كلاس بيان شود

  زمان موردنياز: زمان پيشنهادي براي انجام این فعاليت 10 دقيقه مي باشد.

بازارسنجي 
یک  در  مشخص،  بازاري  پویایي  و  جذابیت  اندازه گیري  بازارسنجي،  و  بازار  ارزیابي 
صنعت خاص است. این بخش در واقع جزئي از ارزیابي صنعت به حساب مي آید. در 
عین حال براي تدوین استراتژي هاي کسب و کار نیز از این روش استفاده مي شود. 
در واقع این روش براي افرادي که مي خواهند براي اولین بار وارد بازار شوند مورد 

قرار مي گیرد. استفاده 
خود  سازمان  و ضعف  قوت  نقاط  کلیه  به  بازارسنجي  عملیات  انجام  حین  در  شما 
خواهید رسید و با استفاده از اطلاعات به دست آمده از عملیات بازارسنجي مي توانید 
عملیات  واقع  در  بنویسید.  را  خود  خدمات  و  محصولات  آیندۀ  استراتژي  برنامه 
بازارسنجي یعني تحلیل و بررسي عملکرد سازمان، اشتباهات سازمان و اندازه گیري 
فاصله موجود بین چشم انداز و عملکرد واقعي که در نهایت به پیدا کردن راهکارهایي 

بازاریابي سازمان منتهي خواهد شد. برطرف کردن مشکلات  براي 
بازارسنجي در واقع فرصتي است تا به بیرون از شرکتتان و همچنین به عواملي که بر 
موفقیت شما تأثیرگذار هستند، نگاهي بیندازید. معمولاً تحقیق با یک حدس و گمان 
آغاز مي شود، گاهي نیز با حدس و گماني آگاهانه که بر مبناي مشاهدات، تجربیات 
جمع آوري  فرایند  معمولاً  مي شود.  شروع  گرفته،  شکل  شما  اجتماعي  باورهاي  و 
اطلاعات، مطابق با حدس و گمان ها پیش نمي رود مخصوصاً زماني که نتیجه تحقیق 

نیز، چیزي غیر از تصورات و حدس و گمان هاي ماست.
برخلاف تصور عامه، بازارسنجي به شخص بستگي دارد و این هیچ اشکالي هم ندارد. 
تصور و بینش شما به عنوان یک کارآفرین، هم به یک فیلتر و هم به یک چارچوب و 
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مبنایي براي بررسي اطلاعات جمع آوري شده، تبدیل مي گردد. معمولاً یک ایده و یا 
یک خواسته، آغازگر روند بازارسنجي مي باشد. سپس ما تحقیق مي کنیم تا مشخص 
نماییم آیا آن ایده، ایدۀ با  ارزشي است یا نه. با طرح سؤال، کارمان را آغاز مي کنیم. 
مشتریان و خریداران احتمالي محصولات من چه کساني هستند؟ بازار هدف من چه 
اندازه خواهد بود؟ ارزش خاص و مزیت محصولات من چه چیزي خواهد بود؟ رقباي 
من چه کساني هستند؟ ایدۀ من تا چه اندازه خاص و منحصر به فرد است؟ چطور 

مي توانم این پیام را به مشتري منتقل کنم؟
بازارسنجي شبیه کار دانشمندي است که سعي دارد با طرح سؤال، تجزیه و تحلیل و 
مشاهده، فرضیه اي را ثابت و یا رد نماید. اما تحقیق، چیزي فراتر از تجزیه و تحلیل 
اطلاعات است. »تحقیق« یعني اراده و خواست شما براي پذیرفتن و اذعان به این 
با  بازاریابي، مي خواهید که  موضوع که »من نمي دانم«. در حالي که شما در فرایند 
استفاده از اطلاعات به دست آمده، درست بودن ایدۀ خود را ثابت نمایید، پذیرفتن 
بتوانید  تا  این که »نمي دانم« در واقع فرصت و مجالي را به شما مي دهد  اذعان  و 

ایده هاي خیلي بهتري را کشف نمایید.
تحقیقات اولیه، پرهزینه اند اما »لس براون1« نویسنده و سخنور اهل دیترویت، روشي 
را براي جمع آوري اطلاعات پیشنهاد مي کند که بسیار کم هزینه و قابل استفاده براي 
همه مي باشد. این روش TTP نامیده مي شود. اگر این روش براي تحقیق شما مؤثر 
عبارت  کوتاه شدۀ  فرم   TTP کنید.  استفاده   TTMP از روش  نشد مي توانید  واقع 
 Talk“ فرم کوتاه شده عبارت TTMP مي باشد و همین طور ”Talk To People“

To More People” مي باشد.
استادان دانشگاه ها، تحلیل گران صنعت و تجارت، بانک داران، مدیران مجلات و روزنامه ها 
مي توانند اطلاعات بسیار با ارزشي را به شما ارائه نمایند و همین طور مي توانند شما را به 

منابع دیگري ارجاع دهند. تمام آن کاري که شما باید انجام دهید این است که:
1  هوشمندانه سؤال کنید.

2  قدردان مشارکت و همکاري آنان باشید.
3  قدرداني خود را ابراز نمایید.

هوشمندانه سؤال کردن یعني قبل از اینکه به این افراد تلفن کنید، پیام بفرستید و 
یا نامه بنویسید، کاملًا آماده باشید.

ارائه  و  مردم  از  اطلاعات  جمع آوري  مي کنیم،  زندگي  اطلاعات  عصر  در  ما  اینکه  با 
اطلاعات به مردم، کار پرهزینه و گاهي کار بسیار دشواري است. بنابراین شما مي توانید 
از منابعي براي تحقیق ثانویه استفاده نمایید و این کار، تحقیقتان را کم هزینه مي سازد.
تحقیق ثانویه یعني تجزیه و تحلیل اطلاعاتي که قبلًا توسط افراد دیگري جمع آوري 

شده و حالا به عنوان یک منبع در اختیار شماست.
Les Brown ـ1
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باید خاطر نشان کرد که تحقیق یک روند است که مانند ابداع و نوآوري باید به طور 
مداوم و مستمر صورت بگیرد. شاید تعجب آور باشد اما در تحقیق، طرح سؤال، چیزي 

است که از جواب بسیار مهم تر مي باشد.
شما مي توانید با تکیه بر نتایج حاصل از عملیات بازارسنجي، از اشتباهات بازاریابي 
سازمان جلوگیري کرده و توانایي و استعدادهاي بالقوۀ سازمان را بالفعل نمایید، چون 
نظارت در عملیات بازارسنجي بر روي فعالیت ها به صورت دائمي است و در نهایت 
به رشد و توسعه سازمان منتهي خواهد شد، بنابراین لازمۀ هر عملیات بازارسنجي 
کنترل دائمي بازار محصولات و خدمات مي باشد که این کنترل دائمي به تحقیقات 

است. بازار   معروف 
اما دلایل اصلي انجام تحقيقات بازار در عمليات بازارسنجي:

شما مي توانید با استفاده از نتایج تحقیقات بازار، استراتژي هاي بازاریابي را تمدید، 
حذف و یا تعیین نمایید. به طور کلي انجام تحقیقات بازار نتایج زیر را به همراه خواهد 

داشت:
1  شناسایي فرصت ها و تهدیدهاي بازار

2  تعیین استراتژي هاي جدید و یا اصلاح و حذف استراتژي هاي قدیمي
3  ایجاد تعادل بین میزان تقاضاي بازار از محصولات و خدمات با میزان تولید

4  پیش بیني میزان و حجم فروش به صورت ماهانه و سالانه
5  پي بردن به میزان اثربخشي تبلیغات انجام شده و در نهایت حذف و تمدید آنها

6  شناخت نقاط ضعف و قوت، فرصت ها و تهدیدهاي بازار
7  با توجه به نتایج تحقیقات بازار مي توانید استراتژي ارتباط با مصرف کنندگان را 

نمایید. تعیین 
 )SWOT): Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats 8  طراحي ماتریس
شامل شناخت نقاط قوت )برتري هاي بنگاه نسبت به رقبا(، نقاط ضعف )کاستي هاي 

بنگاه(، فرصت ها )منفعت هاي بالقوه(، تهدیدات )ضررهاي بالقوه(.

روش هاي بازارسنجي محصولات الكترونيكي )محيط داخلي و خارجي(
)SWOT( آناليز

فارغ التحصیل  دو  توسط   195۰ سال  در  بار  نخستین   SWOT تحلیل  و  تجزیه 
اما موفقیت مشهود آن زماني به چشم آمد  بازرگاني مدرسۀ هاروارد پایه ریزي شد 
که جنرال الکتریک در سال 198۰ از آن براي بررسي استراتژي هاي GE و افزایش 

کرد. استفاده  خود  سازمان  بهره وري 
تجزیه و تحلیل SWOT یکي از بهترین روش هاي بازارسنجي محصولات الکترونیکي 
است و به دنبال یافتن اطلاعاتي است که منابع و قابلیت هاي سازمان شما را با محیط 
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رقابتي صنعت برق و الکترونیک تطبیق دهد.
مشخص  را  بازار  فرصت هاي  و  تهدیدها  و  سازمان  ضعف  و  قوت  نقاط  بررسي  این 
مي کند. هدف از آن آشکارسازي نکات مثبت براي سرمایه گذاري بیشتر روي آنها و 

آنها مي باشد. براي حل  راهکارهایي  ارائه  نمایان ساختن مشکلات جهت 
در این بررسي عوامل به دو دسته داخلي و خارجي تقسیم مي شوند. عوامل داخلي 
فرصت هاي  و  تهدیدها  شامل  خارجي  عوامل  و  سازمان  ضعف  و  قوت  نقاط  شامل 

مي باشد. صنعت  در  موجود 
پس از اینکه نتایج حاصل از آنالیز SWOT مشخص و اولویت بندي شد به تدوین 
قالب  در  که  دارد  نیاز  خود  کسب وکار  براي  بلند مدت  و  کوتاه مدت  استراتژي هاي 

مي شود: ارائه  زیر  جدول 

)T( تهدیدها)O( فرصت ها

S ـT استراتژي هاي
براي  قوت سازمان  نقاط  از  چطور مي توانید 

بگیرید؟ بهره  تهدیدها  حداقل سازي 

SـO استراتژي هاي
کدام یک از نقاط قوت سازمان براي حداکثرسازي 
فرصت ها و بهره برداري بهینه از آنها قابل استفاده 

هستند؟

)S( نقاط قوت

WـT استراتژی هاي
چگونه باید نقاط ضعف سازمان را براي مقابله 

با تهدیدها به حداقل رساند؟

WـO استراتژِی هاي
چطور با استفاده از فرصت هاي تشخیص داده 
شده مي توان نقاط ضعف را به حداقل رساند؟

)W( نقاط ضعف

PESTLE آناليز
به  که  است  الکترونیکي  محصولات  بازارسنجي  روش هاي  از  یکي   PESTLE آنالیز 
برق  تمرکز آن روي عوامل کلان صنعت  و  بیروني سازمان مي پردازد  بررسي محیط 
الکترونیک است. اصل اساسي در آن شناسایي فاکتورهاي کلیدي غیرقابل کنترل  و 
بررسي محیط  این  در  باشد.  تأثیرگذار  کار شما  و  است روي کسب  است که ممکن 
 ،)social(اجتماعي  ،)economical(اقتصادي  ،)political( سیاسي  حوزۀ   6 به  را 
 )environmental(و عوامل زیست محیطي )legal(قانوني ،)technological(تکنولوژیکي

مي کند. تقسیم 
آنالیز PESTLE یک تصویر کلي از محیط و اطلاعات مورد نیاز جهت تصمیم گیري 
استراتژیک را به شما خواهد داد. با آگاهي از این عوامل قادر به حداکثرسازي فرصت ها 

و حداقل سازي تهدیدهاي صنعت برق و الکترونیک خواهید بود.
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ابعاد ارزیابی بازار
»دیوید آکر1« ابعاد زیر را برای ارزیابی بازار معرفی می کند :

  حجم بازار )حجم بازار در  واقع تعداد معامله در بازار و پتانسیل های موجود است. 
در واقع تعداد قابل فروش از یک محصول را حجم بازار گویند.(

فرمول زیر یکی از راهکارهای اندازه گیری پتانسیل بازار است:

با استخراج این اطلاعات و قرار  دادن آنها کنار هم می توان پتانسیل بازار را حساب 
کرد.

  روند بازار )حرکت صعودی و نزولی بازار در یک دوره زمانی مشخص را روند بازار 
می گویند.(

  فرصت بازار )در واقع این فرصت از ارائه کالایی بهتر و کامل تر از کالای رقبا به دست 
می آید.(

را پیش بینی  آینده  تاریخی  از داده های  استفاده  با  این روش  بازار )در    نرخ رشد 
می کنند.(

  ساختار هزینه ای در بازار )در این بخش هزینه های ثابت و متغیّر صنعت محاسبه 
می شود.(

  کانال های توزیع
  عوامل موفقیت

اطلاعات  این  است.  آینده  و  بازار در حال حاضر  واقع پیش بینی جذابیت  در  هدف 
به سرمایه گذاری های شرکت جهت داده و باعث بروز موفقیت در آینده خواهد شد.

ميانگين قيمت پتانسيل بازار
فروش

ميانگين مصرف 
مشتریان در سال

تعداد كل مشتریان 
موجود در بازار

سهم از بازار 
شركت

David Aaker ـ1
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چرخه بازاریابی و فروش یك شركت توليدی:

یک ایدۀ جذاب باید به صورت مفهومی توسعه پیدا کرده و آزمایش شود. برخلاف ایدۀ 
بازاریابی خود را بسنجد، مفهوم یک  تولید که براساس آن شرکت می تواند شرایط 
محصول، نمونه ای از ایده با جزئیات کامل است که می تواند مورد استفادۀ مشتریان 

قرار  گیرد.
زمانی که مفاهیم شکل می گیرند، لازم است به شکلی فیزیکی یا نمادین توسط مشتری 

آزمایش شوند.
شرکت می تواند با توجه به نتایج به دست آمده برآورد کند که چقدر این محصولات 

توانایی فروش دارند. جدید 
شامل   R&D اختصار  به  یا   )Research and Development( توسعه  و  تحقیق 
اقدامات و فعالیت هایی است که شرکت ها برای نوآوری و معرفی محصولات و خدمات 
جدید انجام می دهند. تحقیق و توسعه اغلب اولین مرحله در روند توسعه کسب و کار 
است. R&D به یک شرکت امکان می دهد تا از رقبای خود پیشی بگیرد و جایگاه خود 

را در بازار تثبیت کند.

دریافت ارزش 
از جانب 

مشتری جهت 
ایجاد سود و 

درآمد

برقراری رابطه 
هوشمند با 

مشتری و راضی 
نگاه داشتن او

ایجاد یك 
برنامه جهت 
ارائه بالاترین 

ارزش

طراحی یك 
استراتژی 
بازاریابی 
مشتری گرا

درك بازار، 
نيازهای 

مشتری و 
خواسته هایش

جلسه چهارم    

مرحله سوم: توسعه مفهوم

پژوهش كنيد 
به صورت صفحة 60 را  آن  و  كنيد  تحقيق  بازارسنجی  مراحل  مورد  در  اینترنت  در  جست وجو  با 

دهيد. ارائه  خود  هنرآموز  به  گزارشی 
  راهنمایی:

پاسخ این فعاليت در مطالب آورده شده در بخش بازارسنجی می باشد كه هنرآموز می تواند 
بعد از دریافت پاسخ هنرجویان خلاصه ای از این مطالب را برای هنرجویان بيان كند.
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كار  این  برای  نمایيد.  بررسی  را  آن  بازارسنجی  فرایند  و  كنيد  انتخاب  را  سازمان  یك 
می توانيد از دانشجویانی كه در رشتة مدیریت بازرگانی تحصيل می كنند نيز كمك بگيرید.

  پاسخ:
فردی در قالب یك واحد توليدی كوچك با محصولات ابتكاری و با مصرفی عمومی در حال 
فعاليت می باشد و متوجه شده  كه محصولات او مشتری دارند، ولی این كار در صورتی 
اجرایی است كه توليد انبوه شود و هزینه توليد پایين بياید. اما با توجه به كم بودن سرمایه 
شخصی این امكان برای او وجود ندارد كه توليد انبوه و كم هزینه داشته باشد. از طرفی 
هم، هر تعداد توليد كرده  به فروش رفته اند، ولی با توجه به گران تمام شدن محصول برای 

او سودی نداشته است. چگونه می توان فرایند بازارسنجی آن را بررسی كرد؟
در پاسخ باید گفت برای احداث یك واحد توليدی، بررسی، تحقيق و محاسبات دقيق 
در مورد هزینه ها و نيازمندی ها ضروری است. در مطالعه یك طرح توجيهی اقتصادی، 
جنبه های ارزیابی بازار، ارزیابی مالی، ارزیابی فنی و ارزیابی اقتصادی آن در نظر گرفته 
می شود. حال سؤال اساسی این است كه آیا برای ایجاد واحد توليدی خود، محصول و 
فروش آن موارد و جنبه های فوق را در نظر گرفته اید؟ در دنيای رقابتی و مشتری گرای 
امروز، بازاریابی شغل همه افراد است و نياز دارید كه با مفاهيم و ابزار بازاریابی آشنایی 
كامل داشته باشيد. اصل اساسی در بازاریابی، ارزش قایل شدن برای مصرف كننده است 
دهند.  مناسب  پاسخ  بيرونی  تغييرات  به  باید  سازمان ها  موفقيت،  به  دستيابی  برای  و 
باید  استراتژیك  برنامه  است،  استراتژیك  برنامه  یك  تهيه  مستلزم  پاسخ هایی  چنين 
بازاریابی توجه  آميختة  مقولة  به  باید  بازاریابی  برنامه  و  پيروی كند  بازاریابی  برنامه  از 
كند. پس باید بازار خود را بخش بندی كنيد، مطمئن شوید كه این بخش ها قابل توجه، 
قابل تمایز، اندازه گيری، در دسترس و قابل انطباق با برنامه های شما هستند و براساس 
»پيتر دراكر«،  ببرید.  پيش  را  بعدی  مراحل  یا خدمت خود  و ساختار محصول  طبيعت 
تصویری رؤیایی درباره رشته مدیریت داشت و دليل داشتن این تصویر، الهام گرفتن از 
عبارات پيشنهادی خویش بود، عباراتی از قبيل؛ »هدف بازاریابی، آن است كه چيزی را 
كه ضروری نيست، بفروشيد« و »هدف شركت، ایجاد مشتری است« و »تنها كانون سود  ده، 
مشتری است«. »بنابراین هر كسب وكاری، دو وظيفة اصلی دارد؛ بازاریابی و نوآوری، چون 

تنها بازاریابی و نوآوری نتایجی را به همراه دارند و مابقی، همه هزینه است.«
فرایند بازارسنجی، بازاریابی، توليد و فروش هر كالا نيازمند دقت و بررسی موارد زیر است:

1  استراتژی بازاریابی: استراتژی بازاریابی، باید از طریق كسب و كار، تدوین شود كه 
آن استراتژی، باید این سؤال را كه »چرا مشتریان ما باید محصولات )یا خدمات( ما 
را بخرند و نه محصولات رقبای ما را؟« پاسخ دهد. استراتژی بازاریابی، بازار هدف، 
و  تعيين  را  آنها  نام گذاری  چگونگی  و  خدمات  یا  محصولات  جایگاه یابی  چگونگی 

می كند. تعریف 

كار در منزل
صفحة 60
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2  تدوین برنامه بازاریابی: یك برنامه بازاریابی، براساس هدف گذاری مشتری و عناصر 
آميختة بازاریابی كه شامل »چهار M بازاریابی« یعنی محصول )یا خدمات(، مكان )یا 

توزیع(، مبلغ یا قيمت و ميزان فعاليت های پيشبردی هستند.
3  تحقيقات بازار )گوش كنيد و یاد بگيرید(: تحقيقات بازار، فرایندی برای شنيدن و یاد 
گرفتن، با هدف تصميم گيری بهتر است. تحقيقات رسمی، شامل مشاهدات مستقيم، 
آزمایش ها، گردآوری و تجزیه و تحليل داده های خرید، بررسی های ميدانی مشتری، 

گروه های كانونی و تماس  با مشتریان ناراضی و از دست رفته است.
4  سفارش سازی بازار )تقسيم بندی، هدف گذاری و جایگاه یابی(: هدف از تقسيم بندی، 
تبدیل بازار انبوه، به خرده بازارهایی است كه مشتریان آنها نيازهای مشتركی دارند. 
تقسيم بندی موفق یك شركت را قادر می سازد تا منابع خود را متمركز كرده و كالاها 

و خدماتی را ایجاد كند كه به بهترین نحو پاسخ گوی نيازهای مشتریان باشند.
5  تجزیه و تحليل رقبا )رقبای خود را بشناسيد(: نقطه شروع تجزیه و تحليل رقابتی، 
شناسایی رقبا و مشخص كردن استراتژی ها و اهداف آنها است. یك جدول »نقاط 
قوت نسبی« برای درجه بندی نقاط قوت و ضعف هر رقيب بر مبنای ابعاد كليدی بازار 
بازار را  )كيفيت، توزیع و...( ایجاد كنيد. مطمئن باشيد مسير عوامل تأثيرگذار آن 
در این ابعاد نشان داده اید. همچنين نسبت به پنج عامل تأثيرگذار در رقابت درونی 
بين  رقابت  عرضه كنندگان،  چانه زنی  قدرت  تازه واردان،  تهدید  شامل:  صنعت  یك 
یا  محصولات  تهدید  و  مشتریان  چانه زنی  قدرت  صنعت،  یك  در  رقيب  مؤسسات 

خدمات جایگزین نباید بی تفاوت بود.
6  ساخت نام و نشان تجاری )تمایزی كه مشتریان به آن بها می دهند(: محصولات و 
خدمات را می توان از راه های مختلفی متمایز كرد كه شامل خدمات به مشتری، تحویل 
سریع، طراحی جذاب، عملكرد عالی، نوآوری فنی، راحتی، ایمنی، محيط و قابليت 
اطمينان است. یك نام و نشان تجاری با تصویر مثبت شده، انتخاب مصرف كنندگان 
را آسان می سازد. البته متمایزسازی تا حدی ارزش دارد كه مشتریان برای آن تمایز 

ارزش قایل شوند.
اقتصادی  ارزش  در  را  بزرگی  نابرابری های  شركت ها  از  بسياری  مناسب:  7  مشتریان 
مشتریان مختلفشان تجربه كرده اند. آنها سود كلانی را از برخی از مشتریانشان به 
از دست می دهند. حتی یك  را  مبالغ زیادی  آنها  برای جذب  دست می آورند. ولی 
اصلاح و بهبود ناچيز برای حفظ مشتری، می تواند موجب تغييرات بنيادین در جهت 

ارتقا و پيشرفت شركت شود.
8  توسعه محصولات و خدمات جدید: فرایند توسعه محصول جدید شامل خلق ایده، 

شناخت خدمت، توسعه، آزمایش، تجاری شدن و مدیریت محصول است.
كه  است  بازاریابی  آميخته  از چهار عنصر  یكی  قيمت گذاری  مناسب:  9  قيمت گذاری 
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مخصوص سود  افزودن ضریب  با  فروش  قيمت  تعيين  روش  به  قيمت گذاری  شامل 
به قيمت تمام شده، قيمت گذاری تبعيضی، یعنی عرضه محصولی با قيمت بالا برای 
اطمينان از مقاومت آن و سپس تخفيف تدریجی برای افزایش فروش، قيمت گذاری 
پرستيژی و تجملی، قيمت گذاری طعمه و قلاب، پيشبردهای قيمت و قيمت گذاری 

براساس ارزش درك شده توسط مشتریان است.
یا  موجود  محصولات  راندن  جلو  به  برای  تلاش  ميان  انتخابی  با  آخر  در  10  صادرات: 
مطابقت آنها با نيازهای منحصربه فرد بازارهای خارجی مواجه می شوید: كارایی در 

تناسب. برابر 

بحث كلاسی
صفحة 61 فرض كنيد همة ابزار مورد نيازتان، در كارگاه هنرستان برای شما فراهم شده است. برای 

توسعة یك محصول جدید، الگو و برنامه ای بر اساس یك امكان سنجی فنی طراحی كنيد 
و روش اجرای كار را نيز پيشنهاد دهيد.

  پاسخ:
برای توسعه یك محصول جدید باید مراحل زیر را طی كرد:

برای مثال می خواهيد یك قطعه تخصصی را در رشته خودتان توسعه دهيد كه برای این 
منظور مراحل بالا را برای آن انجام می دهيد.

  نوع ارزشيابی: هنرجویان به گروه های چند نفره تقسيم شده و موضوع را مورد بحث 
قرار دهند. در پایان هنرآموز نظرات گروه های مختلف را جویا شود.

  زمان مورد نياز: زمان پيشنهادی برای انجام این فعاليت 10 دقيقه می باشد.

 ساخت 
 بازار یابی

 توزیع

نمونه سازیدرآمد

 كشف 
 گزینش

 تجسم بخشی 
ایده

 طرح تجاری 
 تأمين 

مالكيت فكری

 توليد 
در مقياس 

بالا

عرضه 
محصول به 

بازار

اثبات 
مفهومی 

ایده

منابع تأمين 
بودجه

 توسعه 
محصول



146

بحث كلاسی
صفحة 62

به نظر شما چه مواردی را در امكان سنجی مالی باید بررسی كرد؟
همان مثال ساخت وسيلة الكترونيكی را به خاطر بياورید. چه هزینه هایی برای كار صرف 
می كنيد؟ هزینة ابزارآلات یا هزینة استخدام افراد برای همكاری در كار چگونه برآورد 

می شود؟
  پاسخ:

برای تحليل مالی و اقتصادی و هزینه های ساخت آن قطعه الكترونيكی كه وجود دارد 
باید موارد زیر را مد نظر قرار داد:

1  هزینه خرید مواد و قطعات اوليه.
2  هزینه خرید دستگاه و ابزار آلات مورد نياز.

3  هزینه حقوق و دستمزد.
4  هزینه مكان.

5  هزینه های اوليه شروع كار.
6  هزینه سرمایه در گردش.

7  و...
  نوع ارزشيابی: هنرجویان به گروه های چند نفره تقسيم شده و موضوع را مورد بحث 

قرار دهند. در پایان پاسخ هایشان را بيان نمایند.
  زمان مورد نياز: زمان پيشنهادی برای انجام این فعاليت 10 دقيقه می باشد.

فكر كنيد
صفحة 62

به نظر شما هزینه های غيرپولی شامل چه چيزهایی می تواند باشد؟
  پاسخ:

به وجود  به دليل اشكال در محصول  از دست رفته در بين مشتریان كه  اعتبار  هزینه 
می آید.

و.....
  نوع ارزشيابی: هنرجویان به گروه های چند نفره تقسيم شده و موضوع را مورد بحث 

قرار دهند. در پایان پاسخ هایشان را بيان نمایند.
  زمان موردنياز: زمان پيشنهادی برای انجام این فعاليت 10 دقيقه می باشد.

كار در كلاس
از منظر امكان سنجی تحليل و صفحة 62 هر گروه یك فعاليت توليدی را در نظر بگيرد و آن را 

كند. بررسی 
  پاسخ:

مطالعات امكان سنجی به 3 بخش اصلی تقسيم می شود كه دانش آموزان برحسب مثالی 
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كه در نظر دارند باید به این بخش ها بپردازند.

بخش اول: شناخت كلی بازار
  شناخت: شرح وضعيتی از صنعت و نوع محصول

  بررسی بازار: پيش بينی نياز بازار در داخل و یا خارج از كشور، اطلاعات رقبا و یا سایر 
سازندگان

بخش دوم: بررسی فنی پروژه
  جایابی: یافتن محل مناسب برای تأسيس كارخانه 

  ليست و محاسبه مواد و اجزای مورد نياز توليد: اجزا و قطعات تشكيل دهنده محصول 
مورد نظر، به صورت ليست تهيه می شود.

تشریح  و...  توليد  فرایند  نمودارهای  توسط  توليد  چگونگی  و  طرح  توليد:    فرایند 
می شود.

ميزان  و  آنها  تعداد  و  ماشين آلات  ليست  نياز:  مورد  ماشين آلات  محاسبه  و    ليست 
می شود. بيان  كدام  هر  بازده 

  محاسبه فضا و ساختمان: فضای لازم امور اداری، ماشين آلات توليدی، ایستگاه های  كاری، 
فضای انبار و ...

بخش سوم: بررسی مالی و اقتصادی
  هزینه های سرمایه گذاری: هزینه های مقدماتی و اوليه، هزینه خرید زمين و آماده سازی 

آن، هزینه ساختمان و ...
  برآورد سرمایه در گردش

  برآورد قيمت فروش
  نرخ بازگشت سرمایه

  نوع ارزشيابی: هنرجویان به گروه های چند نفره تقسيم شده و موضوع را مورد بحث 
قرار دهند. در پایان پاسخ هایشان را به صورت شفاهی تشریح كنند.

  زمان مورد نياز: زمان پيشنهادی برای انجام این فعاليت 10 دقيقه می باشد.

كار در منزلبا توجه به مطالب دانش افزایی ابتدای این پودمان می توان به این فعاليت پاسخ داد.
صفحة 63
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فكر كنيد
صفحة 63

یك شركت توليد كننده محصول موفق را نام ببرید. عواملی كه آن شركت برای توسعه 
محصول خود به كار گرفته چه چيزهایی بوده است؟

  پاسخ:
یكی از شركت های موفق در توليد محصولات، سامسونگ می باشد كه در زیر تاریخچه و 

عوامل مؤثر بر موفقيت آن آورده شده است.

تاریخچه
شركت  یك  و  كره جنوبی  در  خوشه ای  شركت های  بزرگ ترین  از  یكی  سامسونگ 
چندمليتی است كه از تعداد زیادی شركت تابعه و زیرمجموعه تشكيل شده است. این 
توسط   1938 سال  در  سامسونگ  گروه  می كنند.  فعاليت  مختلف  صنایع  در  شركت ها 
لی بيونگ در قالب یك شركت بازرگانی تأسيس شد. پس از درگذشت لی بيونگ ـ چول 

به چهار گروه مستقل تقسيم شد. در سال 1987 سامسونگ 
از دهه 1990 سامسونگ فعاليت های خود را جهانی كرد كه تمركز اصلی آن را صنایع 

نيم رساناها تشكيل می دادند. تلفن همراه و  الكترونيك، گوشی 
بازار  دفتر مركزی این شركت در شهر سامسونگ، در سئول قرار دارد و سهام آن در 
روبيك  مكعب  به  شبيه  دفتر  نيز،   2015 سپتامبر  در  می شود.  معامله  نيویورك  بورس 
سامسونگ در دره سيليكون ساخته شد. این دفتر با عظمت در سن خوزه، كاليفرنيا قرار 
گرفته و خانه ای برای تيم تحقيق و توسعه )R&D( سامسونگ و همچنين واحد فروش و 
بازاریابی محلی آن می باشد. چشم انداز ترسيم شده برای آینده شركت عبارت است از: 
تبدیل شدن به رهبر بازار دیجيتال جهان. شعار سامسونگ برای تحقق این چشم انداز، 

»شركت دیجيتال« بودن است.

توسعة برند سامسونگ:
بی شك سامسونگ یكی از آشناترین نام های تجاری است كه به قدرت روند و برندسازی 
و توسعة برند خود را محقق كرده است. هرچند سالانه سامسونگ هزینه هایی ميلياردی 
را به بخش تحقيق و توسعة خود اختصاص می دهد اما درست در راستای هویت برندش 

حركت می كند و شخصيت برند خود را ارتقا می بخشد.
اگر نگاهی به فعاليت سامسونگ در سال های اخير داشته باشيم مطمئناً متوجه می شویم 
نيز  پایان رسانده و گاهی  به  كه سامسونگ پروژه های زیادی را شروع كرده كه گاهی 

نيمه كاره به حالت تعليق در آورده است.
بزرگ ترین  از  به یكی  امروز كه  تا  الكترونيكی خود،  تأسيس بخش  زمان  از  سامسونگ 
شركت های الكترونيكی دنيا تبدیل شده است، در زمينه تجهيزات و رسانه های دیجيتال، 
نيمه هادی ها، حافظه و یكپارچه سازی سيستم ها تخصص دارد )شخصيت برند(. سامسونگ 
كار خود را در بخش لوازم الكترونيكی در سال 1969 با توليد تلویزیون سياه و سفيد آغاز 
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كرده و وارد بازار شد )شخصيت برند سامسونگ در آن سال ها توليد لوازم الكترونيكی 
منازل بود(. در دهة 1970 سامسونگ به توسعة برند خود پرداخت و به توليد یخچال، 
معماری  بازبينی  به  دهة 1980 سامسونگ  در  پرداخت.  ماشين ظرفشویی  و  ماكروویو 
برند خود هم زمان با توسعة برندش پرداخت و كالاهای الكترونيكی تجاری را هم به سبد 
محصولات خود افزود. تلویزیون رنگی، رایانه های شخصی، ضبط صوت و دوربين عكاسی 

از این موارد بودند.
حركت درست همسو با تغييرات بازار، كشف و به دست آوردن بازارهای جدید و افزایش 
سهم برند، تحقيق و بررسی در جهت توسعة برند و تحریك مشتریان در جهت وفاداری 
برند از جمله نتایج توسعة حساب شدۀ برند سامسونگ در دهة 1980 بود )البته سهم 

جوان سازی برند و بررسی عملی معماری برند را در این وادی نباید نادیده گرفت(.
در سال 1990 سامسونگ با توليد  هارد های سخت افزاری و حافظه های رایانه ای درست، 
برای  سامسونگ  سال ها  این  در  پرداخت.  برندش  توسعة  به  بازار  نياز  با  منطبق  دقيقاً 
ورود به بازار تلفن همراه هم در حال تحقيق و توسعه بود كه این محصول را هم به سبد 
به  تلفن همراه سامسونگ  اولين  با ورود  اضافه كند. در سال 1995  برندش  محصولات 
بازار، سامسونگ بار دیگر به توسعة برند خود پرداخت و سهم بزرگی از این توسعه را 

به صورت پایدار به بخش تلفن همراه اختصاص داد.
از سال 2000، توسعة برند سامسونگ تغيير خاصی نكرده است و صرفاً به توسعة عرضی 
بازارهای موجود پرداخته اند. اما آنچه كه حائز اهميت است این است كه توسعة برند در 
با  سامسونگ  شد.  انجام  برندسازی  موجود  استانداردهای  بر  منطبق  كاملًا  سامسونگ 
توسعة به موقع برند خود، همچنين بررسی معماری و جوان سازی برندش به موفقيتی 

عالی دست یافت.

تحقيق و توسعه
پيشرفت سریع سامسونگ در سه دهه اخير و ورود آن به صحنه فناوری دیجيتال جهانی 
دهه  در  سامسونگ  است.  بوده  توسعه  و  تحقيق  بخش  گسترده  فعاليت های  بر  متكی 
1980 دو مؤسسه تحقيق و توسعه دایر كرد كه در زمينه های الكترونيك، نيمه هادی، 
پليمر، مهندسی ژنتيك، ارتباطات راه دور، هوا ـ فضا و حوزه های جدید فناوری نانو به 

شركت كمك می كنند.
مالی،  در سوددهی  قدرتمند خود  عملكرد  با  حافظة سامسونگ  توليد  بخش  همچنين 
با عرضة  لوازم دیجيتالی سامسونگ  به ترقی ارزش برند سامسونگ كمك كرد. بخش 
ادواش  لباس شویی  ماشين  و   Family Hub یخچال  همچون  نوآورانه ای  محصولات 
)AddWash( جوایزی را كسب كرد كه نشان می دهد این محصولات برپایه توجه عميق 
با  نمایشگرهای تصویری، سامسونگ  یافته اند. در حوزه  به بينش مصرف كننده توسعه 
عرضه تلویزیون های QLED و همين طور Frame سبك جدیدی از حضور تلویزیون ها 
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راهبردهای توسعه محصول جدید 
عرضه سریع محصول

در این راهبرد محصول سریع تر به بازار عرضه می شود. این راهبرد برای شرکت هایی 
مناسب است که تکنولوژی یا محصول آنها به سرعت درحال تغییر است. اجرای این 
دراین  اطمینان منجر می شود.  قابلیت  و  موازنه عملکرد محصول، هزینه  به  راهبرد 

حالت توسعه تکنولوژی باید در مسیری مستقل از توسعه محصول اتفاق بیفتد.
هزینة كم محصول

بیشترین  یا  هزینه  کمترین  با  محصول  برتوسعۀ  تمرکز  راهبرد،  این  جهت گیری 
ارزش هاست. این راهبرد عمدتاً برای شرکت هایی مؤثر است که سیکل عمرمحصولات 
هزینۀ  بهینه سازی  برای  حالت  این  در  است.  رسیده  کمال  مرحله  به  وکالاهایشان 

بیشتری صرف کرد. باید وقت  فرایند ساخت  محصول و 

در خانه ها خلق كرده است.
سامسونگ برای توسعه لوازم خانگی هوشمند بر اساس اینترنت اشيا اقدام به همكاری با 
رقيب خود یعنی ال جی نموده و همين طور سرمایه گذاری بالایی در حوزۀ هوش مصنوعی 
و فناوری واقعيت مجازی برای ساخت گوشی های فوق پيشرفته خبر داده است و سرمایة 

باقی مانده نيز صرف تحقيق و توسعه تجهيزات خودروهای هوشمند خواهد شد.
شركت  این  برند  ارزش  صعود  مورد  در  سامسونگ  بازاریابی  ارشد  مدیر  لی،  وای اچ 
افزایش  مردم موجب  زندگی  ارتقای  در  ما  با  ارزش  پيشرفت های  و  می گوید: »تلاش ها 

است«. شده  برند  ارزش 
به گفته لی، جایگاه سامسونگ در رتبه بندی، علامت مثبتی از به ثمر رسيدن، تلاش های 

ما در بازیابی اعتماد دوباره مشتریان جهانی است.
اقدامات منتخب شركت سامسونگ در زمينة توسعه بازار عبارت اند از: توسعة سيستم های 
دیجيتال در محصولات توليدی، حفظ جایگاه فعلی و ارتقای ارزش نام تجاری سامسونگ 
در سطح جهانی، تنوع بخشی توليدات با هدف ایجاد تمایز، توسعة كاربری فناوری اطلاعات 
و افزایش سرعت تصميم گيری، اصلاح ساختار مدیریتی و كوچك سازی شركت های تابعه، 
تمركز مدیریتی و تأكيد بر حفظ مارك تجاری در حوزۀ شركت های تابعه، تقویت و توسعة 
تكنولوژی های جدید در سيستم های صوتی و تصویری، توسعة بازارها با هدف توسعه و 

ارتقای نام تجاری سامسونگ و افزایش ارزش آن.

مرحله چهارم: آزمون
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هزینة كم توسعه
جهت گیری این راهبرد بر حداقل کردن هزینۀ توسعه یا توسعۀ محصول ازطریق بودجه 
خاص، متمرکز است. این حالت وقتی اتفاق می افتد که شرکت توسعۀ محصول را تحت 
قرارداد با دیگران انجام دهد و این زمانی است که منابع مالی شرکت بسیار محدود است 
یا تلاش های توسعه ای به صورت پنهان انجام می شود. این جهت گیری تا حدی با راهبرد 
اول سازگار است. نوآوری و عملکرد عالی محصول این راهبرد برداشتن بالاترین سطح 
عملکرد محصول، بهترین سطح مشخصه های عملکرد، آخرین تکنولوژی یا بالاترین 
سطح نوآوری محصول تکیه دارد و عمدتاً توسط شرکت هایی به کارگرفته می شود که 
صنایع و محصولات مختلف دارند. این راهبرد دربردارنده خطرپذیری بیشتر در استفاده 

از تکنولوژی های نوین و پذیرش موازنه زمان و هزینه است.
كيفيت، قابليت، اطمينان )سلامت محصول(

این راهبرد برتضمین سطح بالای کیفیت، قابلیت اطمینان و استحکام محصول تکیه 
به  اشتباه،  رفع  بودن  هزینه بر  دلیل  به  که  دارد  کاربرد  صنایعی  در  عموماً  و  دارد 
کیفیت بالایی نیاز است، مثل هزینه زیاد رسیدگی به برگشتی ها درصنایع اتومبیل یا 
فراوری غذایی، همچنین به سطح بالای قابلیت اطمینان نیاز است؛ مانند محصولات 
پزشکی،  تجهیزات  مانند  می یابد  ویژه ای  اهمیت  ایمنی  مسائل  اینکه  یا  و  هوافضا، 
دارویی، صنایع هسته ای و هوافضا. این راهبرد مستلزم صرف زمان و هزینۀ اضافه برای 
برنامه ریزی، تست و آزمایش، تجزیه و تحلیل و صحه گذاری منظم و مستمر است.

پاسخگویی به بازار
نیازهای  به  بودن  پاسخگو  خدمت رسانی،  بالای  سطح  آوردن  فراهم  بر  راهبرد  این 
مشتری و انعطاف پذیر ماندن برای پاسخگویی به مشتریان جدید، بازارهای جدید و 
فرصت های جدید تکیه دارد. فراهم آوردن این موقعیت خدمت رسانی و پاسخگویی 

در این راهبرد، مستلزم به کارگیری منابع اضافی و صرف هزینه های مرتبط است.

فكر كنيد
صفحة 64

به نظر شما تفاوت این مرحله با مرحلة اعتبارسنجی چيست؟ با توجه به اینكه در هر دو 
مرحله ظاهراً ما به دنبال سنجش مسير هستيم.

  پاسخ:
تفاوت این مرحله با مرحله اعتبارسنجی در این است كه: 

1  در مرحله اعتبار سنجی متخصصان به دنبال بهترین ایده می باشند كه هنوز محصول 
توليد نشده است درحالی كه آزمون برای بعد از توليد محصول است.

2  اعتبارسنجی توسط متخصصان انجام می شود ولی آزمون توسط مشتریان. 
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یك كارخانه خاص را در نظر بگيرید و سپس در مورد فرایند تحقيق و توسعه محصول 
آن تحقيق كنيد.

  پاسخ:

»فرایند توسعه نرم افزار«
گرفته  نظر  در  اطلاعات  فناوری  پروژه های  از  بسياری  اساس  و  پایه  به عنوان  نرم افزار 
می شود و اكثر پروژه های فناوری اطلاعات شامل توسعه نرم افزار بوده و حتی در بعضی 
به  به عنوان فعاليت اصلی پروژه در نظر گرفته می شود.  نرم افزار  از پروژه های توسعه 
عبارت دیگر نرم افزار توسعه داده شده خروجی اصلی پروژه است و كل پروژه بر اساس 
توسعه نرم افزار تنظيم می گردد. بدون نرم افزار، فناوری اطلاعات امكان بهره برداری و 
)ابزار اصلی فناوری اطلاعات( را نخواهد داشت و گسترش  از كامپيوتر  استفاده بهينه 

سریع فناوری اطلاعات امكان پذیر نخواهد بود. 
محصولات نرم افزاری را می توان به عنوان برنامه های كامپيوتری كه روی پلتفرم خاصی 
نوشته شده، كار خاصی انجام می دهند و در محيط های مختلف نصب می شوند، در نظر 

گرفت. 
محصولات نرم افزاری ممكن است برای مشتریان خاصی توسعه داده شوند و یا به عنوان 
فعاليت ها  از  مجموعه ای  شامل  نرم افزار  توسعه  شوند.  عرضه  بازار  به  آماده  محصول 
منجر  نرم افزاری  محصول  یك  توليد  به  نهایت  در  تكميل،  از  بعد  كه  فرایند هاست  و 
می شوند. این امر ممكن است شامل ابداع، بهبود، انتخاب بين راهكارهای مختلف و یا 
نوشتن نرم افزار با استفاده از زبان های كامپيوتری رایج، به منظور تأمين نيازمندی ها و 

باشد.  موارد كاربردی تعریف شده در محيط معين 
توسعه  پایان رساندن  به  موفق  نرم افزار جهت  توسعه  برای  مناسب  متدولوژی  انتخاب 
با  ساده  بسيار  می توانند  شده  داده  توسعه  محصولات  است.  ضروری  عوامل  از  یكی 
استفاده از صد ها خط برنامه و یا بسيار پيچيده و به كمك ميليون ها خط برنامه باشند. 
با اضافه شدن حجم و پيچيدگی نرم افزار های توسعه داده شده، فعاليت های تستی كه 

نيز گسترده تر می شود.  نرم افزار ضروری است  كار  تأیيد صحت  برای 

»فرایند های توسعه نرم افزار«
توسعة نرم افزار ها معمولاً به واسطه اجرای مجموعه ای از فعاليت ها انجام می گيرد. این 
نظر  در  نرم افزار  تكميل  و  توسعه  برای  فرایند های لازم  به عنوان  را می توان  فعاليت ها 

از:  نرم افزار عبارت اند  بهترین فرایند های كلی توسعه  گرفت. 
نرم افزار  توسعه  ضرورت  كه  است  نيازمندی هایی  برحسب  نياز  تعيين  نياز:  1  تعيين 
)با  یا محصول  به عبارت دیگر شخصی كردن آنچه سيستم و  ایجاد كرده است.  را 
استفاده از نرم افزار توليدی( باید انجام دهد. تعيين نياز ها با توجه به محدودیت ها 

كار در منزل
صفحة 64
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می گيرد.  انجام  توسعه  با  رابطه  در  محدودیت های  به خصوص 
2  توسعه نرم افزار: این امر شامل توسعه محصول و انجام برنامه نویسی است كه با توجه 

به نياز های تعریف شده انجام می پذیرد.
3  تأیيد توسعه نرم افزار: شامل تمام فعاليت هایی است كه برای تأیيد نرم افزار توليد 
یا  را پوشش می دهد  تعيين شده  نيازهای  اینكه محصول توسعه داده شده  و  شده 

می شوند.  انجام  خير، 
به  تا  می كنند  طی  را  تكاملی  سير  یك  معمولاً  نرم افزار ها  نرم افزار:  توسعه  4  تكامل 
در  احتمالی  تغييرات  به  توجه  با  لازم  تغييرات  فرایند  این  در  برسند،  نسبی  ثبات 
نيازمندی ها و یا ایجاد نيازمندی های جدید )پتانسيل بالا در صنعت فناوری اطلاعات( 
در نرم افزار ایجاد می شود. از مواردی كه باید در مدیریت توسعه نرم افزار انجام شود 

می توان به موارد زیر اشاره كرد: 
1 فرایند های توسعه )كه در بالا اشاره شده(

2 برنامه نویسی نرم افزار
3 كيفيت نرم افزار

4 روش های توسعه نرم افزار 
روش های توسعه نرم افزار 

توسعه نرم افزار یك فرایند نسبتاً پيچيده است. مخصوصاً وقتی نيازمندی های سيستم 
نسبتاً زیاد باشد. از طرف دیگر نرم افزار ها به طور كل غير كامل در نظر گرفته می شوند. 
به دليل آنكه توسعه آنها طبق قوانين ریاضی و فيزیك قابل انجام نيست. به عبارت دیگر 

توسعه نرم افزار با قطعيت امكان پذیر نيست. 
با این وجود تاكنون تلاش های زیادی به هدف افزایش كيفيت و قابليت اعتماد نرم افزار 
توسعه  فرایند  به  كمك  برای  متعددی  تكنيك های  راستا  این  در  است.  گرفته  صورت 

نرم افزار ابداع شده است كه تعدادی از آنها عبارت اند از:
مدل توسعه آبشاری، مدل توسعه تدریجی، مدل توسعه شیء گرا، مدل توسعه مبتنی بر 

اجزا، مدل توسعه چابك، مدل توسعه حلزونی و مدل توسعه مكين روم
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مرحله پنجم: تحليل آزمون و كشف بازار اوليه

پژوهش كنيد 
بررسی كنيد كه چه روش هایی برای تحليل بازار و محصول جدید وجود دارد؟صفحة 65

  پاسخ:
با تجزیه و تحليل بازار می توان راهبردها و سازوكارهای مناسب برای ادامة فعاليت یك 
بنگاه اقتصادی را طراحی كرد. تجزیه و تحليل بازار بدون پژوهش مستمر ميسر نمی گردد. 
كيفيت  با  مطابق  اقتصادی  توليد  می توان سطح  بازار  نيازهای  مستمر  بررسی  طریق  از 
فروش  و  برنامه ریزی  را  كارآمد  توزیع  همچنين  و  مناسب  قيمت  مشتریان،  موردنظر 
محصولات را تضمين كرد. در نهایت اینكه شناخت فرصت های تجاری و بهره گيری مناسب 

از این فرصت ها از دیگر مزایای تجزیه و تحليل بازار است. 
با استفاده از تجزیه و تحليل بازار می توان به موارد زیر پی برد:

1  اندازۀ بازار هدف به لحاظ ميزان خرید و مصرف كالای موردنظر.
2  رشد بازار هدف چگونه است.

3  تقسيمات جمعيتی بازار به لحاظ عرضه و تقاضا.
4  شناخت رفتار خریداران و سبك زندگی افراد آن جامعه.

5  شناخت واسطه ها در بازار.
تحليل بازار باید شامل یك مرور كلی از صنعت شما، نگاهی به بازار هدف، تحليل رقبای 

كسب وكار، پيش بينی های تجاری و هرگونه الزامات قانونی كسب وكار شما باشد. 
بخش بازار هدف طرح كسب و كار شما باید شامل موارد زیر باشد: شخصيت مشتریان،حجم 

و اندازه بازار. 
تجزیه و تحليل رقبا باید شامل موارد زیر باشد: بازار، نقاط قوت و ضعف رقبا، اهميت بازار 

هدف شما برای رقبا، موانع ورود و فرصت های پيش رو.
پيش بينی ها شامل: سهم بازار، قيمت گذاری و حاشيه سود ناخالص می باشد.

مقررات بدین معناست كه: آیا مقررات دولتی خاص یا محدود كننده ای برای بازار شما وجود 
دارد؟ اگر دارد، باید در این قسمت آنها را بياورید و توضيح دهيد چگونه با آنها تطبيق پيدا 
می كنيد. شما همچنين باید هزینه های این تطبيق را هم متذكر شوید. اگر شما به دنبال 
سرمایه گذار یا وام بانكی هستيد، پرداختن به این مسئله ضروری است و همه چيز باید در 

چهارچوب قانون و طبق آن باشد.
آزمایش محصول در بازار، تعيين استراتژی خرید و فروش، ارزش منحصر به فرد، راه اندازی 
نمایشگاه عرضة محصولات، نظارت بر چرخه عمر محصول و هدف گيری مشتریان نيز از 

عوامل تأثيرگذار در بحث تجزیه و تحليل بازار می باشد.
حال سؤال این است كه چگونه می توان داده های تجزیه و تحليل بازار را به دست آورد؟

متفاوت است.  به شركت  به صنعت و شركت  از صنعت  بازار  و تحليل  باید گفت تجزیه 
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حقيقت تلخ این است كه برخی از اطلاعاتی را كه شما می خواهيد ممكن است به صورت 
عمومی در دسترس نباشد. كمی تخمين خوب است ولی باید بخش عمده ای از اعداد و ارقام 

خود را بر اساس واقعيات بنا كنيد. چند راه شروع تحقيقات بازار عبارت اند از:
1  مشتریان فعلی شما.

2  اداره كل گمرك كشور.
3  وزارت صنعت، معدن و تجارت.

4  اداره كل آمار كشور.
5  اتحادیه ها و اصناف تجاری.

6  اتاق های بازرگانی.
7  توجه به فضای مجازی.

تجاری سازی و فروش
تجاری سازی

دارد،  وجود  تجاری سازی  برای  ادبیات  در  متعددی  معادل  واژه های  که  همان طور 
تعاریف  به  اجمالی  نگاهی  با  است.  ارائه شده  آن  در خصوص  نیز  متعددی  تعاریف 
سه  می توان  تکنولوژی،  مدیریت  حوزه  تخصصی  متون  و  کتب  مجلات،  ارائه شدۀ 

نمود. بیان  را  متمایز  کاملًا  دیدگاه 
دیدگاه اول نظر متخصصانی است که تجاری سازی را به صورت یک زنجیره متصل به 
هم از خلق ایده تا فروش و به کارگیری فناوری توسط مشتری نهایی در نظر می گیرند. 
به عنوان مثال »گلد اسمیت« تجاری سازی را در معنای وسیع کلمه به فرایند توسعۀ 
کسب و کار از طریق مطالعۀ امکان سنجی یک ایده و کاربرد آن تا پذیرش آن در بازار 
بیان کرده است. از این دیدگاه، تجاری سازی فرایندی است که فناوری به محصولات 
اقتصادی موفق تبدیل می شود. در همین راستا، تجاری سازی یک محصول، فرایند توسعه 
یک محصول از ایده و مفهوم تا پذیرش آن در یک بازار خاص می باشد. تجاری سازی 
هماهنگی فرایندهای تصمیم گیری فنی و تجاری )و نتایج منبعث از این تصمیمات( است 
که برای انتقال موفق یک محصول یا خدمت جدید از خلق ایده تا خرید در بازار صورت 
می گیرد. چهارچوب تجاری سازی محصول آرایش اصلی کلیه مراحل جدایی ناپذیر در 
فرایند توسعه یک  محصول را در بر می گیرد. تجاری سازی فرایند انتقال تکنولوژی یا 
یک مفهوم نوآورانه از مرحله ایده تا بازار است. به عبارت دیگر، تجاری سازی تکنولوژی 

جلسه پنجم    
مرحله ششم: معرفی به بازار و تجاری سازی
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معمولاً به عنوان فرایند ایجاد محصولی مناسب برای بازاری خاص با قیمت قابل قبول 
که می تواند نیازهای بازار را مرتفع سازد، بیان می شود.

متخصصان طرفدار دیدگاه دوم تجاری سازی، آن را مترادف با انتقال تکنولوژی قلمداد 
استانداردسازی  را  تکنولوژی  تجاری سازی  محققین  برخی  مثال  به عنوان  کرده اند؛ 
عملیات تولید به منظور ارائه و انتقال دانش به سایرین دانسته و آن را انتقال دانش و 
تکنولوژی از یک فرد یا گروه به فرد یا گروه دیگری به منظور استفاده از آن در نظام، 
فرایند، محصول و یا یک روش انجام کار تعریف کرده اند. از این دیدگاه تنها تکنولوژی 

از مرکز تحقیقاتی به صنایع موجود یا کسب و کارهای جدید انتقال می یابد.
در شرکت ها  توسعه محصول جدید  یا  و  بازاریابی  متخصصان حوزه  به  دیدگاه سوم 
اختصاص دارد. این متخصصان تجاری سازی را آخرین فعالیت چرخه توسعه محصول 
جدید قلمداد می کنند. از معروف ترین افراد طرفدار این دیدگاه، می توان به »فیلیپ 
کاتلر« اشاره نمود. از دیدگاه کاتلر، تجاری سازی فرایندی است که آخرین مرحله از 
مراحل هشت گانه فرایند توسعه محصول جدید را شامل می شود. از این دیدگاه ایده 
تولید محصول جدید از مراحل مختلف عبور کرده و در طی این مراحل، شرکت بررسی 
می کند که این ایده باید بیشتر توسعه یابد یا اینکه فرایند توسعه آن متوقف شود. اما در 
مرحله تجاری سازی، محصول برای ورود به بازار آماده می گردد. در این مرحله مدیریت 
شرکت باید تصمیم بگیرد که چه زمانی، کجا، به چه کسی و چگونه محصول را معرفی 

نماید.
با توجه به تعاریف فوق می توان تجاری سازی فناوری را به شایستگی در طیف وسیعی 
از بازارها و رساندن سریع تر محصولات مورد نظر معرفی نمود. به عنوان یک مفهوم 
جامع، تجاری سازی شامل مجموعه ای از فعالیت ها می شود که قادر به کسب ایده های 
تحقیق، ساخت  فناوری  توسعه  آنها،  رساندن  رشد  مرحله  به  فناوری،  تجاری سازی 
نمونه اولیه با استفاده از فناوری های جدید یا بهینه سازی فرایندهای موجود عرضه 

محصول به بازار، ایجاد موقعیت فروش و ایجاد زیرساخت های جدید است.
اهميت تجاری سازی

برای  اقتصادی  ارزش های  آوردن  فراهم  بر  علاوه  دانش،  برای  بسترهایی  ایجاد 
سازمان ها منجر به رشد اقتصادی و فنی جامعه می شود. از آنجا که به بازار رسانیدن 
یک محصول می تواند تضمین کنندۀ موفقیت و بقاء سازمان ها باشد، تجاری سازی به 
عنوان یک عامل حیاتی مطرح شده است. در سازمان های تحقیقاتی نیز، تحقیقات 
بدون تجاری سازی یک محصول معنایی ندارد. در همین راستا نیز تا فناوری منتقل 
اهمیت  فناوری تکمیل شده است.  انتقال  فرایند  نیابد، نمی توان گفت  توسعه  شده 
با  تحقیقاتی  مؤسسات  از  بسیاری  حاضر  حال  در  که  است  حدی  به  تجاری سازی 
همکاری  صورت  به  تحقیقاتی  پروژه های  انجام  مشاوره ای  خدمات  از  بهره گیری 
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مشترك به تجاری سازی فناوری خود رسمیت داده اند و تعداد این گونه مراکز خدمات 
افزایش است. مشاوره ای در کشورهای پیشرفته صنعتی در حال 

در ایران نیز، طی سال های اخیر، مراکز عرضه کنندۀ خدمات فناوری تحت نظر مراکز 
رشد و پارك های علم و فناوری به ارائه خدمات مشاوره ای به فعالان حوزۀ فناوری و 
شرکت های دانش بنیان می پردازند که البته، تقویت و توسعه هرچه بیشتر این مراکز 

امری حیاتی در انجام وظایفشان است.
بر  علاوه  تحقیقاتی  نمونه های  صنعتی  تولید  یا  و  تحقیقات  نتایج  تجاری سازی 
از  تازه ای به همراه دارد که  انگیزه تحقیق، دستاوردهای  ایجاد  صرفه جویی ارزی و 

نمود: اشاره  زیر  موارد  به  می توان  جمله 
  توسعه اقتصادی؛

  ارتقاء سطح تکنولوژیکی کشور و تولید مواد نو با استفاده از فناوری های پیشرفته؛
  بالا بردن سطح طراحی و ساخت داخل؛

  اشتغال زایی و ایجاد زمینه های جدید فعالیت برای نیروی کارا و متخصص؛
  حمایت از صنعت و بالا بردن توان مهندسی برای صدور خدمات به خارج؛

  زمینه سازی گسترش صنایع وابسته، بالادستی و پایین دستی؛
  بالا بردن قدرت رقابتی در جهت صدور کالای ساخت داخل و به دست آوردن سهم 

بالاتر در تجارت جهانی؛
  ایجاد اعتماد نسبت به تحقیقات کاربردی و توسعه ای.

راهبردهای تجاری سازی
اغلب شرکت ها آنچنان درگیر چالش های مختلف توسعۀ رادیکالی فناوری های کاملًا 
جدید می شوند که فراموش می کنند چگونگی و نحوۀ تجاری سازی آن را مد نظر قرار 
دهند. این درحالی است که انتخاب استراتژی تجاری سازی به عنوان یکی از مهم ترین 
مراحل تجاری سازی فناوری برای یک شرکت از اهمیت بالایی برخوردار است؛ چرا که 

می تواند تعیین کنندۀ موفقیت و یا شکست یک شرکت باشد.
هم زمان با تکامل و توسعۀ محصول و کاهش ریسک بازار، تعداد فزاینده ای از استراتژی های 
تجاری سازی در دسترس برای شرکت توجیه پذیر می شوند. برخی از استراتژی های عمده 

تجاری سازی عبارت اند از:
  مالکیت فناوری همراه با توسعه و تجاری سازی درونی؛

  مشارکت و همکاری با دیگران به صورت لیسانس؛
  اتحاد استراتژیک و سهمی؛

  سرمایه گذاری مشترك؛
  فروش و عرضۀ عمومی یا خصوصی.
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واحد تجاری سازی و خدمات تخصصی پارك علم و فناوری دانشگاه تهران:
تبدیل ایده به محصول و نوآوری قابل استفاده در جامعه و صنعت یکی از مهم ترین 
بخش های تجاری سازی است. تجربه فعالیت های تحقیقاتی نشان می دهد، بکارگیری 
نتایج  از  استفاده  عدم  همچنین  است.  چالش برانگیز  علمی  بسیار  تحقیقات  نتایج 
می گردد.  اجتماعی  سرمایه های  و  انرژی  رفتن  هدر  موجب  صنعت،  در  تحقیقات 
یکی از دلایل اصلی سرعت پیشرفت فناوری در کشورهای صنعتی توجه به فرایند 

است. بوده  داخلی آن کشورها  تحقیقات  نتایج  تجاری سازی 
تجاری سازی فناوری، بخش مهمی  از فرایند نوآوری است. ایجاد بستر برای عرضۀ 
دانش و فناوری، علاوه بر فراهم آوردن ارزش های اقتصادی قابل توجه برای سازمان ها، 

منجر به رشد اقتصادی و فناوری در سطح جامعه می گردد.
با عنایت به ماهیت متغیر فناوری و تحولات زیاد در نیازها و مقتضیات کشور، ورود 
تهران و مرکز  دانشگاه  فناوری  و  پارك علم  اهداف  فناوری در  با  به حوزۀ کالاهای 
تجاری سازی قرار گرفته است. فناوری های برتر نظیر فناوری نانو، فناوری اطلاعات 
و ارتباطات، فناوری های زیستی، ساخت مواد پیشرفته و هوا فضا از اولویت های این 
مجموعه است. همچنین استفاده از فناوری های جدید در زمینه های مختلف صنعتی 
تجهیزات  کشاورزی،  معدن،  مکانیک،  برق،  نقل،  و  عمران، حمل  گاز،  و  نفت  نظیر 
پزشکی و داروسازی در محصولات و پروژۀ شرکت های مستقر در پارك علم و فناوری 

دانشگاه تهران مورد استفاده می باشد.
پارك علم و فناوری دانشگاه تهران در چند حوزۀ اصلی تلاش نموده است تا در زمینه 
تجاری سازی محصولات و خدمات که آن را اصلی ترین رسالت خود می داند به ارائه 

خدمات به شرح ذیل بپردازد.
  کلینیک کسب و کار )آموزش و مشاوره در حوزه تخصصی (

  نمایشگاه ها و همایش ها
  رونمایی
  فن بازار

  مناقصات و فراخوان ها
  رویدادهای تجاری و سرمایه گذاری

  تفاهم نامه ها

شركت نوپا یا استارت آپ یا Startup، نهادی انسانی است كه به منظور خلق محصول، دانش افزایی
خدمت یا ارزشی نو ایجاد شده است. شركت نوپا به یك شركت یا كسب وكار گفته می شود 
كه معمولاً به تازگی و در نتيجه كارآفرینی ایجاد شده است، رشد سریعی دارد و در جهت 

توليد راه حلی نوآورانه و دوام پذیر برای رفع یك نياز در بازار شكل گرفته است.
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فن بازار
فن بازار به معنای بازار فناوری، یعنی محلی برای مبادلات تکنولوژی است. همان طور 
بازار مسکن محل مبادله مسکن است و بنگاه های معاملات مسکن واسطه های  که 
اطلاعاتی و حقوقی معامله مسکن هستند، در بازار فناوری نیز فن بازارها نقش واسطه ای 
برای رساندن اطلاعات تکنولوژی به »عرضه کنندگان«، »متقاضیان«، »کارآفرینان« و 
»سرمایه گذاران« را دارد. درضمن به ارائۀ مشاوره در خصوص مراحل انتقال تکنولوژی 

می پردازد.

بازاریابی

این شركت ها معمولاً مبتنی بر ایده هایی ریسك پذیر هستند كه مدل كسب و كارشان 
مشخص نيست و بازار هدفشان نيز در حد فرض است. شركت های نوپا می توانند در هر 
حوزه ای ایجاد شوند، ولی اغلب به شركت هایی گفته می شود كه رشد سریعی دارند و در 

زمينه تكنولوژی فعاليت می كنند.
معمولاً یك شركت نوپای موفق قابليت رشد بيشتری نسبت به یك شركت جاافتاده دارد، 
یعنی می تواند با سرمایه ای كمتر، نيروی كار یا زمينه رشد بيشتری نسبت به شركت های 

قدیمی داشته باشد. 
استارت آپ چه تفاوتی با سرمایه گذاری های دیگر دارد؟

معمولاً مبنای شروع كار استارت آپ ها یك ایده خلاقانه و نوآورانه می باشد. به دليل همين 
خلاقيت، استارت آپ ها گاهی رقيب ندارند!

بنابراین بيشتر از رقابت كردن، باید تمركز اصلی شان بر روی آگاهی رسانی از ایده شان و 
اجرای كم نقص آن باشد.

معمولاً بنيان گذاران آن مشكل مالی دارند و سرمایه اوليه شان را با وام، قرض و یا پس اندازی 
اندك  شروع  می كنند.
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بازاریابی می گوید چه چیزی را، در چه بازاری، به چه کسانی، با چه شرایطی، به چه 
منظوری، در چه زمانی، و از چه روشی به مخاطب معرفی کرده تا چه نیازی را در 
او شناسایی و آشکار کرده و او را در مسیر رفع نیاز شناسایی شده یاری نموده و به 

شکل صحیحی هدایت کنیم.

قدرت 
پاسخ گویی

بازار

محصول

آیا تقاضا/ نياز برای محصول وجود دارد؟

آیا مشتریان قادر به خرید محصول هستند؟

آیا محصول پاسخ گوی نياز موجود در بازار خواهد بود؟

آیا قابليت های فنی و تكنولوژیكی برای ساخت محصول مهياست؟

رقابت پذیری 
محصول

برتری محصول

ساختار صنعت

آیا محصول شما دارای ویژگی متمایزی می باشد؟

آیا هزینه های شما نسبت به رقبا پایين تر می باشد؟

آیا موانع زیادی برای ورود به صنعت موردنظر وجود دارد؟

آیا دولت، سياست حمایتی برای این بخش درنظر دارد؟

توجيه اقتصادی 
محصول

سودآوری محصول

هزینه های پنهان 
محصول

آیا بازگشت سرمایه مناسبی برای محصول وجود دارد؟

آیا تحليل منفعت ـ هزینه صورت گرفته است؟

آیا هزینه لازم برای پاسخگویی به ریسك ها درنظر گرفته شده 
است؟

آیا هزینه های خدمات پس از توليد درنظر گرفته شده است؟
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با این تمهيدات: 
  فروشگاهی جذاب و گیرا داشته باشید. 
  قبل از توسعه برند اعتماد سازی کنید.

  از اولویت های مشتریان هدف آگاه باشید.
  قرار دادن امتیازبندی و نظردهی برای محصولات توسط مشتریان.

  دادن پشتیبانی خوب به مشتریان خود و دادن خدمات پس از فروش.
  کمک گرفتن از شبکه های اجتماعی.

نوع  نکاتی چون  محصول  تبلیغات  در  تبليغات:  و  پيشنهادات  تخفيفات،  دادن 
تبلیغ، میزان هزینه درنظرگرفته شده جهت تبلیغ، زمان بندی، روش و نحوۀ اجرای آن، 
مطابقت تبلیغ با فرهنگ هر منطقه و... حائز اهمیت می باشد. در تبلیغ یک محصول، 
مصرف کنندگان  تمام  برای  هضم  قابل  و  دقیق  به طور  باید  آن  ویژگی های  معرفی 
برنامه ریزی  با  اگر  فروش  تبلیغات  گردد.  پرهیز  نیز  بزرگ نمایی  از  و  پذیرد  صورت 
باشد، راه مناسبی برای به دست آوردن سهم بیشتری از بازار می باشد و هرگونه اشتباه 

در تبلیغات محصول، شاید حتی منجر به از دست رفتن اعتبار سازمان گردد.
نقش مدیریت واحدها: 

زمانی که یک واحد تولیدی در تولید و کیفیت محصول با مشکل مواجه می شود، نحوه 
برخورد با مشکل می تواند بیشتر از خود مشکل، بر اعتبار شرکت تأثیرگذار باشد.

سازمان و ساختار توزیع قوی و فراگير: 
از آنجا که ایجاد نظام تولید سال ها به طول انجامیده و به آسانی تغییر نمی کند، پایه ریزی 
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یک ساختار قوی و فراگیر در ابتدا می تواند پیشگیری از عارضه های بعدی باشد. توزیع 
درست  شناسایی  صحیح،  بازار  تقسیم  دارد:  اساسی  کلید  چهار  موفق،  و  صحیح 

بازار هدف و مدیریت کارآمد. انتخاب درست  بازار،  مشتریان هر 
هدف گذاری و برنامه ریزی فروش: 

برنامه ریزی فروش پنج عامل پیش بینی هدف فروش، ظرفیت سازی و سرمایه گذاری 
ثابت، تجهیز منابع انسانی، ایجاد و تقویت کانال های توزیع و خدمات پس از فروش 
را شامل می شود، یعنی هر بنگاه برای دستیابی به برنامه ریزی باید مراحل فوق را 

طی کند.
توليد ناب: 

تولید ناب تولیدی است که در آن از حداقل مواد خام، استفاده 5۰ درصد از نیروی 
انسانی و فضا، ترکیب کار و دانش و ارتقاء سطح علمی دائمی و عوامل این چنینی 

استفاده شده باشد.
 :R&D 1 وجود بخش

آینده نگری و داشتن پیش بینی مناسب از آینده، یکی از شرایطی است که نبود آن 
بخش های  داشتن  سازد.  وارد  فروش  ساختار  بر  جبران ناپذیری  ضررهای  می تواند 

انجام پیش بینی های مقتضی است. R&D گامی مؤثر در تولید علم و 

الزام در معرفی محصولات جدید: 
یکی از عارضه های فروش در کشور ما، یکنواختی تولید و ناتوانی در تولید محصولات 
جدید است. شرکتی که به فکر تولید جدید نباشد، به ناچار در بازار رقابت محکوم به 

شکست است.

عوامل  چه  موفق  بازاریابی  و  محصول  كيفيت  رعایت  بر  علاوه  شركت ها  شما  نظر  به 
بگيرند؟ نظر  در  باید  را  دیگری 

  پاسخ:
در دانش افزایی

پروژۀ من
صفحة 66

Research and Develope ـ1
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نقش فناوری )تكنولوژی( در طراحی و توسعه محصول

توسعة محصول جدید
بازار  به  یا خدمتی جدید  فرایندی است که در آن محصول  توسعۀ محصول جدید 
عرضه می شود. موفقیت این فرایند را می توان با تعریف شاخص هایی که نشان دهندۀ 
میزان این موفقیت یا عدم موفقیت است، اندازه گیری کرد. اصطلاح توسعۀ محصولات 
جدید، هم در مورد محصولاتی که به طور کلی در دنیا جدید هستند و هم در مورد 
بازار  عمر  امروزه  به کار می رود.  موجود  در محصولات  تغییر  و  بهبود  اعمال حداقل 
محصولات در حال کاهش است و پیش بینی می شود که نرخ توسعۀ محصولات در 
هر پنج سال دو برابر شود. در نتیجه، محصولات جدیدی که نیازها و خواسته های 
مشتریان را برآورده سازند و از آن فراتر روند، عاملی کلیدی در حفظ و بهبود مزیت 

رقابتی به شمار می روند.
مدیریت دانش:

در محیط رقابتی امروز، نیاز سازمان ها به دارایی های دانشی نسبت به گذشته، شدت 
چشمگیری یافته است. غیر قابل تقلید بودن، کمیاب بودن، ارزشمند بودن و غیرقابل 
و  رویکردها  ظهور  با  همراه  دانشی؛  دارایی های  این  ویژگی های  از  بودن  جایگزین 
گویای  همگی  نامشهود،  دارایی  و  فکری  سرمایه  دانش،  مدیریت  چون  مفاهیمی 

اهمیت فزایندۀ منابع دانشی در سازمان ها هستند. 
مهارت ها،  با  آمیخته  در  اطلاعات  و  داده  از  کامل  بهره گیری  از  است  عبارت  دانش 
قالب  در  دانش  انسانی.  درونی  انگیزه های  و  تعهدات  ادراکات،  عقاید،  شایستگی ها، 
عقاید، قضاوت ها، روابط، دیدگاه و مفاهیم عرضه می شود و خود اساس و پیش برنده 
چگونگی  و  دانش  مدیریت  درك  سازمان ها  اصلی  چالش  است.  فراصنعتی  اقتصاد 
پیاده سازی آن است. امروزه بزرگترین آرزوی سازمان ها تعریف یک سیستم مدیریت 
از  که  مشهورترین دسته بندی  است.  موفق  روش  به یک  آن  اداره  و  مناسب  دانش 
می کند.  تقسیم  و صریح  دانش ضمنی  بخش،  دو  به  را  آن  است،  ارائه شده  دانش 
دانش ضمنی دانشی است که به وسیلۀ فرایندهای فردی داخلی به دست می آید و در 
وجود شخص ذخیره می شود. بعضی اوقات چنین دانشی را با عناوینی مانند تجربه، 
بازتاب، استعداد فردی یا درون گرایی تعریف می کنند. این دانش ساختارنیافته است 
و مبتنی بر مستندات ملموس و عینی نیست. دانش صریح دانشی است که در یک 
وسیله مکانیکی یا تکنولوژیکی، از قبیل اسناد یا پایگاه های اطلاعاتی ذخیره می شود. 
مدیریت دانش مجموعه ای از فرایندها برای فهم و به کارگیری منبع استراتژیک دانش 
برای  را  رویه هایی  که  است  رویکردی ساخت یافته  دانش  است.مدیریت  سازمان  در 
شناسایی، ارزیابی، سازماندهی، ذخیره و به کارگیری دانش به منظور تأمین نیازها و 
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اهداف سازمان برقرار می سازد. مدیریت دانش بیشتر از آنکه یک فناوری یا محصول 
باشد یک متدولوژی است.

امروزه فناوری اطلاعات عنصری بسیار مهم برای موفقیت یک سیستم مدیریت دانش 
محسوب می شود. مدیریت دانش به وسیلۀ فناوری اطلاعات تسهیل می شود اما خود 

فناوری اطلاعات، مدیریت دانش نیست. 
چرا داشتن فرایند رسمی توسعه محصول جدید لازم است؟

بسیاری از شرکت های تولیدی ایرانی بر پایه واردات یا بازرگانی محصولات خارجی 
بازرگانی  با توجه به مخاطره و پیچیدگی کمتر واردات و  شکل گرفته و می گیرند. 
شمار  به  ایران  کسب وکار  محیط  در  طبیعی  انتخاب  یک  این  خارجی،  محصولات 
می رود. اما برخی از این شرکت ها، به تدریج تولید محصولات در ایران بر پایه دانش، 
فناوری و ماشین آلات خارجی را به صرفه  می بینند و عملًا وارد کارزار تولید می شوند. 
این تجربه باعث گشوده شدن جعبه سیاه تولید برای آنها و ریختن ترس  اولیه از تولید 
از  مستقل  تولید  و  می گذارند  فراتر  این  از  را  پا  ایرانی  شرکت های  برخی  می شود. 
شرکت های خارجی را تجربه می کنند. دو دلیل رایج برای این انتخاب، قطع رابطه با 
شرکت خارجی به دلیل تحریم های تجاری بین المللی و عدم پرداخت حق لیسانس به 
شرکت خارجی بوده است. البته این انتخاب همیشه صفر یک نبوده است؛ یعنی برخی 
شرکت ها در کنار تولید تحت لیسانس یک شرکت خارجی، تولید مستقل محصول 
از محصولات  الگوگرفته  معمولاً  این محصولات مستقل،  اگر چه  را هم می آزمایند. 
خارجی هستند، اما باعث پاگرفتن و رشد تدریجی توسعه محصول جدید در داخل 
توسعه محصول  فرایند  داده که  نشان  تجربه  این وجود،  با  این شرکت ها می شوند. 
جدید در بیشتر این شرکت ها با دقت و شفافیت کامل تعریف نشده و حتی برخی از 

آنها نمی توانند فرایند توسعه محصول خود را به خوبی توصیف کنند. 
منظور از فرایند توسعه محصول، مجموعه گام ها و فعالیت ها برای خلق، طراحی و 
این  شامل  محصول  توسعه  فرایند  معمولاً  است.  جدید  محصول  یک  تجاری سازی 
تفصیلی،  طراحی  سیستمی،  طراحی  مفهومی،  طراحی  برنامه ریزی،  است:  مراحل 
ساخت نمونه اولیه، تست و رفع ایراد و تولید آزمایشی. خروجی این فرایند، محصولی 
توسعه  فرایند  گام های  بیشتر  اما  می شود.  عرضه  بازار  به  فروش  قصد  به  که  است 
محصول از جنس فکری و سازمانی هستند تا فیزیکی و این یکی از دلایل مستند 
تولیدی  است. شرکت های  ایرانی  برخی شرکت های  در  فرایند  این  نبودن  و شفاف 
تولید، سابقه و عملکرد خوبی دارند.  فرایندهای فیزیکی  در مدیریت  ایرانی معمولاً 
به  جدید(  محصول  توسعه  فرایند  )همچون  غیرفیزیکی  فرایندهای  مدیریت  اما 

دارد.  نیاز  پیچیده تری  البته  و  متفاوت  شایستگی های  و  توانمندی ها 
به دست  اطلاعاتی  توسعه محصول شرکت های خارجی  فرایند  از  نمی توان  معمولاً 
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تلقی  فرایند جزو بخش های محرمانۀ شرکت های خارجی  این  آورد. شیوۀ مدیریت 
می شود. حتی اگر شرکتی حاضر شود که اطلاعات فرایند توسعه محصول خود را با 
یک شرکت ایرانی در میان بگذارد، باز هم مشکل حل نخواهد شد، زیرا این فرایند 
به معنای واقعی قابل کپی برداری نیست. فرایند توسعه محصول در هر سازمانی رنگ 
و بوی آن سازمان را به خود می گیرد و با دیگر سازمان ها تا حدودی متفاوت است. 
به همین علت، تکیه بر علم مدیریت نوآوری در تعریف و جاری سازی فرایند توسعه 
محصول در هر شرکت  متناسب با شرایط کسب وکار آن شرکت اهمیت فراوان می یابد. 
اگر چه در این نوشته مجال بیان شیوه تعریف فرایند توسعه محصول در شرکت ها 
نیست، اما جا دارد بر اهمیت تعریف رسمی  فرایند توسعه محصول در شرکت ها تأکید 
کنیم. از جمله مزایای تعریف دقیق و رسمی این فرایند می توانیم به موارد زیر اشاره 

کنیم:
1  تضمین کیفیت.

2  هماهنگی بیشتر.
3  برنامه ریزی بهتر.

4  مدیریت بهتر.
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نمونه پروژه های پودمان 3
یکي از وسایل نقلیه اي که براي رفت و آمدهاي شهري و بین شهري استفاده مي شود 
اتوبوس است که اتوبوس ها نسبت به گذشته تغییر کرده اند. دلیل این تغییرات چیست 

و چگونه مي توانید یک ایدۀ جدید براي توسعۀ این محصول ارائه دهید.

نيازها

فرصت ها

R&D و بهره برداری

نيازهای ساخت و 
توسعه

مدیریت 
تكنولوژی

مدیریت
 چرخه محصول

نهایی شدن 
مفهوم

فرصت های محصول

بازاریابی

توسعه محصول و 
بسته اطلاعات فنی

مدیریت ساخت و 
زنجيره تأمين

حی
طرا

ت 
ثبي

ت

حی
طرا

ل 
تقا

ان

كيفيت

تحویل به موقع

بهبود مستمر

اجرای پروژه 
به وسيله یك فرایند 

تثبيت شده

بهبود

1ـ چه دليلي براي این تغيير وجود دارد؟
1 راحتي بیشتر و خستگي کمتر.

2 ایجاد ترافیک کمتر.
3 قابلیت رد کرد ماشین ها بدون اهمیت وجود ترافیک. 

4 امکانات بیشتر.
5 رفت و آمد سریع تر.
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2ـ براي نمونه هاي آینده این اتوبوس ها چه چيزي را متصور خواهيد بود؟

1 اتوبوس هایی با طبقه بالایی که ترافیک را رد کنند.
2 با امکانات بیشتر مثل ایستگاه هاي مخصوص مسافرگیري.

3 با امکانات بیشتر براي راحتي مسافران.
4 و......

فعاليت پودمان سوم
رشته تحصیلي خود را در نظر بگیرید.6 مرحله توسعه محصول جدید را براي تولید 

یک کالا بررسي نمایید.
براي مثال در رشته عمران:

رشته ساختمان ← نوع کالا ← سیمان زودگیر
1 کشف و شناسایي ایده ← با توجه به اینکه در مناطق سردسیر سیمان هاي معمولي 
کارایي خود را از دست مي دادند شرکت هایي به فکر تولید سیماني براي مناطق سردسیر 

افتادند.
2 غربالگري ایده ها ← راه هاي مختلف تولید این نوع سیمان پیشنهاد شود و از بین 

آنها بهترین ترکیب انتخاب شد.
این  اقدام به توسعه  انتخاب بهترین ترکیب شرکت ها  از  3 توسعه مفهوم ← پس 
نوع سیمان کردند یعني مواد مختلف را به ترکیب آن اضافه کردند تا کیفیت سیمان 

بهبود یابد.
4 آزمون ← پس از توسعۀ مفهوم سیمان آزمایش شد و بسیار خوب جواب داد.

5 تحلیل آزمون و کشف بازار ← پس از انجام آزمایش ها نتایج مورد بررسي و تحلیل 
قرار گرفت و مورد تأیید کارشناسان قرار گرفت و این سیمان براي فروش به مناطق 

سردسیر فرستاده شد.
6 معرفي به بازار و تجاري سازي ← پس از تحلیل آزمایش ها این سیمان وارد بازار 
شد و مناطق سردسیر از آن استقبال خوبي کردند زیرا سیمان معمولي مناسب این 

مناطق نبود.
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عنوان 
پودمان

تكاليف 
عملكردی

)واحدهای 
یادگيری(

استاندارد عملكرد
)كيفيت(

نتایج 
مورد 
انتظار

استاندارد 
نمره)شاخص ها، داوری، نمره دهی(

توسعه 
محصول 

جدید

تحلیل 
مراحل 
توسعه 

محصول 
جدید

توانایی به کارگیری 
فنون ایده پردازی 

و راهکارهای توسعه 
محصول جدید در 

رشته تحصیلی خود 

بالاتر از 
حد انتظار

 تحلیل مراحل توسعه محصول جدید
 تسلط بر نحوه انجام مطالعات امکان سنجی

 تحلیل چرخه عمر محصول
  مهارت در اجرای تکنیک های ایده پردازی در 

محصولات جدید

3

در حد 
انتظار

 تحلیل مراحل توسعه محصول جدید
2 تسلط بر نحوه انجام مطالعات امکان سنجی

کمتر از 
حد انتظار

 تحلیل مراحل توسعه محصول جدید
1

نمره مستمر از 5

نمره واحد پودمان از 3

نمره واحد پودمان از 2۰

الگوی ارزشیابی پودمان سوم
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مقدمه  

امروزه با آغاز هزاره سوم میلادی، موج رقابت جهانی در میان سازمان ها، هر گوشه 
از جهان و حوزه های كسب و كار را فرا گرفته است. تأثیر عمده این رقابت جهانی 
و  نیازها  این  برای  كه  آنجایی  از  است.  مشتریان  انتظارات  و  نیازها  مداوم  افزایش 
در  باید  و خدماتی  تولیدی  از  اعم  بود، سازمان ها  پایانی متصور  نمی توان  انتظارات 
جهت ارتقای سطح كیفیت كالاها و خدمات تولیدی خود گام بردارند. سازمان ها و 
از كیفیت به صورت راهبردی در جهت جذب مشتری  شركت های پیشرفته جهان 
بیشتر و در اختیار گرفتن منابع مالی و رونق كسب وكار استفاده می كنند و این توجه 
ویژه به كیفیت، موجب بهبود عملكرد در خصوص قابلیت اطمینان به تحویل و قیمت 
گفته  یا خدمات  كالا  از  اعم  محصول  از  ویژگی هایی  آن  همه  به  كیفیت  می گردد. 
می شود كه می توانند نیازهای تعریف شده ای را برآورده سازند. اگر محصول یا خدمت 
ارائه شده در جنبه هایی خاص، كیفیت بسیار بالایی داشته باشد، اما مشتری بدان نیاز 
نداشته باشد تنها هزینه ای است كه پرداخته شده ولی ارزش افزوده ای ایجاد نكرده 
است. دلایل پایین بودن كیفیت كالا و خدمات معمولاً در مسائلی چون سوء مدیریت، 

عدم برنامه ریزی مناسب و كم بها دادن به وظیفۀ كنترل كیفیت نهفته است. 
و  نیازها  برآوردن  در  كه  بود  موفق تر خواهند  رقابت  عرصه  در  سازمان هایی  امروزه 
دیگر  تعبیر  به  بربایند.  بازار  رقبای  سایر  از  را  سبقت  گوی  مشتریان،  خواسته های 
دید  از  و  بوده  مشتریان  توجه،  مركز  مشتری گرایی،  یعنی  بازاریابی  جدید  فلسفه 
مشتریان به مسئله نگاه می شود. برنامه های بهبود كیفیت مناسب و اثربخش باعث 
ارتقای بهره وری و كاهش هزینه های كلی ساخت و خدمات  بازار،  افزایش نفوذ در 
برتری خوبی  می توانند  دارند  برنامه هایی  كه چنین  سازمان هایی  بنابراین  می شود، 
نسبت به رقبای خود داشته باشند. كنترل كیفیت بر پایه این پیش فرض استوار است 
كه خطاها و اشتباهات اجتناب ناپذیرند. بنابراین راه اعمال كیفیت، بازرسی یا كنترل 
رویدادها بوده تا بتوان از انجام صحیح آن مطمئن شد و اگر خطا یا اشتباهی وجود 

داشته باشد آن را اصلاح نمود. 

پودمان
)4(

مدیریت کیفیت
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خلاصه پودمان  

در دهه های اخیر كیفیت به عنوان عامل اصلی در تصمیم گیری مشتریان در مرحله 
پدیده در همه جا  این  است.  قرار گرفته  استفاده  مورد  یا خدمات  ارزیابی محصول 
صرف نظر از اینكه مصرف كننده یك فرد یا سازمان باشد مشاهده می شود. كیفیت 
رقابتی  جایگاه  و  رشد  تجاری،  موفقیت های  به  دستیابی  جهت  كلیدی  عامل  یك 
با ساخت و تولید  بهتر محسوب می شود. لذا برای هر واحد صنعتی و خدماتی كه 
محصول سر و كار دارد، بازرسی و كنترل كیفیت امری حیاتی است. بنابراین شناخت 
تمامی ابعاد و رویكردهای مرتبط با كیفیت در بحث مدیریت تولید ضروری به نظر 
می ر سد. از این رو پودمان حاضر در جهت آشنایی هنرجویان با مفاهیم كلی مربوط 
به كیفیت و فرایند كنترل كیفیت كالاها و خدمات، مطابق نمودار زیر به پنج بخش 

كلی تقسیم شده است.

بخش اول: بررسی مفهوم کیفیت و کیفیت از دیدگاه تولیدکننده

بخش دوم: مشخصه های کیفیت کالا و خدمات از دیدگاه مشتری

بخش سوم: روش ها و ابزار کنترل و بررسی علل پایین بودن کیفیت

بخش چهارم: کنترل کیفیت در مراحل مختلف تولید و هزینه های کیفیت

بخش پنجم: مفهوم بهره وری و رابطه بهبود کیفیت و بهره وری

در این پودمان ابتدا با مفاهیم كیفیت كالا و خدمات آشنا شده و آن را از دیدگاه 
تولید كننده مورد بحث قرار می دهیم. سپس مشخصه های كیفیت كالا و خدمات را 
از دیدگاه مشتری معرفی می نماییم. در ادامه روش ها و ابزار كنترل كیفیت كالا و 
خدمات مورد بحث قرار گرفته و نمودار استخوان ماهی به عنوان یكی از ابزار پركاربرد 
معرفی  هنرجویان  به  كیفیت  كاهش  و  افت  بر  مؤثر  عوامل  تعیین  و  شناسایی  در 
می گردد. سپس نحوه كنترل كیفیت محصولات در مراحل مختلف تولید به همراه 
انواع هزینه های كیفیت معرفی می گردد. در پایان نیز مفهوم بهره وری، رویكرد های 
برای  بهره وری  و  بهبود كیفیت  رابطه  و   )5s( كار  آراستگی محیط  نظام  آن،  بهبود 

هنرجویان مورد تحلیل و بررسی قرار می گیرد.
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اهداف پودمان 

اهداف این پودمان به سه دسته دانشی، نگرشی و مهارتی تقسیم می شوند كه جزئیات 
مربوط به هر یك از اهداف در این پودمان به صورت زیر تعیین گردیده است:

نگرش)ارزش(مهارتدانش

و  كیفیت  مفهوم  با  آشنایی   •
بهره وری.

از  كیفیت  تفاوت  شناخت   •
دیدگاه تولید كننده و مشتری.

انواع مشخصه های  با  آشنایی   •
كیفیت در كالاها و خدمات.

• یادگیری روش ها و ابزار كنترل 
كیفی.

• مهارت شناسایی ابعاد كیفیت و 
خدمات در مورد پدیده ها.

• بكارگیری اطلاعات ارائه شده 
تحصیلی  رشته  در  پودمان  این 

خود.
• مهارت مقایسه كیفیت كالاها 
پیامدهای  تحلیل  و  خدمات  و 

ارائه كیفیت نامطلوب.
ارتباط  بین  ایجاد  مهارت   •
با  شده  آموخته  مطالب 
واقعیت های محیط پیرامون خود.

• درك پدیده كیفیت در كالاها و 
خدمات پیرامون خود.

درباره  خلاق  تفكر  توانایی   •
یا  كالا  هر  كیفی  مشخصه های 

خدمت.
• تحلیل علل پایین بودن كیفیت 
و توانایی ارائه راهكار برای بهبود 

كیفیت .

ایجاد  انگیزه  

چهار عكس آورده شده در صفحه ابتدایی پودمان كنترل كیفیت كالا و خدمات را در 
چهار حوزه صنعتی، خدمات، كشاورزی و هنر نشان می دهد. عكس سمت راست بالا، 
مرتبط با حوزه كشاورزی بوده و نحوه كنترل حاصلخیزی و pH خاك كشاورزی را 
نشان می دهد. عكس سمت راست پایین، مربوط به حوزه هنر است كه كنترل كیفی 
رنگ و جنس قاب یك تابلوی نقاشی را به تصویر كشیده است. عكس سمت چپ 
بالا، مربوط به حوزه خدمات است كه كیفیت ارائه خدمات بانكداری الكترونیكی را به 
تصویر كشیده است و درنهایت عكس سمت چپ پایین، نحوۀ كنترل اندازه یك قطعه 
فلزی را نشان می دهد كه در یك آزمایشگاه كنترل كیفی و توسط ابزارهای كنترل 
كیفیت نظیر كولیس )كه برای اندازه گیری ابعاد قطعه استفاده می گردد( این كنترل 
مفهوم  دو  با  هنرجویان  آشنایی  تصاویر  این  ارائه  از  هدف  می گیرد.  صورت  كیفی 

كیفیت كالا و خدمات در سازمان های صنعتی و خدماتی می باشد.
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هدف از سؤالات مطرح شده در قسمت »آیا تاكنون اندیشیده اید« به چالش كشیدن 
ذهن هنرجویان در مورد موضوع كیفیت می باشد. بی تردید هنرجویان اطلاعات كلی 
و پیشینه ای از موضوع كیفیت در ذهن خود دارند كه با مطرح نمودن این سؤالات 
پودمان  این  در  است  قرار  كه  آنچه  و  آنها  پیشین  دانسته های  بین  فكری  ارتباط 
مطرح شود، برقرار می گردد. دو پرسش نخست در مورد مشخصه های كیفیت كالا و 
خدمات است كه باعث می شود كیفیت برای این دو حوزه درذهن هنرجو از همین 
ابتدا تفكیك شود. سؤال سوم این تفكر را در ذهن هنرجو شكل می دهد كه همواره 
این  در  و  دارد  وجود  خدمات  و  كالا  كیفیت  بالابردن  برای  راهكارهایی  و  روش ها 
پودمان به شناخت آنها پرداخته خواهد شد. سؤال چهارم و پنجم نیز ذهن هنرجو را 
با اهمیت كیفیت از بعد مالی درگیر می سازد. بدین معنی كه كیفیت پایین منجر به 
ایجاد هزینه هایی می شود كه این هزینه ها انواع مختلفی داشته و شناخت آنها دارای 

اهمیت بسیاری می باشد.
همانند پودمان های پیشین در این پودمان نیز 5 نمره ارزشیابی مربوط به فعالیت های 
كلاسی هنرجویان و فعالیت های در منزل آنها به همراه ارزشیابی »پروژه من« توسط 
هنرآموز می باشد و 15 نمره ارزشیابی مربوط به ارزشیابی پیشرفت تحصیلی هنرجویان 
است كه مطابق جدول ارائه شده در انتهای پودمان می بایست این ارزشیابی صورت 

گیرد.
بهتر است به منظور انجام فعالیت های كلاسی هنرجویان گروه بندی شوند تا اطلاعات 
بحث  چراكه  كنند.  منتقل  نیز  خود  هم گروهی های  به  بتوانند  را  خود  تجربیات  و 
كردن یكی از روش های آموزش فعال است كه باعث می شود بر اثر كنش و واكنش 
تعامل  كه  مواقعی  در  گیرد.  انجام  خوبی  به  یادگیری  فرایند  یكدیگر  با  هنرجویان 
هنرجویان بحث را به سمت یافتن جواب و پاسخ صحیح مسئله پیش نبرند هنرآموز 
پاسخ  سمت  به  را  هنرجویان  تا  كرده  استفاده  پاسخ  و  پرسش  روش  از  می بایست 
مطرح  است سؤالات  ذكر  به  لازم  كند.  راهنمایی  ابهامات  نمودن  برطرف  و  درست 
شده توسط هنرآموز می بایست به گونه ای باشد كه موجب برانگیختن تفكر و حس 
انتخاب  در  هنرجویان  می شود  پیشنهاد  همچنین  شود.  هنرجویان  در  كنجكاوی 
موضوع »پروژه من« آزاد گذاشته شوند. مشروط بر اینكه موضوعات حتماً مرتبط با 

رشته تحصیلی آنها باشد.
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جلسه اول    

بررسی مفهوم کیفیت 
هر كسی كه تجربه خرید كالا یا دریافت خدمات را دارد، ممكن است كیفیت ضعیف 
را تجربه كرده باشد. این تجربه ممكن است به شكل های مختلفی ظاهر شود، به عنوان 
مثال شركت باربری كه به محموله صدمه زده است، خشك شویی كه لكه یا چروك روی 
لباس جا گذاشته است، زمان بندی نامناسب دروس ارائه شده در یك دانشگاه، خرید 
محصولی كه خراب باشد، سفارش غذایی كه دیر یا اشتباه می رسد و بسیاری از این 

دست تجربه ها كه برای هیچكس مطلوب نیست. 
امروزه در عرصه تجارت بین المللی و بازارهای رقابتی رعایت استانداردهای كیفیت در 
حوزه تولید و خدمات، در جهت كسب رضایت مشتری، در مركز توجه سازمان ها قرار 
دارد. همچنین توسعه روز افزون فعالیت های صنعتی و پیشرفت پرشتاب فناوری های 
نیازمندی های  اساس  بر  استاندارد،  بین المللی  سازمان های  تا  شده  موجب  تولیدی 
صنعت و تجارت، استانداردهای نظام كیفیت را ارائه و در اختیار سازمان قرار دهند. 
كیفیت درجه ای از برتری محصول یا ارائه خدمت است كه نیازهای امروزی و فردای 
مشتریان را تأمین می كند و نتیجه فرایندی است كه انتظارات مشتریان را برآورده 
تولید  لزوماً  بالا  با كیفیت  ارائه خدمات  یا  تولید محصول  بدین معنی كه  می سازد. 
مزایای  باشد.  مشتریان  خواسته های  با  مطابق  كه  است  خدماتی  ارائه  یا  محصول 
به صورت  می توان  را  دیدگاه مشتری  از  مناسب  كیفی  كنترل  استقرار یك سیستم 

شكل زیر نمایش داد.

حفظ مشتري
خرید مجدد

حجم خرید مجدد

رشد سازمان

وفاداري مشتري
از دست ندادن مشتري

مشتریان جدید
خرید جدید

منافع غیرمستقیم

رضایت مشتري
رضایت تا پیشنهاد به دیگران

تمایل به خرید مجدد

تصویر
احساس بهترین در همنوعان

منافع مستقیم

عملكرد سازماني
كیفیت محصول
كیفیت خدمات
بهبود ارتباطات

بهبود  در تحویل به موقع
بهبود اثربخشي

بند ابتدای پودمان به این مسئله اشاره دارد كه كیفیت مفهوم تازه ای نیست، اگرچه 
تئوری های مدیریت كیفیت در نیمه دوم قرن بیستم توسعه یافته اند ولی كیفیت جزء 
لاینفك فرهنگ ها در چندین هزار سال می باشد. اهرام مصر، دیوار چین، تاج محل و 
بسیاری از نمونه های دیگر از آثار باستانی در سرتاسر دنیا تصویری از توجه به عنصر 
كیفیت در هزاران سال پیش می باشد. این آثار باستانی در صورتی كه فاقد كیفیت 
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می بودند، هرگز در مقابل عوامل محیطی دوام نمی آوردند. در ادامه همین صفحه به 
منظور ارائه مثالی از مفهوم كیفیت در زمان های قدیم، دو شكل آورده شده است. 
شكل سمت راست، ظرافت و دقت در ساخت بنای تخت جمشید را نشان می دهد 
و شكل سمت چپ یك هواپیمای قدیمی است كه برای طراحی و ساخت آن مسائل 

كیفیتی بسیار مورد توجه قرار گرفته است.
در نگاه سنتی، سیستم كنترل كیفیت تنها مختص به بازرسی محصولات پس از تولید 
آنها می شد كه در صورت بی كیفیت بودن محصولات یا به دور ریخته می شدند یا 
فرایند دوباره كاری بر روی آنها صورت گرفته تا نقص ها برطرف شود. ولی در دیدگاه 
نوین كنترل كیفیت مفهومی گسترده تر داشته و شامل تمامی مراحل و ادوات تولید 
می شود و از كیفیت مواد اولیه تا كیفیت ساخت محصول و كنترل نهایی آن تحت 

بازرسی فرایندهای كنترل كیفیت قرار می گیرد.

نگرش سنتی به کیفیت:

نگرش نوین به کیفیت:

دوباره کاري یا ضایع کردن محصول نامنطبق

تحویل محصول 
تولید محصولبازرسي محصولمنطبق به مشتري

صداي مشتري

صداي فرایندروش هاي آماري

نیروي انساني
تجهیزات، مواد،

روش ها، شرایط محیطي

روش انجام کار
تلفیق و ترکیب منابع محصولات/خدمات مشتریان

تعیین نیازها و
خواسته هاي 

مشتري

داده هاسیستم/فرایندستانده ها



176

فكر کنید
صفحة71

یك کالا )نظیر کفش، پوشاك و غیره( و یا یك خدمت )نظیر مسافربری، آرایشگری 
و غیره( را در نظر بگیرید. تصویری را که در مورد کیفیت این کالا یا خدمت در ذهن 

شما وجود دارد، بازگو کنید... 
 پاسخ: 

هدف از انجام این فكر کنید شناخت مفهوم کیفیت توسط هنرجویان می باشد. در 
ادامه درس اشاره خواهد شد که کیفیت بسته به تصویری که از محصول در ذهن 
افراد وجود دارد متفاوت است. در این فكر کنید هنرجو می بایست خود به وجود 

این تفاوت ها پی ببرد.
کالایی نظیر کفش )با نام های تجاری مختلف مثل کفش ملی و...( و خدمتی نظیر 
مسافربری )با برندهای مختلف مثل هواپیمایی و...( در نظر گرفته می شود. کیفیت 
کالایی همانند کفش در راحتی استفاده از آن، دوام مواد استفاده شده در آن )نظیر 
روکش چرم، کفی کفش، چسب یا بند به کار رفته روی کفش و...( تعریف می شود. 
مسافرتی،  بلیت های  به  دسترسی  سهولت  در  مسافربری  نظیر  خدمتی  کیفیت 

خدمات ارائه شده حین مسافرت و... تعریف می شود.
 نوع ارزشیابی: این فعالیت می بایست به وسیله هنرجو به صورت انفرادی انجام 
شود و از هنرآموز خواسته می  شود پس از اتمام زمان تعیین شده برای انجام آن، از 

برخی هنرجویان درخواست شود نظرات خود را در کلاس بیان کنند.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادی برای انجام این فعالیت 5 دقیقه می باشد.

مفهوم کیفیت از دیدگاه تولیدکننده و مشتری   

عامل اصلی كیفیت محصول از نظر مشتری قیمت كالا یا خدمت بوده و از دیدگاه 
تولیدكننده عامل اصلی در به دست آوردن كیفیت، انطباق با هزینه مطلوب است. 
هزینه محصول، خصوصیت اصلی طرح می باشد. اگر محصول یا خدمت با هزینه ای 
را نخواهد  قابل قبول  ارزش  نهایی  تولید نشود، محصول  در حد یك قیمت رقابتی 
ویژگی های  برای  بخواهد  مشتری  كه  است  آن حدی  از  بیش  قیمت  یعنی  داشت. 
كیفی محصول بپردازد. بنابراین خصوصیات كیفی طرح محصول باید با هزینه تولید 

مطابقت داشته باشد. 
بدین ترتیب كیفیت را از دو دیدگاه مشتری و تولیدكننده در قالب شكل صفحه 72 
نشان داده شده است. با اینكه طرح محصول، برانگیزنده مشتری است ولی نمی تواند 
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نظر  در  بدون  محصولی  وقتی  آید.  دست  به  فرایند  مشاركت  و  هماهنگی  بدون 
گرفتن اینكه چگونه تولید خواهد شد طراحی شود، ممكن است فرایند تولید نتواند 
ویژگی های طرح را برآورده سازد و یا هزینه بالایی صرف آن شود. بنابراین كالا یا 
خدمت باید قیمت خیلی بالایی داشته باشد. به هر حال در به كارگیری واژه كیفیت 
می گوییم  وقتی  كرد.  توجه  انطباق  كیفیت  و  طراحی  كیفیت  میان  تمایز  به  باید 
كیفیت پژو از پیكان بهتر است كیفیت طراحی موردنظر است و وقتی می گوییم پژوی 

تولید تهران از مشهد بهتر است منظور كیفیت انطباق است.

کیفیت از دیدگاه تولید کننده   
در دنیای امروز كه رقابت میان تولیدكنندگان بسیار زیاد است، تولید یك محصول 
خوب و با كیفیت و مورد نظر مشتری می تواند باعث شفاف تر شدن در بازار شود. اگر 
تولید در شرایط تحت كنترل انجام شود و فرایند تولید تحت كنترل باشد، ضایعات 
و دوباره كاری ها كمتر شده و از آن طرف می توان محصولات را با قیمت مناسب تر 
ابزار،  و كمتر عرضه نمود. بنابراین می توان گفت: كیفیت چیزی فراتر از مهارت ها، 
فرایند و شرایط تولیدی است. باید توجه داشت كه اگر در حین تولید به فرایند تولید 
از ضایعات و  ایجاد بسیاری  امكان  اعمال نگردد،  بر روی آن  بازرسی  توجه نشود و 
دوباره كاری ها وجود دارد و محصولی خارج از شرایط كنترلی تولید شده و در نهایت 

باعث نارضایتی مشتری می شود.

نقش کنترل کیفیت در یك فرایند تولیدی

ورودي هاي غیر قابل کنترل

ارزیابي و کنترل کیفیت
نتیجه کار

محصول خروجي

ورودي هاي قابل کنترل

فرایند تولید

ورود
مواد خام و قطعات

برای  افراد گفته می شود كه  و  مواد  ماشین ها، روش ها،  از  تركیبی  به  تولید  فرایند 
با  كیفیت مطلوب به كار گرفته می شوند و كنترل این فرایند به  تولید یك محصول 
معنی اتخاذ تدابیر لازم به منظور ایجاد و نگهداری مشخصات و استانداردها می باشد. 
با كنترل می توان تغییرات نامطلوب را كشف كرد، علل این تغییرات را شناسایی نمود 

و جهت حذف این علل اقدام لازم را به عمل آورد.
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فكر کنید
صفحة 73

را  خود  محصول  قطعات  از  یكی  تولید  که  گرفت  تصمیم  شرکتی  پیش،  سال ها 
برون سپاری نماید. در مشخصات تولید محصول نوشته بود: سه قطعه معیوب در 
هر 10000 قطعه ای که تولید می شود، قابل قبول است. هنگامی که قطعات تولید 

این مضمون: با  بود  آنها  نامه ای همراه  شدند، 
»مفتخریم که سفارش شما را سر وقت آماده کرده و تحویل می دهیم. خط تولیدی 
که برای سفارشات شما طراحی نموده ایم، تمام قطعات را سالم تولید کرده و هیچ 

قطعة معیوبی دیده نشده است«
از داستان بالا چه نكاتی برداشت می کنید؟

دنبال  به  آنها  برای  را  مزیت هایی  چه  تولیدکنندگان  توسط  مطلوب  کیفیت  ارائة 
دارد؟

بی توجهی تولیدکنندگان به ارائه محصول باکیفیت چه پیامدهایی را در پی دارد؟
 پاسخ: 

این داستان به اهمیت و توجه به خواسته مشتری اشاره می کند تا بتوان با به موقع 
تحویل دادن خواسته مشتری، رضایت او را جلب کرد. ژاپنی ها با مدیریت کیفیت 
و کاهش ضایعات به درجه ای رسیده اند که ضایعات و قطعات معیوب خود را به صفر 

برسانند.
ارائه کیفیت مطلوب از سمت تولیدکننده منجر به جلب رضایت مشتریان و درنتیجه 

افزایش فروش و سودآوری برای تولیدکننده می شود.
عدم توجه تولیدکنندگان به ارائه کیفیت بالا منجر به از دست رفتن مزیت رقابتی 

و سهم بازار می گردد.
 نوع ارزشیابی: از هر هنرجو خواسته شود داستان را مطالعه کرده و درباره آن 
موضوع  از  هنرجو  تحلیل  قدرت  اساس  بر  هنرآموز  توسط  ارزشیابی  و  بیندیشد 

گیرد. صورت 
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادی برای انجام این فعالیت 5 دقیقه می باشد.

به طور كلی كیفیت از دیدگاه تولید كننده به عوامل زیر بستگی دارد:
 قابلیت های فرایند تولید

 آموزش و نظارت بر كارگران
 مواد اولیه مورد استفاده، تجهیزات و فناوری ماشین آلات

 كنترل های اعمال شده
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اگر  و  می شود  تدوین  نیز  آن  استانداردهای  می شود،  طراحی  محصولی  هنگامی كه 
محصول تولید شده با محصول طراحی شده تفاوت داشته باشد، از نظر تولیدكننده 
در  استفاده  مورد  تكنولوژی  و  ماشین آلات  اگر  نیست.  برخوردار  بالایی  كیفیت  از 
و  باشد  نداشته  را  شده  تدوین  استاندارهای  با  مطابق  كالا  تولید  توان  تولید،  خط 
اعمال نشود،  آنها  بر  به كارگران آموزش صحیح داده نشود و سرپرستی درستی  یا 
محصولات تولید شده مطابق با استانداردها نخواهند بود. همچنین اگر مواد اولیه كه 
در تولید به كار گرفته می شود مرغوبیت لازم را نداشته باشد و یا كنترلی بر محصولات 

تولیدی اعمال نشود، باز هم كیفیت طراحی شده تحقق نمی یابد. 
در تصویر نمایش داده شده در صفحه 74 كیفیت كالا و خدمات را توسط ارائه دهندگان 
كه  همان طور  و  است  پنكیك  تولید  خط  راست  سمت  تصویر  می دهد.  نشان  آنها 
قرار  ارزیابی  مورد  تولید  كیفیت  واحد  مسئول  توسط  آن  كیفیت  می شود  مشاهده 
می گیرد. تصویر سمت چپ خدمات آرایشگری را نشان می دهد كه كیفیت خدمات 

توسط آرایشگر كنترل می شود.

کار در کلاس
صفحة 74 با توجه به جدول زیر، مهم ترین ویژگی های هر کدام از کالاها و خدمات داده شده 

را که مستقیماً روی کیفیت آن کالا یا خدمت تأثیر می گذارد، بنویسید.
 پاسخ: 

ویژگی سومویژگی دومویژگی اولکالا یا خدمت

سبكیظرافت و زیباییكیفیت جوهرخودكار

قیمت تمام شدهطرح و نقشهدوام و ماندگاریفرش

نحوه برخورد مناسبزمان بندی مناسبراحتیتاكسی رانی

برای  تولید  كیفیت  گرفت.  نظر  در  را  پوشاك  صنعت  می توان  بیشتر  مثال  برای 
این كالا به استفاده از دستگاه ها و لوازم مناسب دوزندگی مرتبط هست. همچنین 
كیفیت پارچه مورد استفاده در تولید پوشاك مستقیماً بر روی كیفیت تولیدی تأثیر 
می گذارد. انتخاب الگوهای مناسب برای لباس و نحوۀ برش پارچه ها نیز در كیفیت 

مؤثر است.
سپس  و  شده  تقسیم  نفره  چند  گروه های  به  هنرجویان  ارزشیابی:  نوع   

گیرد. قرار  بحث  مورد  كلاس  در  گروه ها  از  كدام  هر  نتیجه گیری 
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادی برای انجام این فعالیت 10 دقیقه می باشد.
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کار در کلاس
در مورد راهكارهایی که برای افزایش کیفیت آموزشی هنرستان و کلاس شما وجود صفحة 74

دارد، با هم کلاسی های خود بحث کنید.
 پاسخ: 

افزایش کیفیت سیستم آموزشی در هنرستان از طریق موارد زیر می تواند حاصل 
شود:

اجرای برخی جشنواره ها، مسابقات و کارگاه های آموزشی
بازدید از مراکز صنعتی علمی و تحقیقاتی

مشارکت با دانش آموزان و ایجاد رابطه تعاملی برای اداره امور
ایجاد محیط انگیزشی از نظر فكری برای دانش آموزان

استفاده از هنرآموزانی که دارای تجربه و صلاحیت کافی علمی باشند و...
  نوع ارزشیابی: لازم است پس از آنكه فعالیت در کلاس مطرح شد از هنرجویان 
از  خواسته شود نظرات خود را در مورد بحث مطرح کرده و یك جمع بندی کلی 

موضوع صورت گیرد.
  زمان موردنیاز: زمان پیشنهادی برای انجام این فعالیت 5 دقیقه می باشد.

کار در منزل
صفحة 75

با بررسی چگونگی فرایند تولید یا ارائة خدمت در دو مثال ذکر شده، تحلیل کنید که 
رعایت چه مسائلی موجب افزایش کیفیت محصولات در این واحدها می گردد؟

ـ کارخانه تولید فراورده های لبنی
ـ آژانس  مسافرتی

 پاسخ:
برای دو مثال مطرح شده در این فعالیت تحلیل ارائه شده می تواند به صورت زیر 

باشد:
کارخانه تولید فراورده های لبنی:

استانداردهای  با  منطبق  کاملًا  تولید  خط  در  رفته  به کار  تجهیزات  عملكرد 
قبیل  از  می گیرد  صورت  لبنی  فراورده های  روی  بر  که  عملیاتی  رسمی باشد. 
تأثیر  لبنی  محصولات  ماندگاری  و  کیفیت  بر  پاستوریزاسیون  و  هموژنیزاسیون 

دارد. بسزایی 
و  تورها  فروش  وظیفه  معمول  طور  به  مسافرتی  آژانس  یك  مسافرتی:  آژانس 
کافی  تجربه  و  روز  به  اطلاعات  لذا  دارد.  عهده  بر  را  خارجی  و  داخلی  بلیت های 
کارمندهای  است.  تأثیرگذار  آژانس  خدمات  کیفیت  بر  بلیت ها  و  تورها  خصوص  در 
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جلسه دوم   

در جلسه پیشین هنرجویان با مفهوم كیفیت و طبقه بندی آن از دیدگاه تولید كننده 
و مشتری آشنا گردیده و كیفیت را از دیدگاه تولیدكننده مورد بحث و بررسی قرار 
منزل  در  كار  به  مربوط  تكالیف  می رود  انتظار  جلسه  این  شروع  از  پیش  داده اند. 

صفحه  75 توسط هنرآموز ارزیابی شود.

کیفیت از دیدگاه مشتری   
می باشد.  خدماتی  سازمان های  از  متفاوت  تولیدی  سازمان های  در  كیفیت  ابعاد 
و  كردن  لمس  دیدن،  قابل  كه  می كنند  تولید  محصولاتی  تولیدی  سازمان های 
اندازه گیری مستقیم هستند. بر خلاف سازمان های تولیدی، محصولات سازمان های 
خدماتی قابل لمس نیستند. به عنوان مثال می توان خدمات درمانی یك بیمارستان، 
از  برد.  نام  را  و...  نقل  و  دانشگاه، خدمات شركت های حمل  تحصیلی یك  خدمات 
توصیف  ادراكی  عوامل  با  خدمات  كیفیت  نیستند،  لمس  قابل  خدمات  كه  آنجایی 
می شود. این عوامل متأثر از نیاز مشتریان شامل مواردی است كه برخی از آنها بدین 
شرح است: تواضع و برخورد دوستانه كارمندان، تسریع در حل شكایات، جو حاكم بر 

محیط، زمان انتظار مشتری، ثبات در ارائه خدمات یكسان در هر زمان و غیره.

آژانس می بایست از مهارت های روابط عمومی لازم برخوردار بوده تا جذب و جلب 
مشتری به خوبی صورت گیرد. بعضی مهارت ها مانند تسلط به زبان انگلیسی و کار 

با رایانه در بین کارمندان می تواند عملكرد و خدمات آژانس را متمایز نماید.
این  را در  ارائه خدمت  یا  تولید  فرایند  ابتدا  ارزشیابی: هنرجو می بایست  نوع   
دو مثال مورد بررسی قرار داده باشد و سپس راهكارهایی را برای افزایش کیفیت 
سیستم پیشنهاد دهد. هنرآموز انجام این فعالیت را برای جلسه آینده از هنرجویان 

بخواهد.
چك کردن  به  دقیقه   10 آینده  جلسه  در  می شود  پیشنهاد  موردنیاز:  زمان   

شود. پرداخته  فعالیت  این  از  هنرجویان  تكالیف 
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ابعاد کیفیت کالا  
كیفیت محصول با آنچه مشتری می خواهد و به آن می پردازد تعریف می شود و از 
مختلفی  كیفی  انتظارات  است،  متفاوت  محصول  از  مشتریان  خواسته های  كه  آنجا 
به وجود می آید. محصولات و خدمات با تفاوت های ارادی در كیفیت جهت برآورده 
كردن خواسته ها و نیازهای متنوع شخصی مشتریان طراحی شده اند. مناسب بودن 
برای استفاده یعنی اینكه كالا یا خدمت چقدر خوب كار می كند و آنچه فرض شده 
یا  انجام می دهد. كیفیت طراحی شامل طراحی ویژگی های كیفیت در یك كالا  را 
خدمت، یا به عبارتی طراحی با كیفیت چیزی است كه مشتری در جست وجوی آن 

است، می باشد. مشتری به دنبال كالایی با شرایط زیر است:
 عملكرد

بیانگر ویژگی های عملیاتی خاص یك كالا است. یعنی فعالیت اصلی كه یك كالا باید 
آن را به انجام رساند. برای مثال یك ماشین چقدر كار می كند یا مسافتی كه در یك 

ساعت طی می كند چقدر است.
 دوام و قابلیت اطمینان

قابلیت اطمینان احتمال این است كه یك كالا در یك محدوده زمانی مورد انتظار 
خوب كار كند. برای مثال یك تلویزیون بدون تعمیر هفت سال كار كند. منظور از 
دوام، مدت زمان عمر مفید كالا است. تفاوت دوام و قابلیت اطمینان در این است كه 
قابلیت اطمینان، احتمال اینكه استفاده از یك كالا در یك افق زمانی مشخص نیاز به 
تعمیر نداشته باشد را نشان می دهد ولی مدت زمانی كه یك محصول به طور مفید 
فعال است را دوام گویند كه در این كتاب این دو مفهوم دركنار یكدیگر بیان شده و 

مقصود همان طول عمر كالا است.
 تطابق با استانداردها

میزانی كه یك كالا با استانداردهای از قبل تعیین شده خود مطابقت دارد. برای مثال 
دارای  اتومبیل ها  لوازم داخلی  از  بسیاری  قرار گرفتن  یا جای  اتومبیل  صندلی های 

اندازه ها و استانداردهای مشخصی است.
 زیبایی 

ویژگی های ظاهری محصول مانند رنگ، اندازه، شكل، طعم و بو را زیبایی گویند. برای 
مثال دستگاه پخش سی دی داخل ماشین یا چرم داخل ماشین.

 ایمنی
اطمینان از این است كه مصرف كننده در حین استفاده از كالا دچار خسارت نشده و 
آسیبی نبیند. برای مثال برخی از لوازم آرایشی و بهداشتی در مواردی ممكن است 

باعث آسیب های پوستی یا بیماری های دیگر شود.
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ابعاد کیفیت خدمات   
كیفیت خدمات به دلیل ماهیت متفاوت آنها بیشتر به زمان و تعامل بیشتر با مشتریان 

مربوط می شود. مشخصه های كیفیت از دیدگاه مشتریان به شرح زیر است:
 زمان تحویل

منظور مدت زمانی است كه فرد در انتظار دریافت خدمت یا در حال دریافت خدمت 
باید  می شود  رستوران صرف  در  دریافت سفارش  برای  كه  زمانی  مثال  برای  است. 

حداقل باشد.
 کامل بودن

ارائه  او  به  كه  خدمتی  و  كرده  درخواست  مشتری  كه  آنچه  مطابقت  میزان  یعنی 

کار در کلاس
صفحة76 گروه هایی را تشكیل دهید و با کمك هم کلاسی های خود جدول زیر را کامل کنید. 

در ادامه کیفیت یك کالا را که در پیرامونتان وجود دارد، به انتخاب خود به جدول 
اضافه کنید و مورد بررسی قرار دهید.

 پاسخ: 
حالت تكمیل شده جدول مربوط به این فعالیت می تواند به صورت زیر باشد.

نام کالا
شرح بررسی کیفیت کالا

تطابق با استاندارددوامایمنیزیباییعملكرد

1 دستگاه    
منگنه

متصل نمودن 
صفحات كاغذ با 
استفاده از سوزن 

منگنه

رنگ و نوع طراحی 
روكش دسته

پایه مناسب برای 
هدایت مسیر خروج 

سوزن 

جنس بدنه 
دستگاه و فنر 

نگهدارنده 
سوزن

اندازه استاندارد 
جایگاه قرارگیری 

سوزن منگنه

2 دوربین   
 عكاسی

ثبت تصویر
نحوه طراحی بدنه و 
سبك و خوش دست 

بودن آن

نحوه باز و بسته 
شدن درپوش جلوی 

دوربین و زوم لنز

داشتن بدنه
 ضد آب و 
ضد ضربه

جنس لنز
 دوربین و نوع باتری

3 پیچ گوشتی
باز و بسته كردن

 پیچ
طراحی دسته 

راحت و خوش دست

خارج نشدن از 
داخل پیچ به هنگام 

واردكردن گشتاور

دوام نوك
 پیچ گوشتی 

اندازه های استاندارد 
میله و سر دوسو، 

چهارسو یا مربعی آن

 نوع ارزشیابی: هنرجویان را به گروه های چند نفره تقسیم کرده و از آنها خواسته 
شود با همفكری یكدیگر جدول را تكمیل نمایند سپس نظرات هر گروه در کلاس 

مطرح شده و مورد ارزیابی قرار گیرد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادی برای انجام این فعالیت 10 دقیقه می باشد.
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گردیده است. برای مثال خدمات یك كارواش شامل نحوه روشویی و توشویی اتومبیل  
باید برای مشتریان به صورت كامل صورت گیرد.

 ثبات
به معنای یكسان بودن سطح ارائه خدمت به افراد مختلف متقاضی دریافت خدمت 
در زمان های مختلف است. به عنوان مثال كیفیت خدمات ارائه شده در یك خیاطی 

برای تمامی مشتریان می بایست یكسان باشد.
 سهولت و راحتی

منظور میزان سهولت دستیابی به خدمت است. برای مثال سیستم نوبت دهی در یك 
بانك یا یك آزمایشگاه طبی باید قانونمند بوده تا مراجعه كنندگان به راحتی بتوانند 

به خدمات درخواستی خود دست یابند.
 پاسخگویی

به معنای میزان توانایی در پاسخگویی در مواجهه با موقعیت های غیرعادی است. برای 
مثال گارانتی و ضمانت خدمت ارائه شده در یك تعمیرگاه اتومبیل نشان دهندۀ میزان 

توانایی پاسخگویی به مشتریان است.

کار در کلاس
را صفحة 77 خدمات  به  مربوط  مثال های  از  مورد  دو  و  کنید  کامل  را  زیر  جدول  اطلاعات 

نمایید. اضافه  جدول  به  خود  به پیشنهاد 
پاسخ: 

حالت تكمیل شده جدول مربوط به این فعالیت می تواند به صورت زیر باشد:

نام 
خدمت

ابعاد کیفیت خدمت

پاسخگوییسهولت و راحتیثباتکامل بودنزمان تحویل

1ـ پذیرش 
بیمارستان

حداقل نمودن مدت 
زمان انتظار بیمار برای 

بستری

ارائه خدمات بستری 
مناسب با درخواست 

بیمار

ارائه خدمات 
یكسان پذیرش به 

بیماران

سیستم
 نوبت دهی مناسب

نحوۀ مناسب تشكیل 
پرونده بر اساس سوابق 

بیمار

2ـ آرایشگری
زمان انجام خدمات 

اصلاح و كوتاهی مو در 
كمترین زمان

استفاده از مدل ها 
و روش های نوین 

جهت ارائه خدمات 
كامل و به روز

خدمات آرایشگری 
یكسانی به 

مشتریان ارائه شود

خدمات رسانی با 
سیستمی مناسب با 
حداقل زمان انتظار 

انجام شود

برخورد مناسب با 
مشتری و توجه به 

درخواست وی

3ـ رستوران
به مشتری سریع 

سرویس دادن و سرو 
به موقع غذا

تحویل دقیق 
سفارش مشتری

زمان و كیفیت 
سرو غذا برای 
تمامی مشتریان 

یكسان باشد

سیستم 
سفارش دهی 

مناسب

احترام به نظر مشتریان 
در مورد كیفیت غذا.

4ـ تعمیرگاه 
اتومبیل

تحویل به موقع 
سرویس به اتومبیل ها

انجام خدمات 
كاملًا متناسب با 

درخواست مشتری 
بر روی اتومبیل

ارائه خدمات 
تعمیرگاهی با 
كیفیت یكسان 

به همه

راحتی تحویل و 
ارائه خدمات در 

زمان مقرر

ضمانت و تعهد پس از 
انجام تعمیرات نسبت 

به كار
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 نوع ارزشیابی: هنرجویان را به گروه های چند نفره تقسیم کرده و از آنها خواسته 
شود با همفكری یكدیگر جدول را تكمیل نمایند سپس نظرات هر گروه در کلاس 

مطرح شده و مورد ارزیابی قرار گیرد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادی برای انجام این فعالیت 10 دقیقه می باشد.

رشته  به  مخصوص  که  را  خدمتی  یا  کالا  کیفی  مشخصه های  به  مربوط  اطلاعات 
تحصیلی شما است )ترجیحاً ایده  ای که در ذهن شما از پودمان قبل شكل گرفته 
است(، را هم از دیدگاه مشتری و هم از دیدگاه تولید کننده در قالب جدولی ارائه 

کنید.
 پاسخ: 

را  خود  تحصیلی  رشته  با  مرتبط  خدمت  یا  کالا  یك  هنرجویان  فعالیت  این  در 
انتخاب نموده و مشخصه های کیفی آن را با توجه به اطلاعات آموخته شده در این 
بخش بیان  کنند. مطابق دو کار در کلاس انجام شده در این بخش آنها می توانند در 
قالب جدولی، مشخصه های کالا یا خدمت انتخابی خود را بیاورند. پیشنهاد می شود 
گذاشته  آزاد  با رشته تحصیلی خود  مرتبط  یا خدمت  کالا  انتخاب  در  هنرجویان 
هنرجویان  انتخابی  موارد  که  نماید  کنترل  است  ملزم  هنرآموز  طرفی  از  شوند 

نباشند. تكراری  ترجیحاً 

پروژۀ من
صفحة 78

بحث کلاسی
صفحة 78

    ابعاد کیفی دو مدل از تلفن های همراه موجود در بازار را بررسی و مقایسه کنید.
این ابعاد می توانند شامل قیمت، حافظه داخلی، اندازه صفحه نمایش، وزن، کیفیت 

دوربین و موارد دیگر باشند.
 پاسخ: 

انتخاب شده و مورد مقایسه  به دلخواه می بایست  از گوشی تلفن همراه  دو مدل 
قرار گیرد که در اینجا مثلًا مقایسه گوشی آیفون 7 با سامسونگ گلگسی اس 7 

است. گرفته  صورت 

برند 2برند 1

بزرگ تر )5/1 اینچ(كوچك تر )4/7 اینچ(صفحه نمایش

بزرگ تر )142/4 در 69/6 میلی متر(كوچك تر )138/3 در 67/1 میلی متر(ابعاد

برابر )12 مگاپیكسل(برابر )12 مگاپیكسل(دوربین

4 گیگابایت2 گیگابایتظرفیت رَم

IOS 10Android 6سیستم عامل
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جلسه سوم  

در جلسه پیشین هنرجویان با ابعاد كیفیت كالا و خدمات آشنا شدند و مثال های 
متعددی از كالاها و خدماتی را كه پیرامون آنها وجود داشت مورد بررسی قرار دادند. 
در ابتدای این جلسه گزارش مربوط به »پروژه من« جلسه قبل از هنرجویان تحویل 

گرفته شود و بر اساس فعالیت آنها ارزشیابی لازم صورت گیرد.

روش ها و ابزار کنترل کیفیت    
از زمانی كه بشر تولید محصول را چه به صورت تك محصولی و چه انبوه آغاز نمود 
همواره به كنترل مشخصه ها و ویژگی های فراورده و انطباق آن به آنچه كه مطلوب 
تولید محصول سبب  در  پیچیدگی  است.  داشته  توجه  بود،  تعیین شده  پیش  از  و 
می شود تا برای تعیین كیفیت در هر زمینه، سازمان ها و شركت ها ملزم به پیاده سازی 
سیستم و روش های مناسب گردند. كنترل كیفیت عبارت است از اطمینان از تهیه و 

تولید كالا و خدمات بر طبق آنچه استانداردها تعیین نموده اند.

 نوع ارزشیابی: به انتخاب هنرجویان دو مدل از گوشی تلفن همراه انتخاب شده 
و از آنها خواسته شود ابعاد کیفی این تلفن ها را مورد مقایسه و بحث قرار دهند. 

هدف این فعالیت شناخت ابعاد کیفی محصولات می باشد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادی برای انجام این فعالیت 5 دقیقه می باشد.

پژوهش کنید
یك کالا را از چند برند مختلف به دلخواه انتخاب کنید و اطلاعاتی در مورد کیفیت صفحة 78

با هم  را  مختلف  برندهای  در  کالا  این  کیفی  تفاوت  نمایید. سپس  آن جمع آوری 
مقایسه کنید و دلایل خود را برای باکیفیت تر دانستن آن کالا در آن برند خاص 

بنویسید.
 پاسخ:

 این فعالیت درست مانند فعالیت قبل می باشد که این بار هنرجو می بایست کالای 
دیگری را به انتخاب خود در چند برند متفاوت در نظر بگیرد و ویژگی های کیفیتی 
آن را مورد مقایسه قرار دهد. لازم به ذکر است اطلاعات کالاهای انتخابی با استفاده 
از فضای مجازی قابل دسترسی می باشد. لذا هنرآموز در این خصوص هنرجویان را 

می تواند راهنمایی نماید.
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اندازه گیری کیفیت کالا  
از نقطه نظر كنترل كیفیت، مطلوب آن است كه تعدادی از مشخصه های عمده كه 
رضایت كیفی محصول را بیان می كنند، تأیید گردند. تغییر این مشخصه های عمده 
كه رضایت كیفی محصول را بیان می كنند، تأیید گردند. تغییر این مشخصه ها در 
حدودی معین نشان دهنده خوب بودن كیفیت محصول می باشد و هنگامی كه فراتر 
از این حدود می روند، كالا غیرقابل قبول می شود. یك مشخصه عمده ممكن است 
مشخصه ای باشد كه ضرورتاً توسط مصرف كننده قابل رؤیت نیست. در این صورت 

توجه اصلی كنترل كیفیت بیشتر روی كیفیت مربوط به تولید است.
در بعضی حالات مشخص، كیفیت كالا از طریق اندازه گیری جزئیات یك مشخصه 
عمده كالا تعیین می شود. هنگامی كه داشتن اندازه جزئیات مشخصه های عمده یك 
محصول امری با ارزش باشد، گویند كه كنترل به كمك متغیر صورت گرفته است. 
این نوع كنترل با اطلاعاتی درباره فرایند و كالای خروجی سر و كار دارد. در بسیاری 
از كاربردها، می خواهیم كنترل كنیم كه صفت خاصی در یك كالا موجود است یا 
نه؟ در این حالت كالاهای خروجی به سهولت به دو دسته تقسیم می شوند و اصطلاح 
تهیه  متغیرها  اندازه گیری  طریق  از  اطلاعات  و  می شود  برده  به كار  وصفی  كنترل 

نمی گردد.
تصاویری كه در صفحه 79 نشان داده شده اند ابزارهایی برای كنترل كیفیت محصول 
هستند. به ترتیب از راست به چپ تصویر اوٌل كولیس و خط كش را نشان می دهد، 
و تصویر سوم  بوده  و دمای خاك  pH، حاصلخیزی  اندازه گیری  تصویر دوم دستگاه 
دستگاه تست بتن را نشان می دهد كه تمامی آنها ابزاری برای سنجش كیفیت می باشند.

 مشخصه های کمی
به یك ویژگی قابل اندازه گیری مثل طول، وزن و قطر كه پس از اندازه گیری با یك 
را  یاتاقان  یك  قطر  مثال  برای  می شود.  كمی گفته  متغیر  می شود  داده  نشان  عدد 
می توان با میكرومتر اندازه گرفت و آن را بر حسب میلی متر نشان داد یا وزن یك 
بطری را می توان با ترازو اندازه گیری كرد و بر حسب گرم نشان داد. اشكال نشان داده 
شده در صفحه 79 كولیس هایی را نشان می دهد كه به وسیله آنها قطعات اندازه گیری 

می شوند.

 مشخصه های کیفی یا وصفی
اگر متغیری قابل اندازه گیری نباشد به آن كیفی می گویند. یكی از روش های ارزیابی 
اغلب  در  می باشد.  نامطلوب  و  مطلوب  دسته  دو  به  آنها  تقسیم  كیفی  متغیرهای 
بازرسی ها محصول به دو گروه خوب یا بد، قابل قبول یا غیرقابل قبول، سالم و یا 
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معیوب تقسیم می شود. مثلًا آبكاری سطح یك قطعه ممكن است پذیرفتنی باشد یا 
رد شود. یك لامپ ممكن است روشن شود و سالم باشد یا خاموش بماند و معیوب 
باشد. شكل صفحه 79 میكروسكوپی را نشان می دهد كه به وسیله آن كیفیت مواد 

خوراكی را می توان مورد بررسی قرار داد.

کار در کلاس
صفحة 80

 جدول زیر را کامل کنید و دو مورد دیگر نیز به آن اضافه نمایید.
 پاسخ:

کنترل کمیکنترل وصفیفعالیت های کنترل کیفیت

بررسی زنگ زدگی و خوردگی بر روی لوله فلزی

كنترل قطر یك شفت تراشكاری شده

بررسی زدگی های موجود در یك توپ پارچه

كنترل وزن قوطی های آب پرتقال

تست سالم بودن لامپ های روشنایی

بررسی محصولات كشاورزی معیوب در یك برداشت

اندازه گیری pH خاك كشاورزی 

 نوع ارزشیابی: هنرجویان می بایست مطابق توضیحاتی که در صفحات 78 و 79 
درباره کنترل کمی و وصفی آورده شده است جدول مربوط به این فعالیت را تكمیل 
کرده و دو مورد دیگر به جدول اضافه نمایند. پیشنهاد می شود هنرآموز پاسخ هر 

مورد را به صورت انفرادی از هنرجویان پرسش نماید.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادی برای انجام این فعالیت 10 دقیقه می باشد.

اندازه گیری کیفیت خدمات  
كیفیت خدمات و اندازه گیری آن به نوع و زمینه خدمت، شرایط، زمان و نیاز مشتریان 
وابسته است. علاوه براین انتظارات مشتریان به سمت خدمات خاصی متمایل است و 
با ملاحظه فاكتورهایی مثل زمان، افزایش در تعداد مواجه شدن با یك خدمت خاص، 

محیط رقابتی و غیره تغییر خواهد نمود.
افزایش كیفیت خدمات موجب می شود كه رضایت مشتریان افزایش یابد و همچنین 
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موجب افزایش توجه مشتریان، تبلیغات شفاهی مثبت، كاهش ترك خدمت كاركنان 
و بهبود عملكرد مالی سازمان شود. در محیط های رقابتی مشتریان فقط به علت خوب 
و مناسب بودن یك خدمت آن را خریداری نمی كنند، بلكه آنها خدمت را خریداری 
می كنند چراكه خدمت و كیفیت مربوط به آن، با توجه به حق انتخاب آنها، بهترین 

ارزش را به آنها داده است.
برخلاف كیفیت كالا كه می تواند به طور عینی با شاخص هایی مانند دوام و تعداد 
عیوب اندازه گیری شود، كیفیت خدمات به دلیل سه ویژگی منحصر به فرد غیرملموس 
بودن، هم جنس نبودن و جدا ناپذیری محصول و مصرف آن، مفهومی انتزاعی و مبهم 
می باشد. فرایند تولید در یك زمان مشخص و در یك مكان مشخص بدون حضور 
مشتری اتفاق می افتد و مشتری در طول فرایند مشاركتی ندارد ولی در فرایند خلق 
خدمات، مشتری در طول فرایند به عنوان كسی كه با تولید كننده همكاری می كند، 
شركت دارد. مشتری حضور دارد و بر نتیجه فرایند كه همان ارزش افزوده و كیفیت 

است تأثیر می گذارد.

ذهنیت ناشي از انتظارات شخصيتجارب قبلي
شنیده ها

خدمات مورد انتظار

خدمات دریافت شده

تحویل و ارائه خدمات ارتباط بیروني
 با مشتریان

ارائه دهنده خدمت

مشتري

ترجمه درك 
انتظارات مشتریان به 
مشخصه هاي کیفي 

خدمت

درك افراد از نیازها و 
انتظارات مشتریان
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شناخت علل پایین بودن کیفیت با استفاده از نمودار استخوان ماهی 
روش، تكنیك یا نمودار استخوان ماهی )Fish bone Diagram( به نام های متعددی 
از قبیل نمودار ایشیكاوا، نمودار علت و معلولی، استخوان ماهی و اسكلت ماهی شناخته 
شده است. این تكنیك توسط پرفسور ایشیكاوای ژاپنی از دانشگاه توكیو ابداع و طراحی 

شده و به مرور جایگاه خاصی در بین مدیران و اهالی تفكر پیدا كرده است.
هدف اصلی ارائه این نمودار، شناسایی و تهیه فهرستی از كلیه علل احتمالی مسئله 
مورد نظر است. این روش در درجه اول یك تكنیك گروهی شناسایی مسئله است اما 
توسط افراد به تنهایی نیز قابل استفاده است. دلیل نام گذاری این فرایند به »استخوان 
به صورت بصری مرتب  به فرد جمع آوری اطلاعات است كه  ماهی« روش منحصر 
می شود و زمانی كه مسئله و علل آن ثبت می شود، نموداری تشكیل می گردد كه 
شبیه به اسكلت ماهی است. این روش را می توان طی بیش از یك جلسه، از طریق 
طوفان فكری بررسی نمود. ایشیكاوا این فرایند را به عنوان فرایندی كه »مسئله خود 

را روی سر ماهی می نویسید و بعد یك شبه آن را می پزید« توصیف می كند.

 نحوه استفاده از روش استخوان ماهی 
روش انجام این تكنیك بسیار ساده است كه می تواند در یك یا بیش از یك نشست 
به شكل گروهی یا فردی انجام شود ولی پیشنهاد می شود كه این روش به صورت 
گروهی صورت گیرد و با بهره گیری از طوفان ذهنی تمامی شاخه ها و اجزای مسئله 

مورد بررسی و واكاوی قرار گیرد.
گام اول: ابتدا مسئله را شناسایی و تعریف می كنیم.

گام دوم: پس از شناسایی و تعریف مسئله، آن را داخل دایره و در سمت راست برگه 
كاغذ می نویسیم.

و خدمات  تئاتر  برگزاری  مانند  در خدماتی  کیفیت  کنترل  معیارهای  به  نظر شما 
باشد؟ می تواند  مواردی  چه  شامل  بانكداری 

 پاسخ: 
نظرات متنوع دانش آموزان می تواند شامل گزینه های زیر باشد:

نور و صدای  بالا بودن کیفیت  پایان منظم،  ـ کنترل کیفیت تئاتر: زمان شروع و 
... و  و رضایت مخاطبان  بلیت فروشی  امكانات سالن،نحوه  و  صحنه، کیفیت هوا 

ـ کنترل کیفیت بانكداری: نظم و انضباط در شعبه، سرعت و دقت عمل پرسنل، 
بانكداری. نوین  ارائه روش های  به مشتریان،  راهنمایی کامل  ارائه 

کار در کلاس
صفحة 80
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گام سوم: یك خط مستقیم به سمت چپ می كشیم كه در واقع این خط شبیه به 
ستون مهره های ماهی است.

گام چهارم: حالا نوبت به تیغه های ماهی است كه برای ترسیم آن خطوطی مورب را 
با زاویه 45 درجه نسبت به خط ستون مهره های ماهی ترسیم می كنیم.

گام پنجم: در این مرحله هر یك از تیغه ها را كه نشان دهنده علت های اصلی مسئله 
است، از طریق طوفان ذهنی بررسی و واكاوی می كنیم و در برابر هر یك از خطوط 

مورب یكی از دلایل اصلی را كه منجر به بروز مسئله شده است می نویسیم.
به  این مرحله در صورتی كه لازم دیدیم می توانیم زیر شاخه هایی  در  گام ششم: 
تیغه های ماهی برای تحلیل بیشتر اضافه كنیم و می توانیم در هر یك از شاخه هایی 
كه عوامل اصلی را نشان می دهند، دقیق تر شده و عوامل جزئی تری كه باعث بروز 
هر  تا  را  زیرشاخه ها  اضافه كردن  و  روند  این  كنیم.  اضافه  نیز  را  است  مسئله شده 
سطحی كه لازم است ادامه می دهیم و در نهایت به مجموعه ای از عوامل تأثیرگذار 

كه باعث ایجاد مسئله شده اند می رسیم.
گام هفتم: در این مرحله باید علت ها را اولویت بندی كنیم به این ترتیب علت هایی 
دارای  كه  علت هایی  و  ماهی  سر  به  نزدیك  هستند  كمتری  پیچیدگی  دارای  كه 

پیچیدگی زیادتری هستند نزدیك به دم ماهی قرار می دهیم.
گام هشتم: این مرحله گام تجزیه و تحلیل تیغه ها یا شاخه ها است. در این مرحله 
قصد ما انتخاب علت هایی است كه مهم تر از بقیه هستند و باید به آنها توجه بیشتری 

در زمان حل مسئله شود.
گام نهم: بعد از دسته بندی و اولویت بندی می توانیم به رفع عوامل بروز مسئله بر 
بتوانیم  مسئله،  بروز  عوامل  تمام  رفع  با  نهایت  در  تا  بپردازیم  اولویت بندی  مبنای 

مشكل اصلی خود را برطرف نماییم.
كردن  حل  و  بررسی  كه  است  این  نمود  ویژه  توجه  آن  به  باید  كه  نكته ای  اما 
تمام عوامل بروز یك مسئله برای زمانی كه مسئله مربوطه، كوچك و ساده باشد 
قابل انجام است. اما زمانی كه مشكل مورد نظر بزرگ و پیچیده می شود، به طور 
معمول، عوامل بروز آن مشكل هم زیاد می شوند. در چنین شرایطی اگر براساس 
نمودار استخوان ماهی، عوامل بروز مسئله را شناسایی كرده باشیم، دارای تعداد 
مشكل  بروز  عوامل  از  یكی  بیانگر  كدام  هر  كه  هستیم  ریز  استخوان های  زیادی 
بررسی  به  قادر  دیگر  در دسترس،  امكانات  و  زمانی  نظر  از  كه  به طوری  هستند. 
نیستیم. در چنین  ماهی  استخوان  نمودار  در  پیدا شده  موارد  تمام  و حل كردن 
وضعیتی باید به نحوی بتوانیم عوامل بروز مشكل را اولویت بندی كنیم و براساس 
اقدام  به حل مشكل  نسبت  داریم  امكاناتی كه  و  زمانی  و محدودیت های  اولویت 

نماییم.
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 مزایای استفاده از روش استخوان ماهی
با استفاده از این روش، فرد یا گروه،می تواند تمام اجزای مسئله را بررسی كند و بعد 

تصمیم گیری كند.
می شود  باعث  و  می دهد  نمایش  بصری  به شكل  را  علل  بین  تكنیك،روابط  این  ــ 

اهمیت نسبی علت ها مشخص گردد.
متمركز  مسئله  ابعاد  به  را  فرد  توجه  زیرا  می شود  بروز خلاقیت  و  تشویق  باعث  ــ 

می كند.
ــ باعث جلوگیری از محدود نگری و افزایش كل نگری می شود و به فرد یا گروه این 

امكان را می دهد تا تمام ابعاد مسئله را بررسی كند.
ــ فرایند مكتوب و نموداری بودن این روش باعث افزایش تمركز شده و امكان بازبینی 

هوشمندانه را به فرد یا گروه ارائه می دهد.
ــ یك تصویر كلی از مسئله را پیش روی ما قرار می دهد و ما به راحتی می توانیم با 

در نظر گرفتن اولویت های منطقی، شروع به حل مسئله كنیم.
می توان  آنها  از  بهره بردن  با  كه  دارند  وجود  زیادی  باید گفت روش های  نهایت  در 
دست به حل مسئله زد. از روش های ساده گرفته تا روش های سیستماتیك. اما در 
مورد روش استخوان ماهی باید توجه كرد كه این روش بیشتر یك تكنیك گروهی 
شناسایی مسئله است كه ریشه های اصلی بروز مشكل را برای ما نمایان می سازد اما 
به عنوان  به كارگرفته شود، می تواند  افراد كارآمد  به خوبی و توسط  در صورتی كه 

روشی مؤثر برای حل مسائل مورد استفاده قرار گیرد.

دستگاه های  از  یكی  توسط  تولیدی  چرخ دنده های  درقطر  تولیدی،  کارخانه  یك 
است. آن شناسایی شده  برای  علت هایی  که  است  دچار مشكل شده  خود 

این علت ها را در قالب یك نمودار استخوان ماهی با طبقه بندی آنها در گروه های 
مختلف نمایش دهید. علل فرعی شناسایی شده توسط سازمان:

1  سرعت بالای ماشین آلات
2  استفاده از مواد ضایعاتی

3  آسیب حرارتی
4  آموزش نادرست نیروی کار

5  برنامه ریزی اشتباه
6  اشتباه در استفاده از مواد

7  ابزار اندازه گیری معیوب
8  اشتباه در توالی عملیات

9  فرسایش بیش از حد ماشین آلات 

کار در کلاس
صفحة 81
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10  نور خیلی کم 

11  نگرش منفی نیروی کار

12 روش غلط اندازه گیری

 پاسخ: نمودار استخوان ماهی این فعالیت شامل موارد زیر است:
 مواد اولیه: استفاده از مواد ضایعاتی، اشتباه در استفاده از مواد.

 روش ها: برنامه ریزی اشتباه، توالی عملیات اشتباه.
 محیط کار: آسیب حرارتی، نور خیلی کم.

 ماشین آلات: فرسایش بیش از حد ماشین آلات، سرعت بالای ماشین آلات.
 نیروی انسانی: آموزش نادرست نیروی کار، نگرش منفی نیروی کار.
 روش اندازه گیری: روش غلط اندازه گیری، ابزار اندازه گیری معیوب.

 نوع ارزشیابی: هنرجویان به گروه های چند نفره تقسیم شده و این فعالیت را 
به صورت گروهی انجام دهند. در انتها صحت پاسخ های ارائه شده توسط هنرآموز 

کنترل گردد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادی برای انجام این فعالیت 5 دقیقه می باشد.

نمودار استخوان ماهی مشكلات کیفیتی را که می تواند پروژه شما را تهدید کند، 
نمایید. رسم 

 پاسخ: با توجه به پروژه انتخابی هنرجویان برای توسعه و ساخت محصولی که 
مرتبط با رشته تحصیلی آنها باشد، این فعالیت با هدف بررسی مشكلات احتمالی 
از  باید  لذا  انجام می گردد.  باشد  آنها وجود داشته  پروژه  کیفیتی که می تواند در 
هنرجویان خواسته  شود که نمودار استخوان ماهی مشكلات کیفیتی را مطابق آنچه 

که در کار کلاس قبل انجام شد این بار برای پروژۀ خود رسم نمایند.

پروژۀ من
صفحة 82

پژوهش کنید
صفحة82

برای کنترل  را که  بگیرید. روش هایی  نظر  را در  یا خدماتی  تولیدی  یك سازمان 
کیفیت محصول یا خدمات ارائه شده توسط این سازمان استفاده می شود، تحلیل 

کنید.
برای کنترل کیفیت  از هنرجویان می خواهد روش هایی که  این فعالیت  پاسخ:   
کالا و خدمات در یك سازمان تولیدی یا خدماتی مورد استفاده قرار می گیرد را 
در قالب گزارشی ارائه دهند. هنرجویان می توانند با جست وجوی در اینترنت به 
صورت  در  و  کنند  پیدا  دست  خود  انتخابی  سازمان  مورد  در  نیاز  مورد  اطلاعات 
وجود روش های کنترل کیفی مختص واحد تولیدی یا خدماتی آن را گزارش دهند 

یا اینكه روش هایی را متناسب با ساختار آنها، پیشنهاد دهند.
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جلسه چهارم   

آشنا  خدمات  و  كالا  كیفیت  اندازه گیری  روش های  با  هنرجویان  پیشین  بخش  در 
علل  تحلیل  در  پركاربرد  ابزار  یك  عنوان  به  را  ماهی  استخوان  نمودار  و  گردیدند 
پایین بودن كیفیت در یك سیستم شناختند. قبل از شروع بخش جدید از هنرآموز 
خواسته می شود تا تكالیف مربوط به فعالیت های جلسه قبل را كه شامل »پروژه من« 
و »پژوهش كنید« بود را مورد بررسی قرار دهند. زمان پیشنهادی برای بررسی این 

تكالیف10 دقیقه می باشد.

کنترل کیفیت در مراحل مختلف تولید  
كنترل كیفیت عبارت است از مجموعه روش ها و فعالیت هایی كه در راستای حصول، 
حفظ و ارتقای كیفیت كالا یا خدمت بر طبق استانداردهای تعیین شده و در راستای 
تولید  از  قبل  را  فعالیت ها  و  این روش ها  انجام می گیرد.  نیازهای مشتری  برآوردن 
برروی مواد اولیه، هم در حین تولید بر روی قطعات نیمه ساخته و هم پس از تولید 
بر روی كالای ساخته شده می توان انجام داد. بنابراین روش های كنترل كیفیت را 

می توان در بخش های مختلف یك كارخانه و یا حتی یك سازمان به كار برد.

 نمونه گیری و انواع آن
كالای  اقلام  همه  اگر  می رود. حتی  كار  به  كیفیت  تضمین  در  همواره  نمونه گیری 
تولید شده یا خدمت ارائه شده از لحاظ انطباق با مشخصه ها بازرسی شوند، باز هم 
نمونه گیری از جامعه ای با همه اقلام تولید شده یا خدمت ارائه شده با هدف كنترل 
اقتصادی  یا  فیزیكی  ازنظر  هنگامی كه  مواقع  اكثر  در  می گیرد.  انجام  غالباً  فرایند 
كنترل كل فرایند مطلوب به نظر نمی رسد از روش نمونه گیری استفاده می شود. برنامه 
نمونه گیری شامل تعیین اندازه محموله، اندازه نمونه، تعداد نمونه گیری ها و محدوده 
مورد قبول یا رد است. انتخاب برنامه های نمونه گیری باید بر اساس تحلیل   هزینه و 

منفعت حاصل از آن انجام گیرد. انواع برنامه های نمونه گیری به شرح زیراست:
 برنامه نمونه گیری یك باره: در این حالت برای هر محموله، فقط یك بار نمونه گیری 

تصادفی انجام شده و تمام نمونه های گرفته شده مورد ارزیابی قرار می گیرند.
افراد  برای  را  دوم  بار  نمونه گیری  امكان  برنامه  این  نمونه گیری دوباره:  برنامه   
فراهم می نماید. اگر كیفیت اولین نمونه گیری بالا باشد، دیگر نیازی به اجرای دومین 
برنامه نمونه گیری نیست. از طرفی، اگر كیفیت اولین نمونه گیری پایین باشد محموله 
باشد، می توان  دو  این  بین  نمونه گیری حد وسط  اولین  نتیجه  اگر  اما  رد می شود. 

دومین نمونه گیری را انجام داد.
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تصاویر آورده شده در صفحه 83 نمونه گیری های مختلفی را از بررسی كیفیت مواد 
متنوعی همچون نان، ذرت، گوشت و سیب زمینی نشان می دهد.

دانش افزایی آشنایی با مفهوم مدیریت کیفیت جامع
سازمان ها برای تجارت در یك محیط رقابتی و پویا، نیازمند ارتقا و بهبود مداوم عملكرد 
موفقیت آمیز  راهكار  یك  جامع،  کیفیت  مدیریت  هستند.  خود  قابلیت های  و  تجاری 
عوامل  از  یكی  دیگر  به عبارت  می باشد،  محیط  این  سریع  تغییرات  با  رویارویی  برای 
تعیین کننده و اساسی برای بقای سازمان ها در چنین شرایطی به کار بردن تكنیك های 

مدیریت جامع کیفیت می باشد.
اصطلاح مدیریت کیفیت فراگیر یا جامع )TQM(1 یكی از متداول ترین اصطلاحات است 
 )TQM( که در سال های اخیر در قلمرو تجارت به کار گرفته شده است. در تجزیه لغت

سه کلمه زیر وجود دارد:
کردن،  اداره  روش  یا  هنر  فن،  مدیریت: 

کنترل کردن، هدایت کردن و... می باشد.
یا  شده  تولید  کالای  تطابق  درجه  کیفیت: 
بیان  را  مشتری  نیاز  با  شده  ارائه  خدمت 

می کند.
جامع: نشان دهنده همه گیر بودن آن است.
تمام  مدیریت  هنر   )TQM( بنابراین 
بهترین ها  آوردن  به دست  برای  مجموعه 

که  مستمر  و  آرام  هوشمندانه،  است  اقدامی  جامع  کیفیت  مدیریت  یا   TQM است. 
افزایش  مشتری،  رضایت  به  نهایت  در  و  دارد  سازمان  اهداف  تأمین  در  مثبت  تأثیری 

کارایی و بالا بردن توانایی رقابت در بازار ختم می شود.

 تأمین نیازمندی های مشتری

جامع

کیفیت

مدیریت

از طریق تعهد و 
حمایت مدیران

با مشارکت و 
همیاری همگی افراد

)TQM( عوامل مؤثر در موفقیت 
موفقیت آتي هر سازمان در گرو موفقیت و توانمندسازي منابع انساني آن سازمان 
بوده و مدیریت جامع می تواند این موفقیت را تضمین كند. اصولاً مدیریت بایستي 
مسئولیت به كارگیري و ساده سازي روش هاي مدیریت كیفیت جامع را در سازمان و 
نیز هدایت و بهسازي كاركنان را به عهده گیرد و با رعایت اصول ذیل پویایي و بهبود 

سیستم را تضمین نماید.
1  آموزش دادن كلیه مدیران آینده از هم اكنون.

مدیریتي  جدید  روش هاي  با  مدیریت  و  سنتي  كنترل  سبك  كردن  جایگزین    2
)مدیریت مشاركتي(

1 - Total Quality Management
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3  بهبود ارتباطات كاري و مطلوب بین مدیران و كاركنان.

4  ایجاد و تقویت یك سیستم مناسب براي نمایش مداوم نتایج عملكرد سرپرستان 
و مدیریت.

5  آگاه نمودن كاركنان نسبت به ضرورت بهبود كیفیت.

6  ایجاد انگیزش و پویایي در كاركنان.

7  فراهم ساختن محیطي توانمند به منظور خلاقیت، نوآوري و كارآفریني.

8  تشكیل تیم هاي خودگردان و حلقه اي دوایر كنترل كیفیت.

9  تعیین مسیر پیشرفت شغلي كاركنان.

10  ایجاد فرهنگ سازماني قوي و توسعه ارزش هاي مشترك كاركنان.

به نظر شما کنترل مراحل تولید براي مواردي که در جدول زیر بیان شده اند، به چه 
صورت انجام مي شود؟ با توجه به نمونه جدول زیر را کامل کنید.

 پاسخ :

حدود کنترل قابل قبولنام کالا

قوطي رب گوجه فرنگي
قوطي هایي كه وزن 850 گرم دارند باید بین 840 تا 860 گرم 

وزن داشته باشد

قطر لاستیكلاستیك اتومبیل

وزن پاكت هاي پودر شویندهپاكت پودر شوینده

قطر رول هاي فلزيرول هایي از ورقه فلزي

وزن شیشه هاي مرباشیشه مربا

  نوع ارزشیابي: هنرجویان به گروه هاي چند نفره تقسیم شوند و از آنها خواسته 
شود جدول مربوط به این فعالیت را تكمیل نمایند. در ادامه پاسخ هاي هر گروه در 

کلاس مطرح شود و صحت آنها توسط هنرآموز مورد بررسي قرار گیرد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

کار در کلاس
صفحة 84
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 هزینه هاي کیفیت
دلیل توجه زیاد به كیفیت از آنجا نشئت مي گیرد كه سازمان ها هزینه هاي كیفیت 
تأثیر  و  تأثیر مي گذارد  تمام جنبه هاي سازمان  بر  نموده اند. كیفیت  را درك  پایین 
ارائه  یا  كالا  تولید  هنگام  در  كه  اتفاقي  مشهودترین  دارد.  هزینه ها  بر  چشم گیري 
خدمات با كیفیت پایین رخ مي دهد، ایجاد نارضایتي در بین مشتریان و در نتیجه دور 
از بازارهاي رقابتي مي باشد. بنابراین آنچه به عنوان هزینه هاي كیفیت صرف  ماندن 
مي شود، بسیار كمتر از هزینه هایي است كه به واسطه عدم كیفیت به هدر مي رود. 
این دو نوع هزینه به مانند شكل زیر دسته بندي مي شوند. دسته اول شامل هزینه هاي 
رسیدن به كیفیت بالاست كه هزینه هاي كنترل كیفیت نام دارد. این دسته خود به 
دو بخش هزینه هاي پیشگیري و هزینه هاي ارزیابي تقسیم مي شود. دسته دوم شامل 

هزینه هاي ناشي از كیفیت پایین مي باشد كه هزینه هاي خرابي نامیده مي شود.
این دسته نیز به هزینه هاي خرابی داخلي و هزینه هاي خرابي خارجي تقسیم مي شود.

فكر کنید
صفحة84

نحوه  شما  نظر  به  بگیرید.  نظر  در  دارد،  قرار  شما  پیرامون  در  که  را  لا  کا چند 
در چه  باید  کالاها  این  است؟  به چه صورت  آنها  کیفیت  کنترل  براي  گیري  نمونه 
وضعیت هایي کنترل شوند؟ طي چه مراحلي از تولید باید کیفیت آنها مورد بررسي 

قرار گیرد؟
 پاسخ:

کالاهایي که در اطراف ما قرار دارند یا در دستة کالاهاي کمي قرار دارند یا کیفي 
به صورت  آن  نمونه گیري  و  است  کیفي  کنترل  داراي  مثال خودکار  براي  هستند. 
انتخاب نمونه هاي n تایي از خط تولید در فواصل زماني مشخصي صورت مي گیرد 
آزمایشگاهي  وسایل  توسط  باید  لبني  محصولات  کیفیت  کنترل  مثال  راي  ب ولي 

انجام گیرد و نمونه گیري این نوع محصولات به صورت دسته اي صورت نمي گیرد.

مراحل کنترل کیفیت را در مورد کالا یا خدمتي که در پروژه خود انتخاب کرده اید، 
بررسي نمایید.

 پاسخ: 
در ادامه فعالیت هاي »پروژه من« پیشین، این بار مراحل کنترل کیفیت خط تولید 
بررسي  باید توسط وي مورد  انتخاب گردیده است  را که توسط هنرجو  محصولي 
تا  گرفته  اولیه  مواد  از  کیفي،  کنترل  تمامي  مراحل  مي رود  انتظار  لذا  گیرد.  قرار 
نحوۀ کنترل محصول نهایي توسط هنرجو بحث شود و در قالب گزارشي به هنرآموز 

ارائه گردد.

پروژۀ من
صفحة 84
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هزینه های کیفیت

هزینه های ناشی از کیفیت پایین هزینه های مرتبط با بالابردن کیفیت

هزینه های خرابی خارجیهزینه های خرابی داخلیهزینه های ارزیابیهزینه های پیشگیری

هزینه هاي خرابي داخليهزینه هاي پیشگیري

جمع آوري و تجزیه و تحلیل داده هاي مربوط به كیفیت
مهندسي و برنامه ریزي كیفیت

بازنگري محصولات جدید
طراحي محصول/ فرایند

آزمایش نهایي
كنترل فرایند

آموزش

تجزیه و تحلیل خرابي
بازده از دست رفته

توقف خط تولید
آزمایش مجدد

دوباره كاري
دور ریز

مرغوبیت كمتر

هزینه هاي خرابي خارجيهزینه هاي ارزیابي

دقیق نگاه داشتن دستگاه هاي آزمایش
بازرسي و آزمایش مواد ورودي

بازرسي و آزمایش محصول
مواد و خدمات مصرف شده

هزینه هاي مسئولیت در قبال محصول
محصول/ مواد برگشتي
هزینه هاي غیرمستقیم
هزینه هاي تضمین كالا

تنظیم شكایات
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به کیفیت مطلوب و  از موارد زیر شامل هزینه هاي رسیدن  به نظر شما کدام یك 
کدام یك شامل هزینه هاي ناشي از کیفیت نامطلوب محصولات هستند.

  پاسخ :

هزینه هاي رسیدن به هزینه ها
کیفیت مطلوب

هزینه هاي ناشي از
 کیفیت نامطلوب

هزینه دوباره كاري بر روي 
قطعات معیوب

هزینه بازرسي حین فرایند 
تولید

هزینه خرابي ماشین آلات 
تولیدي

هزینه آموزش كاركنان

هزینه كاهش اعتبار نزد 
مشتریان

هزینه پیاده سازي برنامه هاي 
بهبود كیفیت

زیان ناشي از كاهش قیمت 
به واسطه افت كیفیت

 
نوع ارزشیابي: هنرجویان به گروه هاي چند نفره تقسیم شوند و موارد جدول   
بالا را مشخص نمایند. در ادامه هر مورد توسط هر گروه پاسخ داده شود و هنرآموز 

صحّت جواب ها را تأیید نماید.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 5 دقیقه مي باشد.

کار در کلاس
صفحة 87

کنید  انتخاب  خود  تحصیلي  رشته  مطابق  را  خدمتي  ارائة  یا  کالا  تولید  فرآیند 
)ترجیحاً ایده  اي که در ذهن شما از پودمان قبل شكل گرفته است( و هزینه هاي 
مربوط به رسیدن به کیفیت مطلوب و هزینه هاي ناشي از ارائه کیفیت نامطلوب در 

آن را تحلیل کنید.
و خدمتي  کالا  براي  بار  این  هنرجویان  قبل،  بخش  من  پروژۀ  ادامه  در  پاسخ:   
به  و  پیدا کرده  را  انواع هزینه هاي کیفیت مرتبط  نموده اند مي بایست  انتخاب  که 
تفكیك در دو دسته هزینه هاي مربوط به رسیدن به کیفیت مطلوب و هزینه هاي 

ناشي از ارائه کیفیت نامطلوب آنها را دسته بندي نمایند.

پروژۀ من
صفحة87
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جلسه پنجم     

كیفیت  كنترل  مفهوم  با  هنرجویان  مي رود  انتظار  قبل  جلسه  مطالب  به  توجه  با 
انواع  از محصولات آشنا شوند. همچنین  نمونه گیري  نوع  از جمله  تولید  در مراحل 
هزینه هاي كیفیت را بشناسند و بتوانند براي هر سیستم تولیدي یا خدماتي هزینه هاي 
مربوط به رسیدن به كیفیت مطلوب و هزینه هاي ناشي از ارائه كیفیت نامطلوب را 
تشخیص داده و از هم تفكیك نمایند. پیش از شروع این جلسه انتظار مي رود تكالیف 
مربوط به پروژه من و كار در منزل جلسه قبل توسط هنرآموز مورد ارزیابي قرار گیرد.

مفهوم بهره وري   
استفاده بهینه از منابع ) اعم از نیروي كار، سرمایه، زمین، مواد، انرژي، ماشین آلات، 
ابزار و تجهیزات و اطلاعات( در فرایند تولید كالاها و ارائه خدمات است. به عبارتي 
نسبت ستاده به داده را بهره وري )Productivity( گویند. حداكثر استفاده از منابع 
فیزیكي، نیروي انساني و سایر عوامل به روش هاي علمي به طوري كه بهبود بهره وري 

کار در منزل
صفحة 87

به نظر شما در یك کارگاه تولید توپ پلاستیكي که در پودمان اول با فرایند ساخت 
آن آشنا شده اید، چه هزینه هاي کیفیتي وجود دارد؟ پس از شناسایي هزینه هاي 
موجود براي این کارگاه، تعیین کنید کدام یك جزء هزینه هاي رسیدن به کیفیت 
توپ ها  نامطلوب  کیفیت  ارائه  از  ناشي  هزینه هاي  جزء  یك  کدام  و  توپ ها  بالاي 

است؟
 پاسخ: 

در پودمان اول هنرجویان با فرایند تولید توپ پلاستیكي آشنا گردیده اند. در این 
فعالیت از آنها خواسته شده تا هزینه هاي کیفیتي را براي این فرایند تولیدي تعیین 
نمایند و تعیین کنند کدام یك هزینه هاي رسیدن به کیفیت بالاي توپ ها و کدام 
مثال  براي  مي باشند.  توپ ها  نامطلوب  کیفیت  ارائه  از  ناشي  هزینه هاي  جزء  یك 
این هزینه ها مي توانند شامل هزینه  بازرسي و کنترل سالم بودن لایه رویه توپ، 
کاهش فروش ناشي از کیفیت غیر رضایت بخش، هزینه استفاده از مواد پلاستیك 

مرغوب تر جهت ساخت توپ و... باشد.
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به كاهش هزینه هاي تولید، گسترش بازارها، افزایش اشتغال و بالارفتن سطح كیفیت 
منجر شود. بهره وري بر طبق تعریف سازمان ملي بهره وري ایران به عنوان یك فرهنگ 
و یك نگرش عُقلایي به كار و زندگي است كه هدف آن هوشمندانه كردن فعالیت ها 
براي دستیابي به زندگي بهتر و متعالي تر است. بهره وري، ایمان راسخ به پیشرفت 
و  داخلي  عواملي  دسته  دو  به  سازمان  یك  بهره وري  بر  مؤثر  عوامل  هاست.  انسان 
خارجي تقسیم مي شود كه هر حوزه مطابق جدول زیر تابع عوامل جزئي تري مي باشد.

ـ محصول
ـ ماشین آلات 

و تجهیزات
ـ تكنولوژی

ـ مواد و انرژی 

عوامل مؤثر بر بهره وری یك سازمان

عوامل داخلیعوامل خارجی

عوامل نرمعوامل سختعوامل ساختاریعوامل طبیعیعوامل زیربنایی

ـ مكانیسم های 
نهادی

ـ سیاست ها و 
استراتژی ها

ـ زیرساخت ها
ـ مؤسسات عمومی 

ـ زمین
ـ نیروی انسانی

ـ انرژی
ـ مواد اولیه 

ـ تغییرات اقتصادی
اجتماعی  تغییرات  ـ 

و جمعیتی
ـ تغییرات فرهنگی

ـ کارکنان
ـ سازمان و 

سیستم ها
ـ روش های کار

ـ شیوه های 
مدیریت

را كه  آنچه  دارد  است كه همواره سعي  فكري  اول یك دیدگاه  بهره وري در درجه 
كه  است  عقیده  این  بر  مبتني  بهره وري  بخشد.  بهبود  است،  موجود  حاضر  درحال 
انسان مي تواند كارها و وظیفه اش را هر روز بهتر از روز پیش به انجام برساند. علاوه بر 
آن، بهره وري مستلزم آن است كه به طور پیوسته تلاش هایي در راه انطباق فعالیت هاي 
اقتصادي با شرایطي كه دائماً درحال تغییر است و نیز تلاش هایي به منظور به كارگیري 
نظریه ها و شیوه هاي جدید انجام پذیرد. بدین ترتیب با بررسي تعاریف یاد شده، نهایتاً 
هدف از بهبود بهره وري عبارت است از: استفاده بهینه از منابع مادي، نیروي انساني، 
تسهیلات و غیره به طریق علمي، كاهش هزینه هاي تولید، گسترش بازارها، افزایش 
اشتغال و كوشش براي افزایش دستمزدهاي واقعي و بهبود معیارهاي زندگي آن گونه 

كه به سود كارگر، مدیریت و عموم مصرف كنندگان است. 
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فكر کنید
صفحة 88

)سرمایه،  تولید  عوامل  بهره وري  شاخص هاي  از  برخي  براي  زیر  نمونه  همانند 
نیروي کار، مواد، انرژي و غیره( به انتخاب خود سه مثال دیگر بیاورید.

 پاسخ: 
براي نمونه مثال هایي که از بهره وري منابع بیان مي شود مي تواند به صورت موارد 

زیر باشد.
 
حجم تولیدات                                              ارزش افزوده

  
__________ = شاخص بهره وری مواد       __________ = شاخص بهره وری منابع مالی

   مواد مصرفی                                                دارایی ثابت

این  بر روي  به صورت جداگانه  از هنرجویان مي بایست  ارزشیابي: هریك  نوع   
فعالیت فكر کنند و سپس هنرآموز به صورت پرسش هاي کلاسي نظرات آنها را در 

خصوص موارد خواسته شده جویا شود.
  زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

مؤثرّند. دانش افزایی بهره وري  به  نسبت  مختلف  مكاتب  دیدگاه هاي  و  تعریف  در  بسیاري  عوامل 
اقتصاد،  مانند  رشته هایي  محققان  و  صاحب نظران  توجّه  مورد  گذشته  از  بهره وري، 
روان شناسي صنعتي و سازماني، حسابداري و نیز فیزیك دانان، مهندسان و مدیران بوده 
است که درك و دانش، تجربه، زمینه ها و شرایط محیطي متفاوت آنها، موجب تعریف و 

تفسیرهاي مختلف از بهره وري در رشته هاي مختلف علمي  شده است.
اصول مدیریت بهره وري شامل موارد زیر است: 

1   تلاش هاي افزایش بهره وري باید همه جانبه و توسط تمام کارکنان انجام شود.
2   کوشش هاي افزایش بهره وري باید دائم و مستمر باشد.

مشارکت  و  مشهود  و  فعالانه  کامل،  حمایت  از  اید  ب بهره وري  افزایش  هاي  برنامه    3
مدیران تمام سطوح به ویژه مدیران رده بالا برخوردار باشد.

بیشتر  چه  هر  و خلاقیت  دانش  جزء جزء  از  باید  بهره وري  افزایش  هاي  مه  ا برن در    4
کارکنان بدون درنظر گرفتن سمت آنها بهره  برداري گردد.

5   سازمان باید بتواند شاخص هاي کمي سطوح بهره وري هر قسمت یا واحد را شناسایي 
کند.

های سازمان  بخش  کلیه  براي  بهره وري  اهداف محسوس  باشند  قادر  باید  مدیران    6
را مشخص نموده و حمایت و تأیید افراد مافوق و نیز پذیرش و تعهد افراد زیردست و 

همكاران خود را جلب نمایند.
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رویكردهاي بهبود بهره وري   
و  انتخاب  بهره وري  بهبود  استراتژي  و  برنامه  یك  باید  ابتدا  بهره وري،  بهبود  براي 
استراتژي هاي مختلف  به كار گرفته شود.  پیاده سازي آن  براي  برنامه عملي  سپس 
براي بهبود بهره وري وجود دارد. در زیر، پنج استراتژي با توجه به فرمول بهره وري 

ارائه شده است:

1  افزایش محصول با استفاده از همان مقدار نهاده.

2  افزایش محصول همراه با كاهش نهاده هاي مصرفي.

3  تولید همان مقدار محصول  با كاهش نهاده هاي مصرفي.

4  افزایش مقدار محصول سریع تر از افزایش نهاده هاي مصرفي.

5  كاهش بیشتر نهاده ها در مقابل كاهش محصول.

شكل زیر نشان دهنده این پنج استراتژي كاهش بهره وري در سازمان مي باشد.

رویكردهای بهبود بهره وری 

O
I

↓
↓↓

 )5                 O
I
↑↑
↑

 )4                O
I

→
↓

 )3             O
I

↑
↓

 )2             O
I

↑
→

 )1

سازمان هایي كه واژۀ تولید را با بهره وري مخلوط مي كنند معمولاًً فریب حالت دوم را 
مي خورند كه تولید زیاد مي شود با وجود اینكه مصرف نهاده ها سریع تر رشد مي یابد. 
بررسي  سیستمي،  هر  براي  بهبود  مناسب  استراتژي  انتخاب  در  عامل  مهم ترین 
چه بسا  بود.  خواهد  صفر  فاز  انواع  به  تصمیم گیري  زمان  در  آن  بهره وري  وضعیت 
نامناسب و بدون مطالعه در وضعیت بهره وري  انتخاب و به كارگیري یك استراتژي 
وضعیت  بررسي  براي  بنابراین  گردد.  رشد  شاخص هاي  در  كاهش  باعث  سازمان، 
بهره وري سازمان ها، ابتدا باید وضعیت بهره وري سازمان را در یك تاریخ و زمان معین 
اندازه گیري كرد. این اندازه گیري در واقع تصویري از آن را به ما نشان خواهد داد كه 

این سازمان در آن مقطع زماني چه وضعیتي داشته است.
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مطابق  است.  آورده شده  بهره وري  بهبود  راهكار هاي  از  مثال هایي  زیر  در جدول 
نمونه نوع رویكرد را براي هر مورد مشخص کنید.

 پاسخ:

رویكردراهكارهایی برای بهبود بهره وری 

كاهش میزان تولید ضایعات از طریق بهبود فرایندها
→
↓

↑↑استفاده از تكنولوژي و تجهیزات پیشرفته
↑

↑ایجاد تعهد و انگیزه در كاركنان
→

↓مدیریت هزینه و زمان فعالیت  ها
↓↓

نفره  چند  گروه هاي  قالب  در  شود  خواسته  هنرجویان  از  ارزشیابي:  نوع   
استراتژي هاي متناسب با مثال ذکر شده در جدول فوق را رسم نمایند. پیشنهاد 
مي شود ارزیابي به صورت پرسش هر مورد از هر یك از گروه ها به صورت جداگانه 

صورت گیرد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

کار در کلاس
صفحة 89

رابطه بین بهبود کیفیت و بهره وري  
اقتصادي  نظام هاي  و  فعالیت ها  عملكرد  ارزیابي  براي  كلیدي  معیاري  »  بهره وري« 
واقع  در  كیفیت  و  بهره وري  است.  تولید كردن  و »كیفیت« هنر خوب  اجتماعي  و 
بلكه  نیست  كارخانه اي  كالاي  تولید  به  محدود  آنها  مفهوم  و  یك سكه اند  روي  دو 
در مفهومي  وسیع تر كلیه فعالیت هاي واحدهاي صنعتي، از جمله فروش، بازاریابي، 
اداري و مالي، مهندسي و حتي وسیع تر از آن همه كارها و فعالیت ها در كل یا جزء 
نظام ها را دربرمي گیرد. معیارهاي بهره وري نشان دهنده قدرت و توانایي تولید و رقابت 
یك مؤسسه و در سطح ملي نیز نشان دهنده میزان اقتدار یك ملت براي حضور و 
ایفاي نقش در بازارهاي جهاني است. لذا بهره وري و كیفیت در دهه هاي اخیر نقش 
تعیین كننده اي در مبادلات جهاني یافته اند و علوم و تكنولوژي نیز همراه با توسعه 
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بالاتر رقم  تا رقابت را در قیمت كمتر و كیفیت  انساني به كار گرفته شده اند  منابع 
بزنند.

  بهره وري منابع انساني از طریق ارتقاء مهارت ها، دانش، شایستگي، قدرت یادگیري 
مي آید. سرمایه گذاري  وجود  به  افراد  مستمر  رشد  و  تمام سطوح  در  افراد  علاقۀ  و 
برروي افراد مي تواند كمك بزرگي به بهره وري و رشد داشته باشد، مشروط بر اینكه 

با دقت برنامه ریزي شود و به نیازهاي كسب و كار مربوط باشد.
  بهره وري مواد به شكل قابل ملاحظه اي مي تواند بر میزان سودآوري و كل بهره وري 
سیستم تأثیر بگذارد. بهره وري مواد مي بایست مبتني بر كاهش قیمت هاي پرداختي 
براي مواد، كاهش سرمایه و هزینه ها، بهبود توان دسترسي به مواد مناسب و كاهش 
استراتژي  یك  و گسترش  توسعه  نیز  اهداف  این  لازمه  باشد.  مواد  اتلاف  و  مصرف 
و  جابه جاسازي  انبارداري،  خرید،  اقدامات  راستاي  در  كه  مي باشد  چندشاخه اي 

پردازش مواد هدف گذاري شده باشد.
برحسب كمیت  بهره وري  كه  پیدا مي كند  معنا  زماني  ماشین آلات  بودن  بهره ور   
محیط زیست  از  حفاظت  و  افراد  و  عملیات  ایمني  نهایي،  محصول  كیفیت  تولید، 
صورت گرفته باشد. مدت ها تعمیرات و نگهداري ماشین آلات به عنوان یك عملیات 
حاشیه اي كه نتیجه اش به هدر رفتن پول بود درنظر گرفته مي شد. اما امروزه سازمان ها 
فهمیده اند كه تعمیرات و نگهداري یك نیاز حتمي  براي تولید و كاهش هزینه ها است.

 بهره وري منابع مالي به معناي تأمین منابع مالي سازمان با ارزان ترین روش ها و در 
جهت حداكثر نمودن بهره وري سازمان مي باشد. از عوامل مهم در افزایش بهره وري مالي، 
تحرك اقتصادي، كارایي صنعتي، تحرك مالي، حضور در بازار رقابت، منابع انساني، قوانین 
و مقررات مالي، مالیاتي و پولي، منابع و زیر بناي اقتصادي، توجه به صادرات و... را می توان 

نام برد.
 بهره وري زمان به عنوان روشي كارا و مؤثر براي كنترل و استفاده از زمان تعریف 
مي شود. مدیریت زمان وسیله اي جهت صرفه جویي و جلوگیري از اتلاف وقت، داشتن 

آمادگي قبلي براي فعالیت ها و كاهش حجم كار به شمار مي رود.
 بهره وري انرژي به معناي تولید تا حد امكان بیشتر با منابع محدود انرژي است. 
صرفه جویي انرژي مخصوصاً براي بخش تولید، در جایي كه انرژي سهم زیادي از كل 
هزینه را شامل مي شود، بسیار مهم است. مدیریت انرژي ابزاري قوي براي باقي ماندن 

در بازار رقابت و افزایش سوددهي است. 
كه  است  مراحلي  و  تجربیات  نگرش ها،  از  مجموعه اي  دانش،  دانش:  بهره وري   
به صورت درست و صحیح در كنار هم قرار گرفته اند. از این رو راهنماي مناسبي براي 
افكار، رفتارها و ارتباطات مي باشند. بهره وري دانش یكي از مهم ترین عوامل موفقیت 

سازمان ها در شرایط رقابتي و عصر اطلاعات است.
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اصول توسعه فرهنگ بهره وري و کیفیت به صورت زیر تعریف گردیده است:دانش افزایی
ایمان و اعتماد: بهره وري و کیفیت در بلندمدت، تنها زماني بهبود مي یابد که بین   1
مدیریت و نیروي کار، اعتماد وجود داشته باشد. در غیر این صورت نیروي کار در مقابل 
پیشنهادهاي مدیریت، مقاومت مي کند. مدیریت نیز به تفویض مسئولیت ها به کارکنان 
آن چنان که آنها بتوانند به ابتكارات خود شكل دهند، اقدام نخواهد کرد. بنابراین اعتماد 

یكي از پیش زمینه ها براي پیشرفت بهره وري و کیفیت یا هر فعالیت اقتصادي است.
2 همكاري و تعهد: زماني که اعتماد بین مدیریت و کارکنان به حد معیني برسد، هر 
دو متعهد خواهند شد و در جهت بهبود بهره وري و کیفیت، همكاري مي کنند. در این 
حالت بهبود بهره وري به صورت یك هدف مشترك براي آنان در مي آید که بقاي شغل 

را تضمین مي کند.
وجود  عدم  موارد،  اغلب  در  بهره وري  روند  موفقیت  راه  در  اصلي  مانع  ارتباطات:   3
ارتباطات مؤثر در شرکت است. قبل از هر چیز هدف هاي روشن باید برقرار شده و از 
طریق مدیریت ارشد به کارکنان ابلاغ شود. کارکنان باید از آنچه در شرکت مي گذرد، 

آگاه باشند و بدانند چگونه مي توانند به بهبود عملكرد شرکت کمك کنند.
4 به هم پیوستگي: بهبود بهره وري و کیفیت باید بر مبناي سیستم سازماني به هم پیوسته اي 
باشد که در آن قوانین به روشني تعریف شده اند. اقدامات و سیستم هاي گسسته و متناقض، 

منجر به از بین رفتن انگیزه مي شوند و این نیز به شدت بهره وري را کاهش مي دهد.
به دست  کیفیت  و  بهره وري  سطح  که  داده اند  نشان  موفق  شرکت هاي  استمرار:   5
این مورد  آمده نتیجه تلاش هاي مستمر براي بهبود در طي سال ها بوده است. احتمالاً 
مشكل ترین بخش بهره وري است که باید بخشي از یك تغییر فرهنگ به هم پیوسته در 

یك نهاد اقتصادي باشد.
نباشد،  کارکنان  و  مدیران  طرف  از  اگر خلاقیتي  است  داده  نشان  تجربه  6 خلاقیت: 
بهبودي در بهره وري وجود نخواهد داشت. چنین به نظر مي رسد که خصوصاً فعالیت هاي 

گروهي کوچك براي پیشبرد توسعه نامحدود ایده ها و نظریات نو مناسب هستند.
7 آموزش مستمر: برقراري یك فرایند مستمر آموزشي در تمام سطوح سازمان همراه 
نقش  کیفیت  و  بهره وري  سازماندهي  در  کار،  نیروي  و  مدیریت  بین  مطلوب  رابطه  با 
مدیران  تا  کارگران  رده  از  یعني  سطوح  تمام  در  باید  آموزشي  برنامه هاي  مهمي دارد. 

اجرا شود.
به عنوان  مي توانند  سازمان  در  کیفیت  و  بهره وري  فرهنگ  توسعه  در  مورد  هفت  این 
معیارهاي ارزیابي جنبش بهره وري و کیفیت یا راهنماي توسعه شكل هاي جدید بهبود 

بهره وري و کیفیت مطرح باشند.
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بحث کلاسی
صفحة 90

با کمك هم کلاسي هاي خود، علاوه بر مثال هایي که ذکر شد، درباره موارد دیگري 
از انواع بهره وري بیندیشید و جدول زیر را کامل کنید.

 پاسخ :

مثالانواع بهره وري

استفاده از سیستم تنبیه و پاداش مناسببهره وري نیروي انساني

استفاده از مواد قابل بازیافتبهره وري مواد

برنامه ریزي مناسب براي سرمایه در گردشبهره وري منابع مالي

برنامه ریزي صحیح زمان فعالیت هابهره وري زمان

استفاده از سیستم گرمایشي و سرمایشي مناسب در محیط كاربهره وري انرژي

افزایش دانش و مهارت كاركنان در مورد رویه هاي سازمانيبهره وري دانش

 نوع ارزشیابي: در این فعالیت پیشنهاد مي شود که به ترتیب هر مورد در کلاس 
مطرح شود و هنرجویان مثال هایي را از انواع بهره وري در آن مطرح نموده و مورد 
بحث قرار دهند. ارزشیابي هنرآموز بر اساس پاسخ صحیح هنرجویان به فعالیت 

صورت گیرد.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

انرژي و  راهكارهاي بالابردن بهره وري در نیروي انساني، مواد، منابع مالي، زمان، 
دانش در رشتة تحصیلي شما شامل چه مواردي مي تواند باشد؟

 پاسخ: 
در  بهره وري  بالابردن  خصوص  در  بسیاري  راهكارهاي  و  مثال ها  بخش  این  در 
منابع تولید مطرح گردیده است. حال این فعالیت از هنرجویان مي خواهد که این 
راهكارها را این بار براي موردي مرتبط با رشته تحصیلي خود مورد تحلیل و بررسي 
قرار دهند. ترجیحاً بهره وري در هر شش مورد از منابع تولید شامل بهره وري نیروي 
انساني، مواد، منابع مالي، زمان، انرژي و دانش به صورت جداگانه مورد بررسي قرار 

گیرد.

پروژۀ من
صفحة100
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نظام آراستگي محیط کار   

S 5 براي اولین بار بعد از جنگ جهاني دوم در ژاپن شكل گرفت، اصولي كه حاصل 
 Keeping House نبوغ واستعداد ژاپني ها نیست، بلكه ایده اولیه این سیستم از روش
آمریكایي گرفته شده است.ژاپني ها ایده اولیه را از آمریكایي ها گرفته و براساس فرهنگ 

خود آن را در قالب پنج اصل:
Seiri  1 )سامان دهي(

Seiton  2 )نظم و ترتیب(

Seiso  3 )پاكیزه سازي(

Seiketsu  4 )استانداردسازي(

Shitsuke  5 )انضباط( یا بـه عبارتي S 5 و بـه قول ژاپني ها »گـواس« ارائه كـردند. 
ژاپني ها دامنه كاربرد S 5 را به همه صنایع و بنگاه هاي اقتصادي تسري دادند و آن 
را نه تنها در حفظ ایمني و بهداشت محصول بلكه در آراستگي محیط كار و كاركنان 
در زیباسازي محیط و صرفه جویي در فضا و مكان و نقل و انتقال و جا به جایي مواد و 
كاهش ضایعات و دوباره كاري ها و… به كار گرفتند. این اصول پنج گانه به صورت زیر 

تعریف مي شوند:
  سامان دهي یا پاکسازي

از محیط كار مي باشد.  پاكسازي به معني جداكردن و دور كردن اقلام غیرضروري 
اضافي  عملیات  تمام  كامل  حذف  و  شناسایي  معني  به  بهبود  مرحله  در  پاكسازي 

)اتلاف ها( كه در محیط هاي تولید و غیر تولید صورت مي پذیرد، مي باشد.
  نظم و ترتیب

نظم و ترتیب یعني قرار دادن اقلام و اشیاء، در مكان هاي مناسب و به ترتیب مطلوب 
به نحوي كه بتوان بدون اتلاف وقت ناشي از جست وجوهاي بیهوده از آن استفاده كرد. 
همچنین نظم و ترتیب در اختیار داشتن و دسترسي به اشیاي مورد نیاز در زمان، 

مكان و به مقدار مورد نیاز براساس اصل اهمیت مصرف مي باشد.
 نظافت یا پاکیزه سازي

و  ماشین آلات  آلودگي روي  نوع  به طوري كه هیچ  و همه جا  تمیز كردن همه چیز 
و...  دیواره ها، شیشه ها  كارگاه ها، سقف،  قفسه ها، كف  تجهیزات،  و  ابزار  آن،  اطراف 

نباشد.
  استاندارد سازي

استانداردسازي به معني مستندكردن سه اصل اول در قالب دستورالعمل، استاندارد، 
آیین نامه، فرم، گردش عملیات، نقشه، چك لیست، عكس و غیره به منظور حفظ و 
نگهداري وضعیت ایجاد شده و بهبود دائمي سه اصل اول مي باشد. به عبارت دیگر 



پودمان  4:  مدیریت کیفیت

209

اصل استانداردسازي بیانگر قانونمند كردن حذف دائمي اقلام و عملیات غیرضروري، 
نظم و ترتیب و نظافت همه چیز و همه جا مي باشد.

  فرهنگ سازي
با اعتقاد كامل، سه اصل پاكسازي، نظم و ترتیب و  گسترش فرهنگي كه كاركنان 
نظافت را به نحوي مطلوب و با رعایت استانداردها از طریق بینش )انگیزه داشتن(، 
دانش )آگاهي داشتن و آموزش( و كوشش )تلاش دائمي( اجرا نموده و در همه حال 

نگهداري كرده و بهبود بخشند.

نتیجهمفهومفارسیانگلیسیژاپنیردیف

1SerlSortپاكسازی
تشخیص اقلام، اطلاعات 

و فضاهای ضروری یا 
غیرضروری و نیز عیب یابی

هر آنچه در اطراف شماست 
ضروری و در عین حال سالم 

است.

2Seir onSet in orderنظم و ترتیب

باید اشیاء و اسناد به گونه ای 
رده بندی شوند كه هركس 

قادر به یافتن آنها باشد بدون 
انجام جستجوهای بیهوده

اشیاء و اسناد به نحوی مرتب 
می شوند كه در وقت نیاز، به 
فوریت می توانیم آنها را بیابیم.

3Seiso
 Sweeping

or Shineنظافت

دگرگون ساختن محیط 
كار به یك محیط تمیز و 

درخشان، بدون وجود كثیفی 
یا آشغال

محیط كاری به نحوی تمیز 
می شود كه هیچ جا كثیف 

نیست و همه جا از تمیزی برق 
می زند.

4SelketsoStandardization
استانداردسازی 
 s و حفظ سه

نخست

كنترل و اصلاح دائمی و 
تدوین استانداردهای پاكیزگی 

و نظم و ترتیب

وضعیت حاصل از گام های 
اولیه به صورت پابرجا حفظ 

خواهد شد.

5ShitsukeSustaineانضباط

رعایت احترام و ادب، برقراری 
نظام كاری ارتباطات، احترام 

به حقوق یكدیگر، وضع 
مقررات و پیروی جدی از 

آنها، آموزش كاركنان

ایجاد عادات و خوهایی كه 
تضمین كننده حس انجام 
فعالیت ها به بهترین شیوه 
است و ایجاد روحیه مناسب

آشنایي بانظام آراستگي درواقع آشنایي با چگونگي مدیریت مطلوب محیط كاراست این 
نظام درسازمان هاي تولیدي و خدماتي بسیاري ازكشورهاي جهان استقرار یافته و نتایج 
باارزشي درسامان دهي و مرتب كردن محیط هاي كاري و ایجاد عادت هاي مطلوب و 
فرهنگ مشتري گرایي داشته است. نظام آراستگي با تأكید بر آراستگي جنبه هاي سخت 
و نرم محیط هاي كاري، روحیه، نشاط، ایمني و كیفیت را به ارمغان می آورد و با حذف 

محدودیت هاي محیطي، كارایي و سلامت كاركنان را افزایش مي دهد.
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چرخه بهبود بهره وري 
به منظور مدیریت و بهبود بهره وري باید چهار مرحله شناسایي شود كه عبارت اند از 
برنامه ریزي و بهبود بهره وري. این چهار مرحله تشكیل دهنده  ارزیابي،  اندازه گیري، 
یك فرایند مستمر بهره وري است كه به چرخه بهره وري مشهور است. زماني كه سطح 

مي شود  اندازه گیري  دوره  یك  در  بهره  وري 
)براي مثال ماه، فصل یا سال فعلي( این سطح 
باید با مقدار هدف تعیین شده در دورۀ پیشین 
سطح  ارزیابي  این  براساس  و  شود  مقایسه 
برنامه ریزي  بهره  وري جدیدي براي دوره آتي 
با توجه به طبیعت و میزان  گردد و درنهایت 
هدف برنامه ریزي شده براي بهبود باید در دوره 
سطح  آیا  اینكه  براي  بپیوندد.  وقوع  به  آتي 
بهره وري برنامه ریزي شده به دست آمده است، 

به نظر شما پیاده سازي نظام آراستگي محیط کار )5S( در محیط کارگاه شما به چه 
صورت مي تواند انجام پذیرد. به کمك هم کلاسي هاي خود براي هر اصل آن مواردي 

را مثال زنید.
 پاسخ:

مثال هایي براي هر یك از اصول پنج گانه نظام آراستگي کار در فرم کلي زیر آورده 
شود.

1  سامان دهي: تشخیص ابزارآلات و اقلام غیرضروري موجود در کارگاه.
2  مرتب نمودن ابزارآلات و اقلام در قفسه ها.

3  نظافت: تمیز کردن محیط کارگاه و برطرف کردن هر نوع آلودگي.
از  استفاده  براي  قوانیني  و  شخص  م استانداردهاي  تعیین  استانداردسازي:    4

وسایل کارگاه.
5  فرهنگ سازي: رعایت قوانین و مقررات وضع شده براي کارگاه توسط هنرجویان 

و هنرآموزان.
 نوع ارزشیابي: هنرجویان به گروه هاي چند نفره تقسیم شوند و پیاده سازي نظام 
S 5 را در کارگاه خود مورد بحث قرار دهند. براي هریك از اصول پنج گانه این نظام 

مي بایست مثالي را بیان نمایند.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

کار در کلاس
صفحة 92

اندازه گیری
 بهره وری

ارزیابی 
بهره وری

بهبود 
بهره وری

برنامه ریزی 
بهره وری
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باید در دوره آتي نیز اندازه گیري شود. این فرایند تا زماني كه یك سازمان به طور 
رسمي  قادر به مدیریت سطح و نرخ رشد بهره وري مورد نظر خود باشد ادامه خواهد 

یافت.
سازمان  در هر زمان كه درحال اجراي برنامه بهبود بهره وري باشد، در یكي از مراحل 
چهارگانه این برنامه درگیر است. اما باید توجه كرد سازماني كه یك برنامه رسمي 
 بهره وري را براي اولین بار آغاز مي كند، مي تواند با اندازه گیري آن شروع كند. بعد 
از اندازه گیري، سطوح بهره وري باید با مقادیر یا سطوح برنامه ریزي شده، مقایسه و 
ارزیابي شوند. براساس این ارزیابي، سطوح هدف بهره وري، پایه برنامه ریزي كوتاه مدت 
یا بلندمدت مي شوند. به منظور دستیابي به اهداف برنامه ریزي شده، بهبود بهره وري 
بعدي،  دوره  در  حاصله  بهبود  میزان  براي سنجش  مي گیرد.  رسمي صورت  به روش 

سطوح بهره وري مجدداً باید اندازه گیري شود. 
بنابراین چرخه تا زماني كه بهره وري در درون سازمان در اجراست ادامه مي یابد. مفهوم 
چرخه بهره وري بیانگر این نكته است كه بهبود آن باید بعد از اندازه گیري، ارزیابي و 
برنامه ریزي، اجرا شود. باید توجه كرد كه تمامي  چهار مرحله چرخه بهره وري مهم 
بوده و صرف توجه به اندازه گیري یا بهبود آن كافي نیست. همچنین این چرخه اساساً 
به فرایند گرا  بودن مسئله بهره وري تأكید دارد. برنامه این كار پروژه اي مقطعي نیست، 

بلكه فرایندي پیوسته و جاري است.

کار در کلاس
صفحة 93 شكل زیر چرخة بهره وري را براي کنترل کیفیت محصولات  نشان مي دهد. 

با کمك هم کلاسي هاي خود به صورت گروه هاي چندنفره، جاهاي خالي را 
پر کنید.
 پاسخ:

سنجش و اندازه گیری شاخص های کیفی
محاسبه تعداد نقص ها

محاسبه دفعات خرابی ماشین آلات
محاسبه تعداد خطاهای نیروی انسانی

تحلیل علل کیفیت پایین:
محیط: نور کم محیط کار

مواد: مواد اولیه نامرغوب و بی کیفیت
نیروی انسانی: استفاده از کارگران بی تجربه 

 اجرا و بهبود:
گرفته  صورت  برنامه ریزی های  اجرای 
کار  نیروی  عملكرد  بهبود  جهت  تلاش 
پیاده سازی برنامه بهبود عملكرد تولید 

برنامه ریزی:
خرید تجهیزات پیشرفته و به روز

برنامه ریزی دقیق و مناسب تولیدی
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نوع ارزشیابي: براي انجام این فعالیت هنرجویان مي بایست به گروه هاي چند   
نفره تقسیم شوند و اطلاعات شكل صفحه قبل را تكمیل نمایند. در ادامه هر بخش 

از شكل توسط هر گروه پاسخ داده شود و هنرآموز صحت جواب ها را تأیید نماید.
 زمان موردنیاز: زمان پیشنهادي براي انجام این فعالیت 10 دقیقه مي باشد.

کار در منزل
صفحة 93

که  را  فعالیت هایي  از  نمونه اي  و  بگیرید  درنظر  را  یا خدماتي  تولیدي  واحد  چند 
موجب افزایش بهره وري در این سازمان مي شود، مطابق نمونة زیر بیان کنید.

 پاسخ:
 در این فعالیت هنرجویان مي بایست ابتدا مثال هایي از نحوۀ افزایش بهره وري براي 
واحدهاي تولیدي و خدماتي ذکر شده در جدول را بیاورند و سپس دو مثال دیگر 
را مطابق نمونه ذکر نمایند. براي مثال جدول این فعالیت مي تواند به صورت زیر 

تكمیل گردد.

نام واحد تولیدي 
یا خدماتي

مثال  از نحوه افزایش بهره وريبخش یا فرد مربوطه

متصدي امور بانكيبانك
برنامه ریزي  و  صحیح  شیوه  از  استفاده 

شده براي بایگاني اسناد

واحد كنترل كیفیتكارخانه تولید كاغذ
مورد  خمیر چوب  مرغوبیت  از  اطمینان 

استفاده

مدیریت هتلهتل
تلاش براي دریافت بازخورد از مسافران 

در راستاي بهبود عملكرد

كارخانه تولید 
محصولات غذایي

سرپرست واحد
كنترل عملیات بسته بندي و انبارداري در 

جهت پیشگیري از كاهش كیفیت
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نمونه پروژه های پودمان 4  

فعالیت   : در مورد راهكارهایي كه براي افزایش كیفیت آموزشي هنرستان و كلاس 
شما وجود دارد با همكلاسي هاي خود بحث كنید.

1 وجود معلمان و دانش آموزان خوب و با   اخلاق و باتجربه. 
2 انگیزه دانش آموزان.

3 افزایش زنگ تفریح در داخل آموزشگاه.
4 وجود اردوهاي علمي. 

5 وجود مسابقات ورزشي و علمي بیشتر.
6 براي هركلاس از رایانه و دستگاه پروژكتور استفاده شود.

7 ساخت سالن  ورزشي در هنرستان براي ورزش هایي مانند فوتسال، والیبال، تنیس 
روي میز، فوتبال دستي و... 

فعالیت   : از دانش آموزان خواسته شده درباره مشخصه هاي كیفیت بالاي مشاغل و 
خدمات سازمان ها، با توجه به شاخص هایي كه در كتاب خواسته است یك فعالیت را 

طراحي كرده و در كلاس درس ارائه نمایید.
 )توجه: حداقل 4 شغل یا سازمان مورد بررسي قرار گیرد(.

نام خدمت
ابعاد کیفیت خدمت

پاسخگوییسهولت و راحتیثباتکامل بودن زمان تحویل

اداره ثبت احوال

با رشد تكنولوژي 
ارائه خدمات 

سرعت یافته است 
ولي از سرعت 
جهاني عقب 

هستیم تعویض 
شناسنامه زمان بر 

است.

در این شاخص 
ارائه خدمات 
صحیح و در 
99/9 درصد 

به بیان 
سازمان بدون 

خطا است.

در این 
شاخص هم 
ارائه خدمات 
براي كلیه 
متقاضیان 
یكسان است.

در صورت 
راه اندازي 

سیستمي 24 
ساعته  7روز 

هفته و 365 روز 
سال كه بتوان 
تقاضاي خود 
را از هر نقطه 
با اینترنت ارائه 
نمود به بالاترین 
شاخص خواهند 

رسید.

در این شاخص 
هم ادارات قوانین 
خوبي دارند البته 

اگر متصدي 
اداري انجام دهد.
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سازمان آب و 
فاضلاب

در این شاخص بنا 
به زیر ساخت هاي 
موجود در محل 
جغرافیاي مورد 
درخواست زمان 

متفاوت است.

در این شاخص 
به علت اینكه 
كار به صورت 
فیزیكي است 
درصد احتمال 
خطا بیشتر 
هست وتنها 
آموزش مكرر 
پرسنل و دقت 
آنها شاخص 

را بهبود 
مي بخشد.

در این  
شاخص هم 
ارائه خدمات 
براي كلیه 
متقاضیان 
یكسان است.

در صورت 
راه اندازي 

سیستمي 24 
ساعته  7روز 

هفته و 365 روز 
سال كه بتوان 

تقاضاي خود را از 
هر نقطه با وسایل 

ارتباطي ارائه 
نمود به بالاترین 
شاخص خواهند 

رسید.

در این شاخص 
هم ادارات قوانین 
خوبي دارند البته 

اگر متصدي 
اداري انجام دهد.

خواربارفروشی

بنا به داشتن 
زمان خاصي 
از شبانه روز 
براي تحویل 
اجناس تقریباً 
زمان تحویل 

اجناس نسبت به 
سازمان ها خیلي 
سریع خواهد بود 
اما به علت فراواني 

اجناس امكان 
نبودن جنس 

مورد تقاضا بیشتر 
است.

در صورت 
موجود بودن 
جنس مورد 
تقاضا و البته 
صحیح بودن 

كه خارج 
از كنترل 

فروشنده است 
جنس به 

صورت كامل 
ارائه خواهد 

شد. 

در این مورد 
هم در صورت 
اینكه مشتري 
تقاضاي خرید 

به صورت 
شرایط خاص 
مانند لطفاً 

تقاضای نسیه 
نفرمایید 

شرایط براي 
كلیه مراجعین 
یكسان است.

در صورت 
راه اندازي 
كانال هاي 

پیام  رسان براي 
دریافت تقاضا 
و امكان ارسال 
سریع و ارزان و 

با سرعت مشتریان 
از این شاخص 

هم راضي خواهند 
بود.

در این شاخص 
فروشنده 
یا مدیران 
براي جذب 
و ماندگاري 
مشتریان 

بیشتر نسبت 
به سازمان ها 

پاسخگو هستند.

لوازم یدكی

بنا به داشتن 
زمان خاصي 
از شبانه روز 
براي تحویل 
اجناس تقریباً 
زمان تحویل 

اجناس نسبت به 
سازمان ها خیلي 
سریع خواهد بود 
اما به علت فراواني 

اجناس امكان 
نبودن جنس 

مورد تقاضا بیشتر 
است.

در صورت 
موجود بودن 
جنس مورد 
تقاضا و البته 
صحیح بودن 

كه خارج 
از كنترل 

فروشنده است 
جنس به 

صورت كامل 
ارائه خواهد 

شد. 

در این مورد 
هم در صورت 
اینكه مشتري 
تقاضاي خرید 

به صورت 
شرایط خاص 
مانند لطفاً 

تقاضای نسیه 
نفرمایید 

شرایط براي 
كلیه مراجعین 
یكسان است.

در صورت راه 
اندازي كانال هاي 
پیام رسان براي 
دریافت تقاضا 
و امكان ارسال 
سریع و ارزان و 

با سرعت مشتریان 
از این شاخص 

هم راضي خواهند 
بود.

در این شاخص 
فروشنده 
یا مدیران 
براي جذب 
و ماندگاري 
مشتریان 

بیشتر نسبت 
به سازمان ها 

پاسخگو هستند.
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فعالیت   : تضمین كیفیت در صنعت بازي هاي رایانه اي به معني آزمودن، تنظیم و یا 
اشكال یابي یك بازي و ارائۀ اصلاحاتي جهت بهبود كیفیت بازي و همچنین كسب 
اطمینان از كیفیت نهایي بازي و یافتن تمامي اشكالات آن پیش از انتشار مي باشد. 
خود را در قالب یك فردي كه كنترل كیفیت )آزمایش كننده( بازي  هاي رایانه اي را 
انجام مي دهد قرارداده و در مورد افزایش كیفیت یك بازي رایانه اي در تمام ابعاد با 

هم كلاسي هاي خود بحث كنید.
1 تكنیسین هاي تأمین كننده كیفیت و یا همان آزماینده ها نقشي تعیین كننده برعهده 
دارند. آنها بازي ها را به صورت اصولي و با توجه به نیاز طراحان  تجزیه و تحلیل كرده و 

پس از شناسایي معایب، پیشنهاداتي براي رفع آنها ارائه مي دهند.
مي كنند.  بررسي  دقت  بـه  را  جزئي  و  بزرگ  مشكلات  مامي اشكالات، چه  ت آنها   2
همچنین آنها نقش اولین مخاطب بازي را برعهده دارند و تمامی  نظراتي كه مي تواند 

به پیشرفت و بهترشدن بازي، كمك كند، را ارائه مي دهند.
3 بـازي كردن در تمامي طول روز شاید كـاري ایدئال به نظر آید ولي درواقع شغلي 

منظم و به شدت پیچیده اي مي باشد. 
4 مسئولیت تأمین كیفیت نهایي بازي و پیداكردن تمامی  معایب با آزماینده ها مي باشد. 
از بازي ها داراي قلمروهاي مختلف  آنها به دنبال اشكالات لغوي، جغرافیایي )برخي 
انتشار  حق  دارای  حقوقي  مسائل  هرگونه  یا  و  صدا  اشتباهات  و  گرافیكي  هستند(، 

مي باشند.
5 آزماینده ها باید بدانند كدام مشكلات مهم تر بوده و از اولویت بیشتري براي برطرف 
كردن برخوردار هستند. آنها با درنظر گرفتن برنامه تولید محصول و ارائه به بازار به طور 
مداوم بازي را تست كرده و یافته هاي خود را با استفاده از نرم افزارهاي مدیریت كیفیت 

مستند می كنند.
6 آزماینده ها برخي مواقع به صورت تیمي در بازي هاي چند نفره )multi player( و 

یا بازي هاي تیم محور به انجام كار تست مي پردازند.
روند تست نیازمند انجام بازي به صورت مداوم و تكراري براي بررسي مراحل و ساختار 
آنها است. كار تست معمولاًّ تكراري و خسته كننده است و آزماینده ها باید بازي را 

حتي پس از تكراري شدن از نظر سرگرمی  نیز، به صورت مداوم انجام دهند.
آزماینده ها باید رفتار ارتباطي خوبي نسبت به سایر اعضاي تیم داشته و قبول كنند 

كه دخالت و نفوذ آنها در قسمت طراحي بازي )Game Design( محدود است.



216

عنوان 
پودمان

تكالیف عملكردی
)واحدهای 
یادگیری(

استاندارد 
عملكرد
)کیفیت(

نتایج 
مورد 
انتظار

استاندارد
نمره )شاخص ها، داوری، نمره دهی(

مدیریت 
کیفیت

  تحلیل 
مشخصه های 
كیفیت كالا و 

خدمات 

 تجزیه و تحلیل 
فنون كنترل 

كیفیت در مراحل 
مختلف تولید

به كارگیری 
روش ها و 
ابزارهای 
كنترل 
كیفیت 

محصولات 
و مهارت 
در ارائه 

راهكارهایی 
برای 

افزایش 
بهره وری در 
سیستم های 
تولیدی و 
خدماتی

بالاتر از 
حد انتظار

 مقایسه مشخصه های كیفیت كالا 
و خدمات

 تحلیل علل پایین بودن كیفیت 
یك سیستم

  مهارت در تحلیل چرخه بهبود 
بهره وری

 تفكیك انواع هزینه های كیفیت در 
یك سیستم

  مهارت در تحلیل و تشخیص پنج 
رویكرد بهبود بهره وری

  به كارگیری نمودار استخوان ماهی 
به منظور تشخیص علل افت كیفیت
  مهارت در به كارگیری و تحلیل 

5s اصول

3

در حد 
انتظار

 مقایسه مشخصه های كیفیت كالا 
و خدمات

 تحلیل علل پایین بودن كیفیت 
یك سیستم

  مهارت در تحلیل چرخه بهبود 
بهره وری

  تفكیك انواع هزینه های كیفیت 
در یك سیستم

2

كمتر از 
حد انتظار

مقایسه مشخصه های كیفیت كالا و 
1خدمات

نمره مستمر از 5
نمره واحد پودمان از 3

نمره واحد پودمان از 20

الگوی ارزشیابي پودمان چهارم
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خلاصه پودمان 

در تمامی شرکت ها و سازمان ها پروژه هایی وجود دارد که هر کدامشان هدف خاصی 
دارند و باید در موعد خاصی شروع و در موعد خاصی پایان یابند. به همین دلیل باید 

مقدمه

همان طور که قبلًا اشاره شد، تولید پروژه اي یكي از انواع روش هاي تولید مي باشد 
که در آن تولید کننده در یك بازده زماني خاص اقدام به طراحي و ساخت محصول 
بر اساس سفارش مشتري و نیازمندي هاي درخواستي، مي نماید. در بسیاري موارد 
لزوماً  نیازمندي در درون خود سازمان و یا شرکت به وجود آید و  این  ممكن است 
سفارش پروژه از سوي یك مشتري خارجي صورت نگیرد و یا ممكن است هنرجویي 
بخواهد ایدۀ خلاقانۀ خود را در قالب یك پروژه عملي سازد. همچنین در بسیاري از 
شرکت هاي بزرگ با توجه به حجم بالاي فعالیت ها ممكن است برخي فعالیت هاي 

تولیدي و یا خدماتي خود را بخواهند بنا به دلایل زیر برون سپاري نمایند:
��محدودیت زماني 1
��محدودیت مكاني 2

��محدودیت در منابع انساني 3
�محدودیت در تجهیزات 4

�محدودیت در دانش فني 5
�صرفۀ اقتصادي 6

ایجاد  این شرکت ها یك واحد سازماني تحت عنوان »معاونت برون سپاري«  لذا در 
مي شود که در آن تمامي پروژه هاي تعریف شده در شرکت مورد ارزیابي قرار گرفته و 
در این میان اجراي برخي از پروژه ها بنابه دلایل فوق به سایر شرکت ها و واحدهاي 
صنعتي کوچك تر واگذار می شوند و از آنجایي که در بسیاري موارد، هنرجویان پس از 
گذراندن دورۀ متوسطۀ دوم و اخذ مدرك دیپلم فني از هنرستان ها، جذب این مراکز 
صنعتي کوچك مي شوند )که در آنها غالباً فعالیت هاي پروژه اي صورت مي گیرد(، لذا 
لازم است هنرجویان با اصول اولیۀ مدیریت پروژه و اصطلاحات مربوطه آشنا شوند تا 
بتوانند با آگاهي از این اصول و انجام به موقع و دقیق وظایف محوله در جایگاه خود، 

به موفقیت پروژه کمك نمایند.

پودمان
)5(

مديريت پروژه
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مواردی را رعایت کنند. مدیریت پروژه درست و اصولی می تواند موجب پیشرفت یك 
شرکت یا سازمان گردد و در صورتی که این مدیریت به شكل صحیح انجام نگیرد 
موجب هدر رفتن بودجه های شرکت یا سازمان می گردد. در این بین نرم افزارهای 
مدیریت پروژه به کمك مدیران پروژه آمده و آنها را در این مسیر یاری می رسانند. 
به طور خلاصه می توان گفت مدیریت پروژه، تخصیص، پیگیری و کاربرد منابع انسانی 

برای رسیدن به اهداف مشخص در یك دوره زمانی می باشد.
موفقیت یك پروژه در گرو عملكرد منابع انسانی و افراد دخیل در آن پروژه می باشد. 
پروژه  مدیر  نقش  که  دارند  شده ای  پیش تعریف  از  وظایف  پروژه  عوامل  از  هریك 

به عنوان هدایت کننده پروژه بسیار تأثیرگذار می باشد.
در این پودمان هنرجویان علاوه بر مطالب گفته شده با سیستم برنامه ریزی و کنترل 
پروژه، فنون برنامه ریزی پروژه، تقسیم بندی فعالیت ها، مدیریت خطرپذیری و با نحوۀ 

آغاز و پایان پروژه آشنا می شوند.
بنابراین به طورکلی مطالب این پودمان را می توان به شكل زیر دسته بندی نمود:

 اصول اساسي مدیریت پروژه؛
 عوامل و نقش آفرینان پروژه؛
 فعالیت هاي مدیریت پروژه؛
 کنترل و برنامه ریزي پروژه؛

 سازمان دهي پروژه؛
 آغاز و پایان پروژه.

نگرش�)ارزش(�مهارتدانش

به  این پودمان، مفاهیم زیر  با مطالعۀ 
دانش هنرجو افزون مي گردد:

● اصول اساسي مدیریت پروژه؛
● عوامل و نقش آفرینان پروژه؛
● فعالیت هاي مدیریت پروژه؛
● کنترل و برنامه ریزي پروژه؛

● سازماندهي پروژه؛
● آغاز و پایان پروژه.

با مطالعۀ این پودمان هنرجو مي تواند:
● منابع مورد نیاز جهت اجراي پروژه را 

دسته بندي کند.
● یك سیستم برنامه ریزي مناسب براي 

هر پروژه تعریف نماید؛
● هر پروژه را می تواند سازماندهي نماید؛

● پروژه را زمان بندي نماید؛
● هزینه هاي پروژه را براساس بودجه، 

مدیریت نماید؛
● گانت چارت پروژه را ترسیم نماید؛

● به منظور آغاز و پایان پروژه برنامه ریزي 
نماید.

با مطالعۀ این پودمان:
و  طرح ها  پیرامون  هنرجو  ● نگرش 
پروژه هاي اجرا شده و یا در حال اجراي 

محیط پیرامون خود تغییر خواهد نمود؛
پروژه  هر  انجام  در  هنرجو  ● نگرش 
نظام مند بوده و مي داند که شرط موفقیت 
آن  صحیح  مدیریت  پروژه اي،  هر  در 

پروژه مي باشد. 
● با ابزارهاي لازم جهت مدیریت پروژه 
آشنا شده و سعي مي کند بهترین بهره 

را از این ابزارها ببرد.
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ايجاد انگیزه

به منظور ورود به بحث مدیریت پروژه و تعریف آن، سعي شده است ذهن هنرجویان 
به پروژه هایي معطوف شود که در محیط اطراف خود مي بینند. سپس چند سؤال 
هدفمند مطرح مي شود که ذهن آنها را کنجكاو نموده که در طول مطالعۀ پودمان 

به دنبال پاسخي مناسب براي این سؤالات باشند:
با توجه به محیط اطراف، مي توان ساختمان هاي مرتفع، پارك ها، پل ها، بزرگراه ها، 
سالن هاي ورزشي، کارخانجات و... را مشاهده نمود که هرکدام از آنها در یك مدت 
این  اکنون  شده اند.  احداث  سال(  چند  یا  و  ماه  چند  هفته،  )چند  مشخصي  زمان 

سؤال ها مطرح مي شود:
 چه عواملي باعث ایجاد چنین مصنوعاتي شده است؟

 احداث چنین مصنوعات بزرگي به چه منابعي )زمان، بودجه، نیروي کار و  ...( نیاز 
دارد؟

 برنامه ریزي براي احداث چنین مصنوعات بزرگي چگونه است؟
 براي ایجاد چنین مصنوعاتي چه مخاطراتي )ریسك هایي( وجود دارد؟

 احداث چنین مصنوعات بزرگي چه محدودیت هایي خواهد داشت؟
 

توضيحات�مربوط�به�تصاوير�صفحۀ�اول�پودمان
اصلي صنعتي،  زمینۀ  پروژه هایي در چهار  بیانگر  این عكس ها  است که  سعي شده 
هنري، کشاورزي و خدماتي باشند. )زمینۀ صنعتي بالا- سمت راست: پروژۀ طراحي 
و ساخت پهباد، زمینۀ کشاورزي بالا، سمت چپ: پروژۀ کشت سبزیجات گلخانه اي، 
زمینۀ خدماتي پایین، سمت راست: پروژۀ احداث مرکز خدمات درماني، زمینۀ هنري 

پایین، سمت چپ: پروژۀ مرمت آثار باستاني(

جلسه اول: 
اصول اساسي مديريت پروژه

مفهوم�پروژه
در این پودمان هنرآموز بایستي مفهوم پروژه را با یك زبان ساده بیان نماید. به عنوان 
و  بگویند  پروژه هاي درسي خود  انجام  تجربیات  از  که  بخواهید  از هنرجویان  مثال 
با امتحان پایان ترم را بیان کنند. سپس هنرآموز  سپس تفاوت میان پروژۀ درسي 
بحث را به موضوع پروژه هاي صورت گرفته پیرامون کلاس، هنرستان و محیط بیرون 
هنرستان بكشاند و از پروژه هاي ریز و درشت مثال بزند. آنگاه به یك تعریف واحد از 
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پروژه که در مورد تمامي  موارد مثال زده 
شده صادق باشد، اشاره کند:

و  موقت  فعالیت هاي  از  مجموعه اي  به 
هدفمند که جهت ایجاد یك کالا و یا ارائۀ 
یك خدمت معین صورت مي گیرد، »پروژه« 
در  پروژه  یك  ویژگي هاي  مي شود.  گفته 

نمودار روبه رو نشان داده شده است.

زمان�اجرای�
مشخص

دارای�
ديسک

محل�اجرای�
مشخص

ويژگی�های�
پروژه

هدف�
مشخص

درخصوص موارد گفته شده در نمودار صفحۀ 99، مي توان توضیحاتي به صورت زیر 
ارائه داد:

زمان�اجراي�پروژه�: منظور مدت زماني است که از آغاز تا پایان پروژه طول مي کشد. 
این مدت زمان بسته به نوع پروژه ممكن است چند روز، چند هفته، چند ماه و یا چند 
سال باشد. در آغاز هر پروژه اي یك برآورد زماني تخمین زده شده و سعي مي شود 

حتي الامكان پروژه تا پایان مدت زمان مقرر، خاتمه یابد.
محل�اجراي�پروژه: هر پروژه اي در یك محدودۀ جغرافیایي مشخص اجرا مي شود. 
به عنوان مثال پلي که قرار است ساخته شود، موقعیت آن مشخص بوده و حتي الامكان 

کارگاه ها و دفاتر اجرایي و نظارتي در محدودۀ محل اجرا دائر مي گردد.
خطرپذيري�)ريسک(�در�پروژه�: همواره خطرات متعددي هر پروژه را تهدید مي کند. 
به عنوان مثال نبود نیروي انساني ماهر، نبود تجهیزات، نبود منابع مالي، احتمال رخداد 
بلایاي طبیعي )سیل، زلزله و   ... ( و سایر تهدیدهایي که ممكن است اجراي پروژه را 

تحت الشعاع خود قرار دهد. 
هدف�پروژه:  هر پروژه اي به منظور تحقق یك و یا چند هدف صورت مي گیرد و 
تمامي فعالیت هاي پروژه حول محور این هدف )یا اهداف( تعریف مي شوند. این اهداف 
ممكن است اقتصادي، فرهنگي ـ اجتماعي و یا سیاسي باشند. به عنوان مثال پروژۀ 
احداث یك مرغداري در یك منطقۀ محروم ممكن است به منظور تأمین نیازهاي آن 
منطقه و نیز ایجاد اشتغال صورت بگیرد. و یا اجراي پروژه ارائه اینترنت پرسرعت و... 

یا ممكن است اهداف اقتصادي و فرهنگي ـ اجتماعي را دنبال نماید. 
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بحث�كلاسي�
صفحه�99 �يكي�از�پروژه�هايي�كه�اخيراً�در�نزديكي�هنرستان�خود�انجام�شده�و�يا�درحال�اجرا�

هستند،�نام�برده�و�ويژگي�هاي�آن�را�مورد�بحث�قرار�دهيد.
�آيا�تاكنون�در�هنرستان�خود�پروژه�اي�با�چنين�ويژگي�هايي�انجام�شده�است؟

�پاسخ�:�
محيط� در� كه� واقعي� پروژه�هاي� به� را� هنرجويان� ذهن� مي�كند� هنرآموز�سعي� اينجا� در�
اطراف�)خانه�يا�هنرستان(�اجرا�شده�اند،�معطوف�نمايد.�هدف�اين�مبحث�اين�است�كه�
مفهوم�پروژه�و�ويژگي�هاي�آن�بهتر�در�ذهن�هنرجويان�شكل�بگيرد.�براي�اين�كار�بهتر�
موضوع� مثال� عنوان� به� بپرسد.� هنرجويان� از� را� پروژه� هر� ويژگي�هاي� هنرآموز� است�
پروژه،�زمان،�مكان،�هدف�و�مخاطرات�مربوط�به�پروژۀ�احداث�يک�پل�عابر�پياده�مقابل�

هنرستان�خود�را�به�صورت�زير�بنويسند:
موضوع:�احداث�پل�عابر�پياده

هدف:�ايمن�سازي�عبور�و�مرور�هنرجويان
مكان�:�شهر...،�خيابان.....،�مقابل�هنرستان......

زمان:�تيرماه��1400به�مدت�سه�ماه.
اثر� بر� پل� تخريب� نصب،� عمليات� حين� در� خودروها� روي� بر� مصالح� سقوط� مخاطرات:�

بارگذاري�بيش�از�حد�مجاز.
�نوع�ارزشيابي:�هنرجويان�با�هم�گروهي�هاي�خود�مشورت�كرده�سپس�نظرات�هر�گروه�

در�كلاس�مطرح�می�شود.
�زمان�مورد�نياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��5دقيقه�مي�باشد.

مفهوم مديريت پروژه

در اینجا هنرآموز سعي مي نماید ضمن یادآوري مفهوم مدیریت تولید )که در پودمان 
اول به آن اشاره شد(،  و با توجه به ویژگي هاي پروژه )که در قسمت قبل به آن اشاره 

شد(، مدیریت پروژه را نیز به صورت زیر تعریف نماید:
مدیریت پروژه عبارت از »تخصیص، پیگیري و به کارگیري منابع براي رسیدن به اهداف 
مشخص در یك دورۀ زماني خاص« مي باشد. لذا براي اینكه پروژه ها به موقع و مطابق 

بودجۀ تعیین شده انجام گیرد، به مدیریت مناسب نیاز مي باشد. 

فعالیت هاي مديريت پروژه

پس از ارائه تعریفي از مدیریت پروژه، در این بخش فعالیت هایي که در این حوزه از 
مدیریت صورت مي گیرد توضیح داده مي شوند. 
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فعالیت هاي مدیریت پروژه را مي توان به اختصار به صورت زیر توضیح داد:
ارائه یك  با  تا  حداقل�نمودن�زمان�اجراي�پروژه: مدیریت پروژه سعي مي نماید 
برنامه ریزي مناسب، هرکدام از فعالیت هاي پروژه در کمترین زمان ممكن صورت گیرد. 
حداكثر�استفاده�از�منابع�و�جلوگيري�از�اتلاف�آنها: یكي از وظایف مهم مدیریت 
پروژه، برنامه ریزي براي حداکثر استفاده از منابع )انساني، تجهیزات و ماشین آلات، 
مواد خام، انرژي و...( مي باشد. به عنوان مثال در تعریف وظایف هرکدام از افراد  و 
افزایش بهره وري، بایستي دقت نمود که وظایف محوّله حتي الامكان ساده، کافي و 

درحد توان افراد باشد. 
زمان  مدت  از  بیش  فعالیتي  انجام  چنانچه  بودجه:  براساس� كارها� به�موقع� انجام�
پیش بیني شده قبلي و با هزینه اي بالاتر صورت گیرد، نه تنها انجام فعالیت بعدي را به 
تأخیر مي اندازد بلكه باعث کسري بودجه براي سایر فعالیت ها نیز خواهد شد. لذا مدیریت 
پروژه بایستي طوري برنامه ریزي کند تا هر فعالیتي در زمان مقرر خود و مطابق بودجه 

تخصیص یافته صورت گیرد تا خللي در انجام سایر فعالیت هاي وابسته به وجود نیاید.

فرايند مديريت پروژه

بهتر است سعي شود تا مراحل مدیریت پروژه به صورت فرایندي از فعالیت ها توضیح 
داده شود. )یادآوري: به مجموعه فعالیت هایي که روي ورودي سیستم انجام مي شود 
تا آنها را به خروجي )محصول( تبدیل کند، فرایند گفته مي شود.( این فعالیت ها به 
صورت نمودار زیر نشان داده شده است. براي این منظور مي توان مقدمه ورود به بحث 

را به این صورت ارائه داد:
پروژه ها داراي انواع و اندازه هاي مختلفي هستند. از طراحي و ساخت یك میز مخصوص 
رسم فني گرفته تا احداث یك ساختمان هنرستان و یا یك نیروگاه. اما مراحل مدیریت 

پروژه در همه آنها یكسان بوده و به صورت زیر مي باشد. 

تعريف�سيستم�
پايان�پروژهكنترل�پروژهسازماندهی�پروژهبرنامه�ريزی�پروژه

که هر کدام از این مراحل در بخش هاي بعدي به اختصار توضیح داده خواهند شد.
 تعريف�سيستم�برنامه�ريزي�پروژه: 

مهم ترین بخش از مدیریت پروژه، برنامه ریزي آن است. نحوه برنامه ریزي مي تواند مستقیماً 
بر روي موفقیت پروژه ها تأثیرگذار باشد. به منظور انجام یك برنامه ریزي خوب، کاربردي 
و اجرایي، بسیار مهم است که ابتدا یك »سیستم برنامه ریزي و کنترل پروژه« در سازمان 
وجود داشته باشد. منظور از سیستم برنامه ریزي و کنترل پروژه، یك ساختار مناسب در 
سازمان جهت پیاده سازي دانش برنامه ریزي و کنترل پروژه مي باشد. در این بخش مي توان 
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در قالب نمودار زیر، مروري بر تعریف سیستم را به نمایش گذاشت:

كار�در�كلاس�
صفحه�101 با�توجه�به�مطالب�گفته�شده،�اجزاي�سيستم�هاي�داده�شده�را�بنويسيد.

�پاسخ:

خروجيفعاليت�ها�)فرايند(ورودي�)منابع(سيستم

نانتهیۀ خمیر، پخت نان آرد، آب، نمكصنعت:�نانوايي

خدمات:�هنرستان
هنرجوي  مثال:  عنوان  به 

مبتدي
فعالیت  یادگیري،  و  آموزش 

کارگاهي
هنرجوي ماهر

میوهکاشت، آبیاري، مراقبتنهال،آب، خاك، نور آفتابكشاورزي:�باغباني

قالیبافندگي و...نخ، طرح و...هنر:�قاليبافي

�
�نوع�ارزشيابي:�هنرجويان�را�به�گروه�هاي�چند�نفره�تقسيم�كرده�و�از�آنها�خواسته�شود�
با�همفكري�يكديگر�جدول�را�تكميل�نمايند�سپس�نظرات�هر�گروه�در�كلاس�مطرح�شده�

و�مورد�ارزيابي�قرار�گيرد.
�زمان�موردنياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��10دقيقه�مي�باشد.

كنترل�ها�و�محدوديت�ها

مكانيزم�ها

ورودیخروجی فرايند

به منظور درك بهتر مفهوم سیستم، سعي شده است از مثال هایي ملموس در زمینه هاي 
مختلف صنعت، کشاورزي، خدمات و هنر در قالب جدول پیش رو استفاده شود. به عنوان 
هنرجویان  است  که ممكن  است  گرفته شده  درنظر  نانوایي  زمینۀ صنعت،  در  مثال 

به صورت روزمره با آن در ارتباط باشند.

اکنون به منظور مقایسۀ کلي سیستم هاي اشاره شده در فعالیت کلاسي فوق، یك 
مباحثه به صورت صفحه بعد در نظر گرفته شده است:
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بحث�كلاسي�
آيا�برنامه�ريزي�براي�مديريت�سيستم�هاي�برنامه�ريزي�داده�شده�در�جدول�فوق،�يكسان�صفحه�101

است؟
به�نظر�شما�مديريت�كدام�يک�از�سيستم�هاي�برنامه�ريزي�فوق�نيازمند�برنامه�ريزي�دقيق�تر�

و�حساس�تر�مي�باشد؟
�پاسخ:

هدف�از�طرح�اين�مباحثه،�درك�وجوه�تمايز�و�مشترك�ميان�سيستم�برنامه�ريزي�مختلف�
مي�باشد.

بنابراين�در�پاسخ�به�سؤال�فوق�می�توان�چنين�گفت:
خير؛�هر�سيستم�نياز�به�برنامه�ريزي�و�ويژگي�هاي�مربوط�به�پروژه�خود�را�دارد.�

روز� هر� زيرا� می�باشد؛� حساس�تر� و� دقيق�تر� برنامه�ريزي� نيازمند� هنرستان� مديريت�
و�همين�طور� بوده� مواجه� با�مسائل�مختلف� و� بوده� اين�سيستم� با� تعامل� در� هنرجويان�
را� تمامی�ابعاد� مسئله� اين� و� بوده� كشور� اين� آينده�سازان� و� سرمايه�ها� جزو� هنرجويان�
اين� بر� علاوه� و� می�گردد� شامل� و…� فرهنگي� سياسي،� اجتماعي،� فردي،� حوزه� در� چه�
اگر�برنامه�ريزي�هاي�درست�و�اصولي�صورت�گيرد�راه�ورود�به�بازار�كار�براي�هنرجويان�
و�فارغ�التحصيلان�هموار�شده�و�در�اين�صورت�سازمان�آموزش�و�پرورش�نيز�به�يكي�از�

مهم�ترين�اهداف�خود�براي�ايجاد�هنرستان�ها�دست�می�يابد.
�نوع�ارزشيابي:�هنرجويان�با�مشورت�هم�گروهي�هاي�خود�به�سؤال�پاسخ�می�دهند.

�زمان�مورد�نياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��5دقيقه�مي�باشد.

پروژه�من�
براي�اجراي�پروژۀ�خود�يک�سيستم�برنامه�ريزي�و�كنترل�درنظر�بگيريد.�خلاصه�اي�از�صفحه�101

ورودي�ها�)منابع(،�فعاليت�ها�و�خروجي�هاي�اين�سيستم�را�در�يک�جدول�بنويسيد.�
�راهنمايي:�در�اينجا�نيز�همانند�ساير�پودمان�ها،�فعاليت�هايي�تحت�عنوان�»پروژۀ�من«�
درنظر�گرفته�شده�است�كه�هنرجويان�هر�رشته،�متناسب�با�رشتۀ�تحصيلي�خود�و�به�
كمک�هنرآموز�محترم،�به�گروه�هاي��2يا��3نفره�دسته�بندي�شده�و�براساس�علاقه�مندي�
خود،�موضوعي�را�از�ابتداي�سال�تحصيلي�انتخاب�مي�نمايند.�اين�پروژه�مي�تواند�يكي�
از�فعاليت�هاي�كارگاهي�آنان�كه�منجر�به�ساخت�و�يا�ارائۀ�يک�محصول�)كالا�يا�خدمات(�
گرديده�باشد.�به�عنوان�مثال�هنرجويان�رشتۀ�ماشين�ابزار�پس�از�اتمام�درس�توليد�به�
روش�دستي�قادر�خواهند�بود�ماكت�فلزي�يک�كاميون�را�بسازند.�با�توجه�به�ارائۀ�مطالب�
مختلف�پيرامون�مديريت�توليد�و�مديريت�پروژه�در�اين�كتاب،�هنرجويان�سعي�مي�كنند�
براساس�مطالب�ارائه�شده�در�آن�بخش،�فعاليت�هايي�مرتبط�با�پروژۀ�خود�انجام�دهند�كه�
مجموعه�اين�فعاليت�ها�مطابق�بارم�بندي�ارائه�شده�در�اول�كتاب،�مي�تواند�در�ارزشيابي�

نهايي�هنرجويان�مؤثر�باشد.
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سازماندهي�پروژه
سازماندهي شامل تعیین وظایف پروژه، چگونگي گروه بندي آنها و تعیین کساني است 
که باید این وظایف را انجام دهند تا دستیابي به اهداف سازمان آسان شود. در اینجا 
از مثال هاي متعددي در خصوص سازماندهي استفاده کرد. به عنوان مثال  مي توان 
اوایل هر سال تحصیلي سازمان ها و اداره هاي آموزش و پرورش مناطق مختلف اقدام 
به سازماندهي نیروهاي انساني خود مي نمایند. همچنین شرکت هاي مختلف پس از 
استخدام نیروي انساني، اقدام به سازماندهي آن براساس اهداف سازماني و توانمندي 
نیروها و نیازمندي هاي موجود مي نمایند. سازماندهي مي تواند در مورد تجهیزات و 

ماشین آلات، بودجه، لوازم مصرفي و... نیز باشد.

كار�در�منزل�
صفحه��102 فرض�كنيد�مي�خواهيد�يک�باغچۀ�كوچكي�را�در�حياط�خانه�)يا�هنرستان(�خود�احداث�

كنيد.�اين�پروژه�را�همانند�مثال�فوق�سازماندهي�نماييد.
�پاسخ:

طراحي�و�تعريف�
فعاليت�ها

دسته�بندي�
فعاليت�ها

دسته�بندي�
پست�ها

رابطۀ�ميان�فعاليت�ها�و�
پست�هاي�سازماني

١هنری١طراحي باغچه١
کارشناس 

هنري
هنري ← طراح باغچه١

٢
انتخاب مكان مناسب 
و نوع درختچه و گل 

و گیاه
٢فرهنگی٢

کارشناس 
فرهنگي

٢
اقتصادي←تأمین بودجه 
و خرید لوازم مورد نیاز

٣
تهیۀ وسایل مورد 

نیاز
٣کارشناس مالي٣اقتصادی٣

فرهنگي ← انتخاب 
مكان و نوع گل و گیاه 

متناسب با محیط

٤اجتماعی٤انتخاب اعضاي کاري٤
کارشناس 
فرهنگي

٤
اجتماعي←تشكیل گروه 

کاري

فنی ← اجرای عملیات٥کارشناس فنی٥فنی٥اجراي عملیات٥

پروژه�خود�را�بر�اساس�الگوي�ارائه�شده،�سازماندهي�نماييد.
در�ارزيابي�اين�فعاليت،�بايد�هر�كدام�از�معيارهاي�زير�لحاظ�شود:

طراحي�و�تعريف�
فعاليت�ها

دسته�بندي�
فعاليت�ها

دسته�بندي�پست�ها
رابطۀ�ميان�فعاليت�ها�و�
پست�هاي�سازماني

پروژه�من�
صفحه��102
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جلسه دوم: 
عوامل )نقش آفرينان( پروژه

منظور از عوامل پروژه، تمامي کساني هستند که در تعریف و اجراي پروژه نقش دارند. در 
اینجا به هنرجویان آموزش داده مي شود که عوامل پروژه چه کساني هستند و چنانچه 
بتوانند جایگاه خود را بشناسند و براساس  در جریان اجراي یك پروژه قرار بگیرند، 
وظایف تعریف شده عمل نمایند. همچنین این موضوع مي تواند نقش بسزایي در تشكیل 

کارگروه ها به منظور انجام پروژه هاي درسي و کاري آنان داشته باشد. 
از  مي تواند  هنرآموز  هنرجویان،  براي  هنرستان  محیط  بودن  ملموس  به  توجه  با 
این  بگوید و سپس  را  ببرد و وظیفۀ هرکدام  تمامي پرسنل حاضر در هنرستان اسم 
بند  با توضیح  تعمیم دهد. سپس  پروژه و دست اندرکاران آن  به مدیریت  را  موضوع 

)پاراگراف( زیر به عوامل پروژه بپردازد: 
موفقیت در هر پروژه اي در گرو عملكرد افراد دست اندرکار آن پروژه مي باشد. بنابراین 
بایستي افراد توانمند و شایسته اي جهت انجام هر پروژه انتخاب شوند و هرکدام از 
این افراد در جاي خود نقش دقیق و مؤثري داشته باشند و در غیر این صورت موفقیت 

حاصل نخواهد شد. عوامل )نقش آفرینان( هر پروژه عبارت اند از:

)Project Manager( مدير پروژه

هر پروژه اي داراي یك مدیر واحد مي باشد. این مدیر شخصي است که با فعالیت هاي 
مربوط به برنامه ریزي، زمان بندي و مدیریت روزانه پروژه سروکار داشته و بیشترین 
تأثیر را بر موفقیت کارها خواهد داشت. مدیر پروژه اختیاراتي را از متولي پروژه )در 
ادامه متولي پروژه توضیح داده خواهد شد(، دریافت مي کند و نقش اصلي را در آغاز، 

هدایت و پایان پروژه ایفا مي کند. 
وظايف�اصلي�مدير�پروژه:

 انتخاب افراد شایسته و کارآمد؛
 هماهنگي فعالیت ها؛ 

 شناسایي و تأمین منابع مورد نیاز؛
 مدیریت و برنامه ریزي زمان و بودجه.

در اینجا مي توان به مدیر هنرستان اشاره کرد و نقش او را در اجراي قوانین و مقررات 
آموزشي و پرورشي توضیح داد و اینكه مدیر هنرستان اختیاراتش را از چه کساني 

دریافت مي کند.
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)Team Leader( سرپرست گروه پروژه

در بسیاري از پروژه هاي بزرگ، حجم فعالیت ها گسترده بوده و مدیر پروژه به تنهایي 
نمي تواند تمامي این فعالیت ها را رسیدگي نماید. بنابراین در چنین شرایطي یك یا 
پروژه  مدیر  به  را  محوّله  امورات  و  انتخاب شده  گروه  عنوان سرپرست  به  نفر  چند 

گزارش مي دهند.
در اینجا نیز مي توان به هرکدام از سرپرست کارگاه هاي مختلف واقع در هنرستان 
اشاره کرد و هدف از تعیین آنها را بیان کرد و اینكه چنانچه این سرپرست ها نبودند 

مدیر هنرستان در اداره هنرستان با چه معضلاتي مواجه مي بود.
وظايف�سرپرست�گروه�عبارت�است�از:

 ارتباط منظم با مدیر پروژه؛
 ارزیابي دوره اي پیشرفت گروه؛

 حصول اطمینان از مشارکت تمامي  اعضاء؛
 مذاکره کننده جهت رفع نیازهاي گروه؛

 شنونده خوب مشكلات کارمندان جهت جمع آوري اطلاعات؛
 مربي گري روش هاي مختلف جهت فعال تر و سریع تر شدن افراد؛

 تلاش در ایجاد صمیمیت بیشتر میان کارمندان.

اعضای گروه پروژه

کارها  عمده  چراکه  مي نمایند؛  ایفا  را  محرك  موتور  یك  نقش  پروژه  گروه  اعضای 
توسط آنها انجام مي شود. لذا اعضاي گروه باید از مهارت هاي لازم برخوردار باشند. در 

انتخاب اعضاي گروه معمولاًً از روش هاي زیر استفاده مي شود:
 انتصاب: با دعوت از افراد مناسب توسط مدیر پروژه؛

 داوطلبي: با درخواست همكاري توسط افراد ذي نفع پروژه.

آيا�روش�كارآمد�ديگري�براي�انتخاب�اعضاي�گروه�وجود�دارد؟
�پاسخ:

در�اينجا�هدف�از�اين�فعاليت�به�فكر�واداشتن�هنرجويان�جهت�عضوگيري�براي�انجام�پروژه�
خود�مي�باشد.�يادآوري�مي�شود�كه�هنرجويان�پس�از�اتمام�پودمان�اول،�بايستي�اقدام�به�

تشكيل�كارگروه�جهت�انجام�پروژه�خود�نمايند.
�نوع�ارزشيابي:�هنرجويان�را�به�گروه�هاي�چند�نفره�تقسيم�كرده�و�از�آنها�خواسته�شود�

فكر�كنيد�
صفحه�104
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با�همفكري�يكديگر�جدول�را�تكميل�نمايند�سپس�نظرات�هر�گروه�در�كلاس�مطرح�شده�
و�مورد�ارزيابي�قرار�گيرد.

�زمان�مورد�نياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��10دقيقه�مي�باشد.

در اینجا مي توان به باني پروژه نیز اشاره نمود که ممكن است در اجراي پروژه ها نقش 
داشته باشند. 

�)Sponsor(پروژه��)باني�)متولي
باني پروژه یك مدیر ارشد بوده که مجوز اجراي پروژه را صادر مي نماید. باني پروژه 

بایستي از ویژگي هاي زیر برخوردار باشد:
 دفاع و مبارزه براي پروژه در بالاترین سطوح؛

 رفع انواع مشكلات سازماني؛
 تأمین منابع مورد نیاز؛

 ارتباط مؤثر با رئیس سازمان اجرایي و سهامداران.

بحث�كلاسي�
صفحه�104

بحث�كلاسي�
صفحه�105

به�نظر�شما�آيا�مدير�پروژه�خود�مي�تواند�سرپرست�گروه�هم�باشد؟�توضيح�دهيد.
�پاسخ:

هدف�از�طرح�اين�موضوع�آن�است�كه�ذهن�هنرجويان�به�سمت�پروژه�خود�هدايت�شده�
و�با�مقايسه�ابعاد�كوچک�پروژه�خود�با�يک�پروژه�بزرگ�تر،�به�اين�نتيجه�برسند�كه�ممكن�
است�در�بسياري�از�پروژه�هاي�كوچک�مدير�خود�سرپرست�پروژه�نيز�باشد�و�علاوه�بر�

وظايف�مديريتي،�وظايف�سرپرستي�پروژه�را�نيز�برعهده�بگيرد.�
�نوع�ارزشيابي:�از�گروه�ها�خواسته�شود�با�همفكري�يكديگر�جدول�را�تكميل�نمايند�

سپس�نظرات�هر�گروه�در�كلاس�بيان�گردد.
�زمان�مورد�نياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��5دقيقه�مي�باشد.

پيرامون�ساير�عواملي�كه�ممكن�است�در�پروژه�دخيل�باشند،�بحث�كنيد.
�پاسخ:

راهنمايي:�يكي�از�عوامل�مهمي�كه�مي�تواند�در�پروژه�نقش�داشته�باشد،�باني�پروژه�بوده�
پروژه،� مسائل� شنوندۀ� �: از� عبارت�اند� نيز� عوامل� ساير� گرديد.� اشاره� آن� به� بالا� در� كه�

مذاكره�كننده،�مشاور�فني،�مشاور�حقوقي،�سرمايه�گذاران�و�سهامداران�و...�
�نوع�ارزشيابي:�هنرجويان�را�به�گروه�هاي�چند�نفره�تقسيم�كرده�و�از�آنها�خواسته�شود�
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با�همفكري�يكديگر�جدول�را�تكميل�نمايند�سپس�نظرات�هر�گروه�در�كلاس�مطرح�شده�
و�مورد�ارزيابي�قرار�گيرد.

�زمان�مورد�نياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��5دقيقه�مي�باشد.

پروژه��من�
صفحه�105

كار�در�منزل�
صفحه�105

با�توجه�به�مطالب�ارائه�شده،�مدير�)و�درصورت�لزوم�سرپرست(�و�اعضاي�گروه�پروژه�را�
انتخاب�نماييد�و�در�يک�جدول�مشخصات�و�شرح�وظايف�هر�عضو�را�نوشته�و�آن�را�به�

هنرآموز�خود�تحويل�دهيد.
�پاسخ:

راهنمايي:�سعي�شود�ارزيابي�فعاليت�پروژۀ�من�در�چهارچوب�مطالب�گفته�شده�در�كتاب�
درسي�باشد.

معاون� شود.� برگزار� نمايش� يک� هنرستان� در� فجر� دهۀ� به�مناسبت� بگيريد� درنظر� � 1
نمايد.� انتخاب� را� گروه� و�سرپرست� نمايش� گروه� اعضاي� پرورشي�هنرستان�مي�خواهد�

به�نظر�شما�ملاك�انتخاب�هر�كدام�چيست؟�
�فرض�كنيد�سرپرست�كارگاه�تان�مي�خواهد�يک�پروژۀ�عملي�در�زمينۀ�يكي�از�درس�هاي� 2
تخصصي�تان�ارائه�نمايد.�براي�اين�كار�بايستي�افراد�كلاس�را�گروه�بندي�نمايد.�در�جدول�

زير�به�خصوصيات�خود�امتيازي�)از�20(�اختصاص�دهيد:

دانش�فني
)از��4نمره(

دانش�عمومي
)از��4نمره(

دانش�مديريتي
)از��4نمره(

روابط�عمومي
)از��4نمره(

انضباط�كاري�
)از��4نمره(

جمع�امتيازات�)از�20(�:�

امتياز�من؟

بهترين� به�نظر�شما� امتيازات�تان،� به�جمع� با�توجه�
نقشي�كه�در�گروه�مي�توانيد�ايفا�كنيد�چيست؟

�راهنمايي:
در�قسمت��1هدف�از�طرح�مثال�نمايش�آن�است�كه�معاون�پرورشي�)در�اينجا�به�عنوان�
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جلسه سوم: 
کنترل پروژه

در ابتدای جلسه، پیش از پرداختن به مباحث مربوط به این بخش ارزیابی فعالیت های 
»کار در منزل«، »پروژۀ من« و... هنرجویان توسط هنرآموز انجام پذیرد.

کیفیت  بنابراین  است.  آن  کنترل  و  برنامه ریزي  پروژه،  مدیریت  از  بخش  مهم ترین 
از  برخي  باشد.  تأثیرگذار  پروژه ها  موفقیت  روي  بر  مستقیماً  مي تواند  برنامه ریزي 
و  گزارش گیري  ابزاري جهت  به عنوان  تنها  را  پروژه  کنترل  و  برنامه ریزي  شرکت ها، 
برخي دیگر  به کار مي برند.  نمایشي  به صورت  ارائه آن گزارش ها در جلسات مربوطه 
ابزاري جهت مدیریت زمان پروژه و تهیه  نیز از برنامه ریزي و کنترل پروژه به عنوان 
گزارش هاي مربوط به تأخیر زمان پروژه و یا تهیه برنامه زمان بندي استفاده نموده و به 
همین حد اکتفا مي نمایند. اما در این میان شرکت هایي نیز وجود دارند که تكنیك هاي 
برنامه ریزي و کنترل پروژه را کاملًا شناخته و از این فن جهت توانمند نمودن سازمان 
خود در مدیریت زمان، منابع، هزینه و... استفاده مي کنند. مدیران چنین سازمان هایي 
بر این باورند که اگر وقت و انرژي کافي صرف برنامه ریزي کارها شود، مي توان بهره وري 
سازمان را تاحد مطلوبي بالا برد. هدف از ارائه این بخش بیان فواید و الزامات برنامه ریزي 
با  مواجهه  به منظور  هنرجویان  تفكر سیستمي  در  یك  ایجاد  نیز  و  پروژه  کنترل  و 
پروژه هاي درسي و کاري مي باشد. لذا از هنرآموزان محترم انتظار مي رود که مفاهیم 
ارائه شده در این بخش را حتي الامكان در قالب مثال هاي عیني پیرامون هنرستان، 

تجربیات خود و هنرجویان و... به صورت شفاف ارائه نمایند.

مدير�پروژه(�بايد�به�دنبال�اعضاي�خاص�باشد�كه�بتوانند�از�عهدۀ�انجام�پروژه�)نمايش(�
بالا،� بازيگري� :�استعداد�هنر� از�ميان�آنان�كساني�را�كه�از�خصوصياتي�نظير� لذا� برآيند.�
روابط�عمومي�بالاتر،�ظاهر�مناسب،�فن�بيان�خوب،�هوش�مناسب،�خلاقيت�بالا�و...�برخوردار�

مي�باشند،�دعوت�به�عمل�مي�آورد.
در�قسمت�2،�با�توجه�به�اينكه�اغلب�رشته�هاي�هنرستاني�داراي�دروس�كارگاهي�بوده�و�
هر�فعاليت�كارگاهي�نيز�منجر�به�ارائۀ�يک�محصول�)كالا�يا�خدمات(�خواهد�شد�كه�خود�
مي�تواند�به�عنوان�يک�پروژۀ�درسي�به�شمار�آيد،�لذا�هنرجويان�تجربۀ�تشكيل�كارگروه�
و� نموده� استفاده� فرصت� اين� از� مي�تواند� هم� هنرآموز� دارند.� را� خود� كارگاهي� دروس�
هركدام�از�خصوصيات�هنرجويان�را�به�چالش�بكشد.�اين�فعاليت�مي�تواند�سنگ�محكي�
و� پروژه� به� مربوط� مسئوليت�هاي� پذيرش� در� توسط�خودشان� هنرجويان� ارزيابي� براي�

در��نتيجه�پرورش�روحيۀ�انجام�كار�گروهي�باشد.
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به منظور یك برنامه ریزي خوب، کاربردي و اجرایي، ضروري است که ابتدا یك سیستم 
برنامه ریزي و کنترل پروژه )شامل ورودي ها، فرایندها و خروجي ها( در سازمان وجود 

داشته باشد. 
در اینجا ابتدا هنرآموز مفهوم کلي فرایند را به صورت نمودار زیر ارائه و توضیح مي دهد:

تعريف�فرايند: به مجموعه فعالیت هایي که روي ورودي سیستم انجام مي شود تا 
آنها را به خروجي )محصول( تبدیل کند.

كنترل�ها�و�محدوديت�ها

مكانيزم�ها

ورودیخروجی فرايند

بر اساس استاندارد  برنامه ریزي و کنترل پروژه  از سیستم  اینجا یك نماي کلي  در 
PMBOK جهت مطالعه بیشتر هنرآموز ارائه مي گردد که در آن ورودي ها، فعالیت ها، 
نمایش  پروژه  کنترل  و  برنامه ریزي  فرایند  خروجي هاي  و  محدودیت ها  مكانیزم ها، 

داده شده اند: 

�خط�مشی�كيفيت�شركت
�نظرات�مشتری

منابع�كاری�
مورد�نياز

پيش�بينی�
بودجه

برآورد�هزينه�
واقعی

منابع�كاری�
مورد�نياز

مستندات�
هزينه�

تحليل�بودجه�و�
هزينه

كنترل�
هزينه

برنامه�ريزی�
منابع

برآورد�
هزينه

�نظرات�كارشناسان
�تكنيک�های�برنامه�ريزی
�نرم�افزارهای�برنامه�ريزی

گزارش�ها
قراردادها

نقشه�ها

)ورودی�ها(

)مكانيزم�ها(

)كنترل�ها�و�محدوديت�ها(

)خروجی�ها(
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ورودي هاي سیستم برنامه ريزي و کنترل پروژه

در اینجا هنرآموز مي تواند سیستم برنامه ریزي و کنترل پروژه را با سایر سیستم هاي 
موجود که قبلًا در این کتاب به آن اشاره شده و یا خود هنرجویان ممكن است با آنها 
آشنایي داشته باشند، نظیر سیستم حاکم بر یك نانوایي، یك هنرستان و... مقایسه و 
به ورودي هاي هرکدام اشاره نماید و نظرات هنرجویان را جویا شود. سپس به بحث 
ورودي هاي یك پروژه بپردازد. جدول زیر که در فعالیت کلاسي بخش اول مطرح شد، 

مي تواند مثالي مناسب براي این موضوع باشد:

ورودي�)منابع(سيستم

آرد، آب، نمكصنعت: نانوایي

به عنوان مثال: هنرجوي مبتديخدمات: هنرستان

نهال،آب، خاك، نور آفتابکشاورزي: باغباني

نخ، طرح و...هنر: قالیبافي

ورودي هاي هر پروژه اي ممكن است متفاوت با سایر پروژه ها باشد. اما براساس تجربۀ 
کارشناسان و مدیران موفق، ورودي هاي سیستم برنامه ریزي و کنترل پروژه را که در 

اکثر پروژه ها مشترك مي باشد، مي توان به پنج دسته زیر تقسیم کرد:
پروژه  به  مربوط  نقشه هاي  سیستم،  ورودي هاي  اصلي ترین  از  یكي  نقشه�ها:   
)جهت  فعالیت ها  حجم  اجرایي،  فعالیت هاي  مي توان  نقشه ها  مطالعه  با  مي باشد. 
تخمین زمان و منابع(، روش انجام )جهت تعریف ارتباطات( و... را شناسایي کرد. با 
بیان این توضیح، ذهن هنرجویان به سمت نقشه هاي کارگاهي موجود در کتاب های 
درسي و رسم فني معطوف مي شود که هنرآموز مي تواند در این خصوص توضیحاتي 

را نیز ارائه نماید. 
به منظور رسمي شدن و آغاز پروژه، قراردادي میان کارفرما و   قراردادها:�معمولاًً 
پیمانكار منعقد مي شود. اطلاعات این قراردادها )شامل تاریخ شروع و پایان پروژه، 
مورد  پروژه  کنترل  و  برنامه ریزي  سیستم  ورودي  عنوان  به  و...(  پروژه  انجام  مبلغ 
استفاده قرار مي گیرد. در اینجا هنرآموز مي تواند به عنوان مثال به قرارداد اجاره منزل 

مسكوني اشاره نماید.
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پژوهش�كنيد�
صفحه�106 با�مراجعه�به�كتابخانه،�فضاي�مجازي�و�يا�ساير�منابع�اطلاعاتي�قابل�دسترس،�يک�نمونه�

از�قرارداد�انجام�پروژه�را�تهيه�نموده�و�آن�را�به�هنرآموز�خود�تحويل�دهيد.�
�پاسخ:

از� مي�باشد.� قراردادها� مفاد� با� هنرجويان� آشنايي� فعاليت� اين� ارائۀ� از� راهنمايي:�هدف�
آنجايي�كه�در�كتاب�سال�هاي�قبل�به�اصول�انعقاد�قراردادها�اشاره�شده�است،�در�اينجا�
نيز�ضروري�است�كه�هنرجويان�به�منظور�يادآوري�مفاد�قراردادها�به�مطالعه�و�تحقيق�در�
اين�زمينه�بپردازند.�مهم�ترين�مفاد�قراردادهاي�پروژه�اي�كه�هنرآموز�بر�اساس�اين�موارد�

به�ارزيابي�تحقيق�هنرجويان�مي�پردازد،�عبارت�اند�از:

معرفي طرفین قرارداد
موضوع قرارداد

مدت زمان قرارداد
مكان انجام پروژه

مبلغ قرارداد
نحوۀ پرداخت مبلغ قرارداد

ضمانت انجام قرارداد
تعهدات طرفین قرارداد

شرایط اضطراري قرارداد
شرایط فسخ قرارداد

شرایط حل و فصل اختلافات در قرارداد
شرایط و جرایم دیرکرد در انجام پروژه

 مستندات�پروژه�هاي�مشابه: به منظور صرفه جویي در زمان و هزینه و نیز افزایش 
دقت در برنامه ریزي و کنترل پروژه، مي توان از تجربیات و مستندات پروژه هاي مشابه 

گذشته بهره برداري نمود.
�گزارش�ها: گزارش هاي دریافتي در طول اجراي پروژه )نظیر گزارش هاي پیشرفت 
فعالیت ها، کارکرد نیروي انساني و ماشین آلات، مصرف مصالح و...( را مي توان به عنوان 

ورودي سیستم برنامه ریزي و کنترل پروژه مورد استفاده قرار داد.
نیروي  )شامل  منابع  کار  انجام  توان  شامل  مشخصات  این  منابع:  مشخصات� �

انساني، ماشین آلات و تجهیزات( و هزینۀ مربوط به آنها مي باشد. 

بحث�كلاسي�
صفحه�107 برنامه�ريزي�كنيد.�براي� به�منظور�برگزاري�يک�اردوي�سه�روزه� فرض�كنيد�مي�خواهيد�

اين�منظور�مطابق�موارد�گفته�شده،�بايستي�در�ابتدا�يک�سيستم�برنامه�ريزي�ارائه�دهيد.�
اين� براي� را� و...(� قرارداد،�مستندات،�گزارش�ها� نقشه،� اين�سيستم�)شامل� ورودي�هاي�

اردو�توضيح�دهيد.
�پاسخ:

راهنمايي:�هدف�از�ارائه�اين�مبحث،�صرفاً�كمک�به�درك�بهتر�سيستم�كنترل�و�برنامه�ريزي�
يک� ورودي�هاي� مي�تواند� به�خوبي� هنرآموز� اينجا� در� مي�باشد.� آن� ورودي�هاي� و� پروژه�
سيستم�كنترل�و�برنامه�ريزي�پروژه�)اردو(�را�براي�هنرجويان�توضيح�دهد�و�آنان�را�با�خود�
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همراه�سازد.�براي�اين�كار�با�توجه�به�مطالب�ارائه�شده�در�بخش�قبلي،�مي�توان�يک�سيستم�
برنامه�ريزي�و�كنترل�را�به�صورت�زير�تعريف�كرد:

ورودي�هاي�اين�سيستم�را�مي�توان�به�صورت�زير�نوشت:
بازديد،� مورد� اماكن� ليست� مسافت،� راه،� نقشۀ� اردو،� در� شركت�كننده� افراد� ليست� �
و� وسايل� رضايت�نامه�ها،� و� مجوزها� اردو،� راهنماي� نقليه،� وسيله� هواشناسي،� گزارش�

تجهيزات�مورد�نياز،�بودجۀ�مورد�نياز،�پيش�بيني�خطرات،�محل�اقامت�و...
�نوع�ارزشيابي:�هنرجويان�را�به�گروه�هاي�چند�نفره�تقسيم�كرده�و�از�آنها�خواسته�شود�
با�همفكري�يكديگر�به�سؤال�پاسخ�دهند�و�سپس�نظرات�هر�گروه�در�كلاس�مطرح�شده�

و�مورد�ارزيابي�قرار�گيرد.
�زمان�مورد�نياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��10دقيقه�مي�باشد.

ورودیفرايندخروجی

پروژه��من�
ليست�كاملي�از�ورودي�هاي�پروژه�خود�)شامل�نقشه�ها،�قراردادها،�مستندات،�گزارش�ها�صفحه�107

و�منابع�مورد�نياز(�را�به�منظور�اجراي�آن�تهيه�نموده�و�به�هنرآموز�خود�ارائه�نماييد.
�پاسخ:

برنامه�ريزي�و�كنترل� بايستي�ورودي�هاي�سيستم� اين�مرحله�هنرجويان� راهنمايي:�در�
پروژۀ�خود�را�بشناسند�و�ليستي�از�آنها�را�تهيه�نمايند.�ورودي�هاي�پروژۀ�هر�گروه�ممكن�
است�با�ساير�گروه�ها�متفاوت�باشد.�هنرآموز�بر�اساس�دسته�بندي�هاي�ارائه�شده�سعي�
ورودي�هاي� ليست� مثال� به�عنوان� نمايد.� ارزيابي� و� كنترل� را� ورودي�ها� ليست� مي�كند�

پروژۀ�مربوط�به�هنرجويان�رشتۀ�ماشين�ابزار�ممكن�است�به�صورت�زير�باشد:

کارگاهي  نقشه هاي  نقشه�ها: 
دریافتي از هنرآموز یا استادکار و 
یا نقشه هاي موجود در کتاب های 

درسي

گزارش هاي  شامل  گزارش�ها: 
دریافتی از اعضاي گروه پیرامون 
هزینه ها، لیست افراد، فعالیت ها 

و...

قراردادها  اینجا  در  قراردادها: 
در  که  باشد  فرم هایي  مي تواند 
ابتداي کار هر هنرجو بایستي از 
سرپرست کارگاه دریافت نموده 
و سپس مفاد آن شامل رعایت 
نظم و انضباط، مقررات کارگاهي، 
تعهد  درنهایت  و  ایمني،  اصول 

انجام پروژه را امضا مي نماید.

مستندات: کتاب، جزوه، نقشه، 
عكس و یا فیلم هاي موجود در 
کتابخانه، اینترنت و یا سایر منابع 

قابل دسترس

ماشین آلات  خام،  مواد  منابع: 
مورد  مكان  سرمایه،  نیاز،  مورد 

نیاز جهت انجام پروژه و...
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برنامه ريزي و کنترل پروژه

به طورکلي برنامه ریزي و کنترل پروژه در دو حوزه صورت مي گیرد:
ـ مدیریت زمان پروژه

ـ مدیریت هزینۀ پروژه
 مديريت�زمان�پروژه: 

به منظور مناسب  بهینه فعالیت ها  انجام  به دنبال حداقل نمودن زمان  این مدیریت 
نمودن هزینه هاي بالاسري و در نتیجه سودآوري بیشتر مي باشد. در اینجا دقت شود 
که حداقل نمودن زمان به مفهوم کاهش هزینه ها مي باشد. چراکه در بسیاري از موارد 

کاهش زمان انجام یك فعالیت، خود مستلزم صرف هزینه است. 
:)WBS(تعريف�فعاليت�ها�و�ساختار�تقسيم�بندي�آنها� 

و  آن  اجرایي  فعالیت هاي  تعریف  بعدي  قدم  پروژه،  به  نسبت  از شناخت کلي  پس 
تقسیم بندي آنها مي باشد. به منظور تقسیم بندي فعالیت، بایستي اهداف کوچك تا 
بزرگ پروژه را درنظر گرفت. به عنوان مثال به منظور ساخت یك آپارتمان ده طبقه، 
انبوهي از مصالح و آهن آلات و... را با تعداد زیادي از نیروي انساني )برق کار، جوشكار، 
تمامي این  بایستي  که  گرفت  درنظر  را  منابع  سایر  و  و...(  بر  بنا، شیشه  لوله کش، 
ابتدا هدف کلي پروژه  بایستي  این منظور  براي  نیروها سازماندهي شوند.  وظایف و 
)ساخت آپارتمان( را به مجموعه اي از فعالیت هاي کوچك تر )و قابل کنترل تر( تقسیم 
نمود. سپس بودجه و زمان مورد نیاز براي هر فعالیت برآورد مي شود. در این راستا 
نواقص  نمودار درختي طراحي شده و سپس  به صورت یك   WBS ابتدا  بهتر است 

احتمالي آن رفع و نمودار نهایي گردد.
 انواع�فعاليت�ها�در�پروژه:

به طورکلي فعالیت هاي هر پروژه را مي توان به سه دسته کلي زیر تقسیم بندي کرد:
ـ�فعاليت�هاي�منفرد�)Task(: فعالیت هایي هستند که عملیاتي بوده و در پایین ترین 

سطح اجرایي قرار دارند.
ـ�فعاليت�هاي�گروهي�يا�مادر�)Summary Task(: مجموعه اي از فعالیت هاي 

منفرد مي باشند.
رخداد  یا  نقطه  یك  مایلستون  فعالیت   :)Milestone( مايلستون� فعاليت�هاي� ـ�
مهم در پروژه است که داراي زمان صفر مي باشد و براي نشان دادن شروع و یا پایان 
نقاط کلیدي پروژه و فازهاي اصلي )به عنوان مثال تاریخ عقد قرارداد، تاریخ خرید یك 

کالاي مهم و اساسي، تاریخ رسیدن به درصد پیشرفت مشخص و...( به کار مي رود.
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 ارتباط�فعاليت�ها:
بایستي  که  دارند  یكدیگر  با  تأخر(  یا  )تقدم  پیش نیازي  رابطه  یك  فعالیت ها  اکثر 
برق کاري  به  مربوط  فعالیت  مثال  به عنوان  کرد.  شناسایي  درستي  به  را  رابطه  این 
ساختمان بایستي بعد از دیوارچیني صورت گیرد. بنابراین پس از تعریف فعالیت هاي 
پروژه، بایستي ارتباط میان این فعالیت ها نیز مشخص شود. این کار براساس تجربه، 

مطالعه اسناد و شیوه اجراي پروژه و خلاقیت و دقت مدیر پروژه صورت مي گیرد.

پروژه�من�
صفحه�های��108

و��109
�فعاليت�هاي�مربوط�به�پروژۀ�خود�را�بنويسيد�و�آنها�را�بر�اساس�الگوي�فوق�دسته�بندي�

كنيد.
�ارتباط�ميان�فعاليت�ها�)تقدمي�يا�تأخيري(�را�تعيين�نماييد.

نياز� مورد� منابع� كردن� پروژه،�مشخص� موضوع� تعيين� از� هنرجويان�پس� راهنمايي:� �
پروژه،�سازماندهي�پروژه،�تعيين�شرح�وظايف�عوامل�پروژه،�تعريف�سيستم�برنامه�ريزي�
و�كنترل�پروژه�و�تعريف�ورودي�هاي�آن�سيستم�و...،�در�اين�مرحله�بايستي�ليستي�از�
كليۀ�فعاليت�هاي�پروژه�خود�را�تهيه�نمايند.�اين�فعاليت�ها�مي�توانند�جزئي�و�كلي،�ريز�و�
درشت،�ضروري�و�غيرضروري�و�به�طوركلي�هر�نوع�فعاليتي�كه�لازم�است�انجام�شود�تا�

پروژه�به�سرانجام�برسد،�باشند.�
براي�تعيين�ارتباط�تقدمي��يا�تأخري�ميان�فعاليت�ها�و�اولويت�بندي�آنها،�علاوه�بر�تجربيات�
و�نظرات�افراد�و�ملاحظات�مالي�و�فني،�مي�توان�از�ماتريس�آيزنهاور�كه�در�پودمان�چهارم�

به�آن�اشاره�شد،�نيز�استفاده�نمود:

مهم�ـ�فوری

زمانی�برای�انجام�آن�درنظر�بگيرهم�اكنون�انجام�بده

حذفش�كن �به�ديگران�محول�كن

مهم�ـ�غيرفوری

غيرمهم�ـ�غيرفوریغيرمهم�ـ�فوری

فوريت

ت
مي
اه
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به�عنوان�نمونه�در�يک�پروژه�برنامه�نويسي:

به طورکلي روابط میان فعالیت به چهار صورت زیر مي باشد:
١)FS( ـ پایان به آغاز

٢)SS( ـ آغاز به آغاز
٣)SF(ـ آغاز به پایان

٤)FF( ـ پایان به پایان
توالي�فعاليت�ها:

در توالي فعالیت ها سؤالات زیر مطرح مي شود:
 کدام فعالیت پیش از فعالیت مورد نظر اجرا مي شود؟
 کدام فعالیت پس از فعالیت مورد نظر اجرا مي شود؟

 کدام فعالیت مي تواند هم زمان با فعالیت مورد نظر اجرا شود؟
با توجه به پاسخي که براي پرسش هاي فوق ارائه مي شود، مي توان یك شبكه براي 

١ - Finish to Start

٢ - Start to Start

٣ - Start to Finish

٤ - Finish to Finish

برنامه�نويسی

انتخاب�و�نصب�
نرم�افزار�برنامه�نويسی

نوشتن�رسم�فلوچارت
الگوريتم

نوشتن�كل�در�
محيط�برنامه�نويسی

تست�و�
خطايابی�برنامه

اجرای�برنامه�
با�داده�های�

مختلف�و�تست�
برنامه�توسط�
برنامه�نويس

پياده�سازی�
الگوريتم�
نوشته�شده�
در�محيط�
نرم�افزاری�
با�استفاده�
از�دستورات�

برنامه
رفع�خطاهای�
برنامه�توسط�
برنامه�نويس�و�

اصلاح�كد�و�اجرای�
مجدد�برنامه�
نوشته�شده

نوشتن�مراحل�
كار�به�شكل�

جزئی

كشيدن�مراحل�
كلی�كاربر�روی�

برگه�

نصب�نرم�افزار�
ويژوال�بيسيک
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A

B

A

B

A

B

A B

و  گره ها  از  مجموعه اي  شبكه ها  این  کرد.  ترسیم  پروژه  فعالیت هاي  میان  ارتباط 
پیكان ها هستند که به صورت پیش رو تعریف مي شوند:

شبكۀ�تقََدُمي�)PDM(�1: در این شبكه ها گره بیانگر فعالیت و پیكان معرف ارتباط 
میان فعالیت ها مي باشد. در این نوع شبكه ها انواع ارتباط میان فعالیت ها به صورت 

زیر تعریف مي شود:

توضيحات�نمودار�نوع�ارتباطرديف

1FS .آغاز می شود A بعد از اتمام فعالیت B فعالیت

2SS .آغاز می شود A با شروع فعالیت B فعالیت

3 SF .به اتمام می رسد A با شروع فعالیت B فعالیت

4FF پایان به   A فعالیت  اتمام  از  بعد   B فعالیت 
می رسد.

 برآورد�زمان:�
برآورد زمان  انجام فعالیت هاي پروژه مي باشد.  برآورد زمان، تخمین زمان  از  منظور 
زمان  برآورد  اما  بود.  نخواهد  دشواري  کار  تكراري  و  شده  شناخته  فعالیت هاي 
فعالیت هاي کمتر شناخته شده نیازمند به فكر، بحث و تبادل نظر مي باشد. برآورد 
صحیح مدت زمان فعالیت ها بایستي براساس تجربه صورت گیرد و میانگین زمان مورد 

انتظار ملاك قرار گیرد.
به منظور برآورد صحیح مدت زمان فعالیت ها بایستي نكات پیش رو را در نظر گرفت:

ـ برآوردها بایستي بر اساس تجربه صورت گیرد و میانگین زمان مورد انتظار ملاك 
قرار گیرد.

ـ برآوردها همواره غیرقطعي و قابل تغییر خواهند بود.
ـ در برآورد فعالیت توجه شود که افراد از فرضیات و اطلاعات مربوط به آن فعالیت 

آگاهي کافي دارند. 
ـ به منظور کاهش مخاطره )ریسك(، همواره برآورد زمان یك مقدار قابل قبول بالاتر 

درنظر گرفته مي شود.

١ - Precedence Diagram Method
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�تهيۀ�زمان�بندي�پروژه:
پس از تعریف فعالیت ها، ایجاد ارتباط میان فعالیت ها و برآورد زمان انجام فعالیت ها، 
مي توان یك برنامه زمان بندي جهت اجراي پروژه تهیه نمود. مدیر پروژه و سایر مدیران 
اجرایي از این زمان بندي به عنوان ابزاري جهت کنترل پروژه استفاده مي نمایند. مراحل 

زمان بندي پروژه به صورت نمودار زیر مي باشد:

برنامه�زمان�بندی�پروژه

�تعريف
�ارتباط�فعاليت��ها

�فعاليت�ها

برآورد�زمان

�قواعد�تهيه�برنامه�زمان�بندي:
ـ برنامه زمان بندي بایستي شامل کلیه گستره و محدوده پروژه باشد.

ـ در تنظیم ساختار شكست کار )WBS( بایستي اعتدال میان فعالیت ها حفظ شود.
ـ جهت حفظ انعطاف برنامه تا جاي ممكن از قراردادن قید تاریخ اجتناب شود.

ـ مسیر بحراني پروژه تعیین و کنترل گردد.
ـ منابع به گونه اي به فعالیت هاي پروژه تخصیص داده شود تا مدت زمان هر کدام از 

فعالیت ها بیشتر از ٢ ماه نباشد.
ـ نام فعالیت هاي پروژه باید منحصر به فرد و جمله هاي فعل دار باشند تا خطایي در 
روابط پیش نیازي و پس نیازي به وجود نیاید؛ مثلًا استفاده از عبارت دیوارچیني دیوار 

ضلع غرب به جاي دیوار
ـ شبكه فعالیت هاي پروژه باید کامل و منطقي باشد به گونه اي که فعالیت معلق در 

برنامه وجود نداشته باشد.
زمان  دیرترین  و  زودترین  میانگین  براساس  باید  پروژه  فعالیت هاي  شروع  تاریخ  ـ 

شروع  فعالیت ها برنامه ریزي گردد.
ـ اکثر فعالیت هاي پروژه باید پیش نیاز FS داشته باشند.
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ـ در تقویم پروژه، باید روزهاي کاري به دقت لحاظ گردد. البته پیمانكار مي تواند ایام 
به عنوان  است  تعطیل  کارگاه  روزها  آن  تعطیلات رسمی که در  و  نوروزي  تعطیلات 

تقویم روز غیرکاري، در تهیه برنامه زمان بندي پروژه لحاظ نماید.

برنامه�زمان�بندي�بايد�شامل�اطلاعات�زير�باشد:
�نام�فعاليت�: شرح مختصر و مفید موارد کاري لحاظ گردد؛

�مدت�زمان�: مدت زمان انجام هرکدام از آیتم هاي کاري لحاظ گردد؛
�تاريخ�شروع:  تاریخ شروع هرکدام از فعالیت ها با تاریخ شمسي در برنامه ذکر گردد؛
�تاريخ�پايان�:  تاریخ پایان هرکدام از موردها با تاریخ شمسي در برنامه لحاظ گردد؛

�منابع�و�ماشين�آلات�: در این ستون میزان منابع و مصالح و ماشین آلات لازم 
براي اجراي هر کدام از فعالیت ها با توجه به زمان برآورد شده جهت انجام آن مورد 

لحاظ گردد؛
�هزينه�هر�فعاليت: در این ستون هزینه برآوردي هر فعالیت براساس رقم قرارداد 

قید گردد به طوري که در مجموع برابر رقم قرارداد گردد.

مثال��1
ميز�و�نيمكتي�كه�بر�روي�آن�نشسته�ايد�را�درنظر�بگيريد.�چنانچه�بخواهيد�آن�را�خودتان�صفحه��110

بسازيد،�برنامه�زمان�بندي�اين�كار�را�مي�توان�به�صورت�زير�نوشت:

شرح�فعاليترديف
ارتباط�ميان�فعاليت�ها�

)تقدم�يا�تأخر(
مدت�زمان�لازم�جهت�

انجام�فعاليت

١ روزـ خرید لوازم١

١روزبعد از فعالیت١برش تخته ها٢

١روزبعد از فعالیت ١برش پروفیل ها٣

٢روزبعداز فعالیت های ١ و ٣جوشكاری پروفیل ها٤

١روزبعد از فعالیت های ١ و ٣ و ٤رنگ آمیزی اسكلت٥

١روزبعد از فعالیت های ١ و ٢ و ٣ و ٤پرچكاری تخته ها٦
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�كنترل�زمان�بندي
در اینجا لازم است هنرآموز بر لزوم کنترل برنامۀ زمان بندي پروژه تأکید نماید. در این 
راستا مي تواند برنامه ریزي براي مطالعه درسي هنرجویان را مثال بزند. به عنوان مثال 
هنرجویي که در برنامه ریزي خود ساعات ١٦ الي ١8 روز سه شنبه هر هفته را به مطالعه 
درس مدیریت تولید اختصاص داده است، بایستي کنترل نماید که آیا این مدت زمان 
تعیین شده براي مطالعه کتاب مدیریت تولید کافي است و یا بیش از اندازه کم و یا 
زیاد درنظر گرفته شده است که در این صورت مي تواند زمان اضافي را به سایر دروس 

اختصاص داده و یا از زمان سایر دروس به مطالعه این درس اختصاص دهد.
همیشه آنچه که در برنامه زمان بندي پروژه پیش بیني مي شود، با آنچه که در واقعیت 
اتفاق مي افتد یكسان نخواهد بود. بنابراین باید بررسي شود که چه فعالیت هایي و به 
چه میزان دچار تأخیر شده اند و در اثر این تأخیرها پروژه به چه میزان عقب افتاده 
است. همچنین اگر پروژه اي نسبت به برنامه جلو باشد، این میزان جلو بودن از برنامه 
بایستي مشخص شود. مجموع این عقب یا جلوافتادگي ها به همراه دلایل، راهكارها 

پروژه�من�
صفحه�112 با�توجه�به�مثال�بالا،�برنامۀ�زمان�بندي�پروژه�خود�را�بنويسيد.

�پاسخ:
راهنمايي:�با�توجه�به�ليست�فعاليت�هاي�پروژه�و�نيز�تعيين�ارتباط�تقدمي��و�تأخري�ميان�
و� تحقيق� با� مي�توانند� هنرجويان� اكنون� گرديد،� ارائه� و� تهيه� قبلي� فعاليت� در� كه� آنها�
پرس�و�جو�در�مورد�مدت�زمان�لازم�جهت�اجراي�هر�فعاليت،�جدول�مربوط�به�فعاليت�هاي�

پروژه�را�مطابق�الگوي�فوق�تهيه�نمايند.
براي�نمونه�برنامه�زمان�بندي�يک�پروزه�برنامه�نويسي�به�صورت�زير�است:

شرح�فعاليترديف
ارتباط�ميان�فعاليت�ها�

)تقدم�يا�تأخر(
مدت�زمان�لازم�جهت�

انجام�فعاليت

١
انتخاب و نصب 

نرم افزار برنامه نویسی
٢ساعتشروع

١روزبعد از فعالیت ١رسم فلوچارت٢

١روزبعد از فعالیت ١و٢نوشتن الگوریتم٣

٤
نوشتن کد در محیط 

برنامه نویسی
١روزبعد از فعالیت ١ و ٢ و ٣

٥
تست و خطایابی 

برنامه
١روزبعد از فعالیت ١ و٢ و٣ و٤
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گزارش هاي  و  نمودارها  به صورت  و...  تأخیرها  جبران  جهت  عملي  پیشنهادهاي  و 
تحلیلي ارائه شده و به کمك آن برنامه زمان بندي پروژه به روزرساني مي شود. 

را  پروژه  پیشرفت  تا  است  پروژه  وضعیت  بر  نظارت  فرایند  زمان بندي،  کنترل 
را  امكاناتي  که  است  آن  فرایند،  این  کلیدي  منفعت  نماید.  مدیریت  و  به روزرساني 
اقدامات اصلاحي و پیشگیرانه  برنامه شناسایي شده و  از  انحراف  تا  فراهم مي سازد 
اتخاذ گردند تا مخاطره )ریسك( حداقل شود. به روزرساني مدل زمان بندي نیازمند 

اطلاع از عملكرد واقعي به روز است.
�كنترل�زمان�بندي،�شامل�موارد�زير�مي�باشد:

ـ تعیین وضعیت کنوني زمان بندي پروژه.
ـ تأثیرگذاري بر عواملي که تغییرات زمان بندي را ایجاد مي کند.

ـ تعیین اینكه زمان بندي پروژه تغییر کرده است یا خیر.
ـ مدیریت تغییرات واقعي، زماني که به وقوع مي پیوندد.

ـ مقایسه مقدار کل کار تحویل داده شده )و پذیرفته شده( در قبال برآوردهاي کار 
تكمیل شده به ازاي زمان سپري شده.

ـ انجام بازنگري هاي گذشته نگر به منظور تصحیح فرایند کنترل پروژه و بهبود آن.
ـ اولویت بندي مجدد برنامه کاري باقي مانده در صورت نیاز.

ـ مدیریت تغییرات واقعي پس از وقوع.
�مديريت�هزينه�پروژه:

یكي از توانمندي هاي غیرفني بسیار مهمي که لازم است در هنرجویان تقویت شود، 
مقوله مدیریت هزینه است. هنرآموز در این قسمت از کتاب مي تواند به خوبي پیرامون 
این  در  شود.  بحث  وارد  هنرجویان  شخصي  زندگي  به  مربوط  هزینه هاي  مدیریت 
راستا مي توان در قالب یك فیلم نامه، به خریدهاي روزانه مایحتاج خانه خود که به 
آنها محول مي شود، اشاره نمود. به عنوان مثال آیا هزینه خرید لوازم موردنیاز خانه با 
بودجه اي که در اختیار دارند، هم خواني دارد یا خیر. با این چالش، هنرجو مي تواند 
اولویت بندي  شود،  مواجه  بودجه  کمبود  با  لوازم  خرید  در  چنانچه  که  نماید  تصور 
برنامه خرید به چه صورت خواهد بود. با این مقدمه مي توان به مبحث مدیریت هزینه 

پروژه به صورت زیر پرداخت:
مدیریت هزینه پروژه به دنبال بهترین حالت جهت هزینه کردن در پروژه )نه الزاماً کاهش 

هزینه( به منظور سودآوري بیشتر مي باشد. این فرایند نیز شامل مراحل زیر مي باشد: 

برنامه�ريزی�منابع�
كاری

�كنترل�هزينه برآورد�هزينه�و�برنامه�ريزی�بودجه
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�برنامه�ريزي�منابع�كاري:
یا  تجهیزات  انساني،  نیروي  مصالح،  مقادیر  و  نوع  تخمین  فعالیت،  منابع  برآورد 
کاري  منابع  برنامه ریزي  در  است.  فعالیت  هر  انجام  براي  نیاز  مورد  فرآورده هاي 
مشخص مي شود که در طول انجام پروژه به چه منابعي نیاز داشته تا نسبت به تهیه 
و تدارك آنها اقدام شود. این نیازمندي بایستي به صورت جداولي در دوره هاي زماني 
منابع  از کمبود  ناشي  پروژه  تأخیرات  از  تا  ارائه گردد  و...  ماهه  ماهه، ٣  ١ ماهه، ٢ 

جلوگیري شود.
�برآورد�هزينه�و�برنامه�ريزي�بودجه:

یكي از نگراني  هاي اساسي مدیران و مسئولان پروژه  ها و طرح  ها، مسئله برنامه  ریزي، 
بودجه بندي و کنترل هزینه است. معمولاًً سؤالاتي به شرح زیر در ذهن هر مدیر/ مسئول 

در سطوح مختلف پروژه نقش مي بندد:
ـ چگونه باید پروژه را با توجه به قیمت نهایي شده / تصویب شده بودجه بندي کرد؟

ـ آیا بودجه درنظر گرفته شده براي تكمیل پروژه کافي است؟
ـ آیا ارزش حاصل از کارهاي انجام شده با مخارج هزینه شده به  پیمانكاران، خرید 

مواد، مصالح و...هم خواني دارند؟
ـ در چه قسمت هایي از پروژه درست و براساس برنامه هزینه، عمل کرده و در چه 

قسمت هایي نیاز به تصحیح جهت سودآوري طرح داریم؟
ـ پیش بیني بودجه مورد نیاز جهت تكمیل طرح چه میزان است؟

ـ چگونه مي  توان سیستم مدیریت هزینه را به صورت یكپارچه کنترل کرد؟
محاسبه  به منظور  مي باشد.  دشواري  و  پیچیده  کار  معمولاًً  هزینه ها  دقیق  برآورد 
هزینه هاي پروژه بایستي هزینه هاي مستقیم و غیرمستقیم )بالاسري( محاسبه شوند. 
بدین معني که پس از تعیین مدت زمان فعالیت ها، باید مشخص شود که هرکدام 
از این فعالیت ها چه نوع منابعي و به چه میزان هزینه نیاز دارد تا آن فعالیت به نحو 
احسن انجام گیرد. در برنامه ریزي بودجه نیز پیش بیني مي گردد که بودجۀ مورد نیاز 
پروژه چگونه بایستي تأمین شود. معمولاًً دریافت بودجه از کارفرما به روش   هاي زیر 

صورت مي گیرد:
ـ ارائه گزارش درصد پیشرفت پروژه به بانك

ـ ارائه گزارش هزینه ها به کارفرما
ـ ارائه صورت وضعیت در پروژه هاي عمراني

به طرق مختلفي  نیاز  مورد  بودجه هاي  است در مجموعه های مختلف  البته ممكن 
جذب شود که بایستي تمامي این موارد در برنامه ریزي بودجه لحاظ گردند.
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�كنترل�هزينه:
به منظور کنترل هزینه بایستي به سؤالات پیش رو پاسخ داده شود:

ـ آیا مطابق برنامه ریزي، هزینه شده است؟
ـ میزان انحراف هزینه ها چقدر بوده است؟

ـ آیا پروژه تا به حال سودمند بوده است یا خیر؟
ـ ...

مثال��2
ميز�و�نيمكت�مثال��1را�درنظر�بگيريد.�برنامۀ�مديريت�هزينۀ�اين�كار�را�مي�توان�به�صورت�صفحه��113

زير�نوشت:

رديف
برنامه�ريزی�

منابع

كنترل�هزينه�مطابق�برنامه�ريزیبرآورد

نمی�باشدمی�باشدبودجه�)ريال(هزينه�)ريال(

٢،٠٠٠،٠٠٠٢،١٠٠،٠٠٠هزینۀ تخته ١

٣،٥٠٠،٠٠٠٣،٢٠٠،٠٠٠هزینۀ پروفیل٢

٣
هزینۀ پرچ و 

الكترود
٥٠٠،٠٠٠٦٠٠،٠٠٠

١،٠٠٠،٠٠٠١،٢٠٠،٠٠٠هزینۀ برشكاری٤

٢،٠٠٠،٠٠٠٢،٥٠٠،٠٠٠هزینۀ جوشكاری٥

٢،٠٠٠،٠٠٠١،9٠٠،٠٠٠هزینۀ مونتاژکاری٦

پروژه��من�
بر�اساس�الگوي�ارائه�شده،�مراحل�مديريت�هزينه�پروژه�خود�را�بنويسيد.صفحه��114

�راهنمايي:�هنرجويان�به�منظور�انجام�اين�مرحله�از�كار،�بايد�هزينه�هاي�پروژه�خود�را�
بازار،� استاندارد�موجود�در� اقلام�و�قطعات� به�خريد�مواد��خام،� شامل�هزينه�هاي�مربوط�
اجرت�خدمات�فني،�دستمزد�خدمات�غيرفني،�هزينه�هاي�بالاسري�و�به�طور�كلي�هزينه�
تمام�شدۀ�انجام�پروژه�خود�را��بر�اساس�ليست�منابع،�ليست�فعاليت�ها�و...�در�يک�جدول�

تهيه�و�به�هنرآموز�خود�ارائه�نمايند.�
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جلسه چهارم: 
فنون برنامه ريزي

در ابتدای جلسه، پیش از پرداختن به مباحث مربوط به این بخش ارزیابی فعالیت های 
»کار در منزل«، »پروژۀ من« و... هنرجویان توسط هنرآموز انجام پذیرد.

که  شده  ابداع  پروژه ها  انجام  براي  برنامه ریزي  جهت  جدیدي  روش هاي  امروزه 
معروف ترین آنها عبارت اند از:

:)Gantt Chart(نمودار�گانت��
مبحث نمودار گانت و توانایي استفاده از آن امروزه یكي از مهم ترین فنون برنامه ریزي 
آن  به  کتاب  از  قسمت  این  در  که  مي رود  به شمار  پروژه ها  و  فعالیت ها  انواع  براي 
پرداخته شده است. در اینجا هنرآموز محترم لازم است تا پس از بیان یك تعریف 
ارائه شده در کتاب را مطابق تعریف،  از نمودار گانت، نمودار مربوط به مثال  ساده 

ترسیم نماید:
این تكنیك توسط شخصي به نام�هِنري�گانت ابداع شد و به عنوان اولین روش علمي  
در برنامه ریزي شناخته شد. در این روش براي برنامه ریزي پروژه ها از میله هاي افقي 
که نشان دهنده طول زمان فعالیت هایي مي باشد که به صورت عمودي و در ستون هایي 

كار�در�منزل�
�فعاليت�هاي�يک�روز�خود�را�زمان�بندي�نموده�و�در�قالب�يک�جدول�به�هنرآموز�خود�صفحه��114 1

تحويل�نماييد.
�فرض�كنيد�مي�خواهيد�به�يک�مسافرت�يک�روزه�برويد.�بودجۀ�شما��50هزارتومان� 2
بوده�و�تنها�امكاناتي�كه�در�اختيار�داريد�يک�كوله�پشتي�حاوي�وسايل�شخصي�مي�باشد.�

برنامه�ريزي�شما�براي�اين�مسافرت�چگونه�خواهد�بود؟
�راهنمايي�1:�هنرجويان�ابتدا�بايد�فعاليت�هاي�روزمرۀ�خود�را�)شامل:�صرف�وعده�هاي�
غذايي،�درس�و�مطالعه،�ورزش�و�تفريح،�انجام�امورات�منزل،�انجام�نماز�و�عبادت،�تماشاي�
تلويزيون�و...(�به�صورت�يک�جدول�نوشته�و�در�مقابل�هر�فعاليت،�زمان�مورد�نياز�براي�

انجام�آن�فعاليت�را�بنويسند.
درك� براي� هنرجويان� ذهن� آماده�سازي� فعاليت،� اين� طرح� از� هدف� �:2 راهنمايي� �
محدوديت�هاي�موجود�در�هر�پروژه�مي�باشد.�از�آنجايي�كه�هر�هنرجويي�تجربه�داشتن�
حداقل�يكبار�مسافرت�يک�يا�چند�روزه�را�داشته�و�شرايط�آن�را�تجربه�نموده�است،�به�خوبي�
مي�داند�كه�مديريت�نمودن�يک�بودجۀ�محدود�مستلزم�چه�اقدامات�و�برنامه�ريزي�هايي�
مي�باشد.�لذا�هنرآموز�سعي�مي�كند�ميزان�درك�و�فهم�اين�محدوديت�ها�از�سوي�هنرجويان�

را�مورد�ارزيابي�قرار�دهد.
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فرض�كنيد�كه�مي�خواهيد�فعاليت�هاي�مثال��2را�به�صورت�يک�گانت�چارت�نمايش�دهيد.�
براي�اين�منظور�جدولي�به�صورت�زير�تهيه�مي�كنيم:

جمعهپنج�شنبهچهارشنبهسه�شنبهدوشنبهيكشنبهشنبه

خرید لوازم١

برش تخته ها٢

برش پروفیل ها٣

جوشكاری پروفیل ها٤

رنگ آمیزی اسكلت٥

پرچكاری تخته ها٦

فعاليت�ها�����������
مدت�زمان

نوشته مي شوند و جلوي هر فعالیت، میله اي افقي که نشان دهنده مدت زمان فعالیت 
مي باشد، قرار دارد. این روش درحال حاضر به صورت وسیعي در برنامه ریزي پروژه ها 
مورد استفاده قرار مي گیرد. نمونه اي از  نمودار گانت در مثال زیر نشان داده شده 

است.

مثال��3
صفحه��115

پروژه�من�
گانت�صفحه��115 نمودار� صورت� به� را� خود� پروژه� به� مربوط� فعاليت�هاي� قبل،� صفحه� مثال� مطابق�

بنويسيد�و�به�هنرآموز�خود�تحويل�دهيد.
�راهنمايي:�يكي�از�مهم�ترين�بخش�هاي�مديريت�پروژه�ترسيم�نمودار�گانت�يا�همان�
گانت�چارت�پروژه�مي�باشد.�دانش�استفاده�از�اين�گانت�چارت�ها،�ابزار�مهمي��براي�كنترل�
پروژه�و�مديريت�آن�به�شمار�مي�رود�كه�بايستي�هنرجويان�در�جريان�انجام�پروژه�خود�به�
خوبي�با�اين�ابزار�آشنا�شوند.�از�آن�جايي�كه�در�مراحل�قبل�اطلاعات�و�جداول�مورد�نياز�
در�گانت�چارت�پروژه�مهيا�شده�است،�لذا�ترسيم�آن�براساس�الگوي�صفحه�قبل�بسيار�
آسان�مي�باشد.�هنرآموز�نيز�براساس�توضيحات�و�مطالب�ارائه�شده�مي�تواند�گانت�چارت�

هر�گروه�از�هنرجويان�را�مورد�ارزيابي�قرار�دهد.
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1)CPM(روش�مسير�بحراني��
در این روش فعالیت هاي پروژه با زمان ها و روابط مشخص و پیش بیني شده در قالب 
باشد،  از لحاظ زماني طولاني ترین مسیر  قرار داده مي شوند. مسیري که  یك شبكه 
به عنوان مسیر بحراني تعریف شده و زمان این مسیر تعیین کنندۀ زمان پروژه مي باشد.

A>B>C>F>G = )مسیر اول:  )١٢=٢+٤+٤+٢�
A>B>C>E>F>G = )مسیر دوم:   )١٤=٢+٣+٣+٤+٢�

A>D>E>F>G = )مسیر سوم:   )١٣=٢+٣+٥+٣�
لذا از آن جایي که مسیر دوم طولاني تر )١٤ ماه( مي باشد، لذا این مسیر به عنوان 

مسیر بحراني تعریف مي شود.

١ - Critical Path Method

مثال�4
صفحه�115

بحراني� كدام�يک�مسير� پيش�رو،� فرايند�شكل� در� داده�شده� نشان� ميان�سه�مسير� از�
مي�باشد؟

كار�در�كلاس�
صفحه��116 فاصلۀ�خانه�تا�هنرستان�خود�را�در�نظر�بگيريد.�بر�اساس�مطالب�گفته�شده،�آيا�مي�توانيد�

اين�كار�چه�فايده�اي�ممكن�است�در� اين�فاصله�تعريف�كنيد؟� يک�مسير�بحراني�براي�
زندگي�تان�داشته�باشد؟

�راهنمايي:�در�اينجا�هنرجويان�به�منظور�درك�بهتر�مفهوم�مسير�بحراني،�راه�ها�و�روش�هاي�
مختلف�آمدن�از�خانه�به�هنرستان�را�درنظر�مي�گيرند.�به�عنوان�مثال�ممكن�است�هنرجويي�
مسيرهاي�خانه�تا�هنرستان�را�مطابق�شكل�صفحه�بعد�نوشته�باشد�كه�در�اين�صورت�مسير�
بحراني�مسير�با�اتوبوس�با�مدت�زمان��30دقيقه�مي�باشد�و�لذا�اين�هنرجو�بايستي�مدت�

زمان�مسير�روزانه�خود�را�براساس�نيم�ساعت�در�برنامه�ريزي�خود�لحاظ�نمايد.
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�نوع�ارزشيابي:�هنرجويان�را�به�گروه�هاي�چند�نفره�تقسيم�كرده�و�از�آنها�خواسته�شود�
با�همفكري�يكديگر�به�سؤال�پاسخ�دهند�و�سپس�نظرات�هر�گروه�در�كلاس�مطرح�شده�

و�مورد�ارزيابي�قرار�گيرد.
�زمان�مورد�نياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��10دقيقه�مي�باشد.

نرم افزارهاي برنامه ريزي

اخیر  دهۀ  دو  در  تا  باعث شد  پروژه  کنترل  و  برنامه ریزي  فعالیت هاي  بالاي  حجم 
نرم افزارهاي  ترین  پرکاربرد  از  بازار شود.  روانه  زمینه  این  نرم افزارهاي متعددي در 
و   MSP )Microsoft Project( نرم افزار  دو  به  مي توان  ایران  بازار  در  موجود 
Primavera اشاره کرد. به منظور آشنایي بیشتر هنرآموزان و هنرجویان علاقه مند 
به موضوع برنامه ریزي و کنترل پروژه، در پیوست این کتاب مطالبي پیرامون آموزش 

مقدماتي نرم افزار )MSP )Microsoft Project آمده است.

 :Microsoft Projectمعرفي�نرم�افزار�
نرم افزار Microsoft Project و یا به اختصار MSP یكي از کارآمدترین نرم افزارهاي 
تخصصي کنترل پروژه است که با داشتن محیط بسیار ساده، کاربر را قادر مي سازد 
تا به تهیه نمودار گانت به منظور کنترل پروژه بپردازد. محیط نرم افزار MSP مشابه 
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و   Word، Powerpoint نظیر  مایكروسافت  زیرمجموعۀ  نرم افزار هاي  سایر  محیط 
منظور  به  نمودارهایي  ایجاد  مختص  آن  دستورات  که  تفاوت  این  با  است   Excel

کنترل پروژه مي باشد.
 :Microsoft Project تمرين: رسم نمودار گانت مربوط به پروژه مثال ١ به کمك نرم افزار

مقدمه�:�
معرفي�قسمت�هاي�مختلف�نرم�افزار:

ابتدا محیط نرم افزار Microsoft Project به صورت زیر معرفي مي گردد:
منوهاي�اصلي�نرم�افزار:

منوي��File: این منو همانند سایر نرم افزارهاي Office تمام صفحه بوده و امكان 
نرم افزار، چاپ و  فایل ها، تنظیمات  باز نمودن  و  ایجاد، ذخیره  انجام عملیاتي نظیر 

گزارش گیري و در نهایت بستن فایل پروژه ها را فراهم مي نماید.

منوي��Task:�توسط ابزارهاي موجود در این منو، عملیات اصلي مربوط به فعالیت ها 
شامل تنظیمات کلي پروژه، تعریف WBS ها و نمودار گانت مربوط به فعالیت ها و... 

صورت مي گیرد:
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منوي��Resource: در این منو ابزارهاي مربوط به تعریف منابع و تنظیمات مربوطه 
در اختیار کاربر قرار مي گیرد:

منوي�Report:�در این منو ابزارهاي مربوط به گزارش گیري از وضعیت کلي پروژه، 
منابع، هزینه ها و زمان بندي مربوط به فعالیت ها و... قرار گرفته اند که کاربر به آساني 

قادر به پیگیري فعالیت ها و تهیه گزارش از آنها خواهد بود:

منوي�Project: ابزارهاي موجود در این منو مربوط به اطلاعات پروژه، زمان بندي و 
تقویم پروژه و ساختار تقسیم بندي فعالیت ها )WBS( و... مي باشد:

منوي��View: در این منو ابزارهاي مربوط به نمایش تقویم، منابع فیلترها و سایر 
تنظیمات مربوط به صفحۀ نمایش در اختیار کاربر قرار مي گیرند:
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منوي�Format: در این منو ابزارهاي قالب بندي نمودار گانت، مسیرهاي بحراني و 
سایر اجزاي موجود در صفحه نمایش نمودار گانت و یا سایر سربرگ ها، قرار گرفته اند:

 

نوار�ابزار�Time Line: این نوار، زمان کل اجراي پروژه را به صورت یك خط نمایش 
مي دهد. با مقیاس بندي این نوار، مي توان مدت زمان اجراي پروژه را در مقیاس ماه، 

هفته، روز و یا حتي ساعت نمایش داد.

محيط�اصلي�نرم�افزار�: این محیط شامل دو قسمت چپ و راست مي باشد که قسمت 
و  فعالیت ها  تعریف  )شامل  پروژه  به  مربوط  ورودي  اطلاعات  به  مربوط  سمت چپ 
منابع( و قسمت سمت راست مربوط به نمایش خروجي هاي پروژه )شامل نمودارهاي 

گانت، مسیر بحراني و... ( مي باشد:

تنظيمات�اوليه�نرم�افزار:
پیش فرض هاي نرم افزار MSP براساس تاریخ میلادي مي باشد. از آنجایي که روزهاي 
تعطیل هفته در تقویم میلادي )Gregorian( روزهاي شنبه و یكشنبه و همچنین 
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آغاز سال آنها ماه ژانویه مي باشد، لذا چنانچه پروژه خود را بخواهیم براساس تقویم 
جلالي )هجري شمسي( برنامه ریزي نماییم، لازم است تا تنظیمات موردنظر را بر روي 
نرم افزار اعمال نماییم. شایان ذکر است که تقویم هاي موجود بر روي نرم افزار عبارت اند  از 
میلادي، هجري قمري و تقویم بودایي. لذا امكان فعال سازي تقویم هجري شمسي بر 
روي نرم افزار وجود نداشته و براي این منظور لازم است تقویم میلادي را به کمك 
ماکرونویسي و یا فرمول نویسي به تقویم هجري شمسي تبدیل نمود.) با جست وجو 
در اینترنت مي توان به این برنامه ها و یا فرمول ها دسترسي پیدا کرد.( از آن جایي که 
آموزش فرمول نویسي و ماکرونویسي خارج از حوصله این کتاب مي باشد، لذا آموزش 

این قسمت از تنظیمات نرم افزار به هنرآموزان و هنرجویان علاقه مند واگذار مي شود.

تعيين�ماه�نخست�سال�و�روز�اول�هفته:
با مراجعه به منوي فایل و انتخاب Options پنجره اي باز مي شود که امكان تغییرات 

دلخواه براي کاربر فراهم مي شود:

گزینه هاي عمومي مربوط به پروژه شامل نام، نمایش پیش فرض نمودار گانت، قالب 
به سربرگ  مراجعه  با  تغییر مي باشد.  قابل   General در سربرگ  و...  زمان  نمایش 
Display )شكل صفحه بعد(، واحد پول رایج کشور در قسمت Currency تعیین 

مي شود که در اینجا بایستي واحد IRR را انتخاب نمود.
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در سربرگ Schedule نیز مي توان روز آغازین هفته، ماه آغازین سال، ساعت شروع 
و پایان روز کاري، تعداد ساعات هر روز و هفتۀ کاري و نیز تعداد روزهاي کاري در 

هر ماه را مي توان مشخص کرد: 

ايجاد�يک�تقويم�مخصوص�پروژه:
تاریخ شروع و پایان پروژه بایستي از قبل تعیین شود. اما از آنجایي که در طول مدت 
اجراي پروژه، غیر از تعطیلات پایان هفته، تعطیلات دیگري نیز وجود دارد که لازم است 
در زمان بندي پروژه لحاظ گردد، لذا بهتر است براي هر پروژه یك تقویم مخصوص آن 

پروژه ایجاد شود. براي این منظور مراحل ذیل باید طي شود:
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 Change Working Time و انتخاب آیكن Project مراجعه به منوي� 1

 …Create New Clender 2 در قسمت گوشه بالا سمت راست پنجره باز شده بر روي
 Create new کلیك نمایید. با انتخاب یك نام براي تقویم مورد نظر و انتخاب گزینه
 Change working time تا به پنجره base calender بر روي OK کلیك کنید 

برگردید. 
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نام هاي  به  سربرگ  دو   ،Change working time پنجره  پایین  قسمت  در   3
کلیك   Work weeks روي  بر  ابتدا  دارد.  وجود   Work weeks و   Exceptions

نموده تا دکمه Details روشن شود:

 Set days to these specific working time با کلیك بر روي این دکمه و انتخاب گزینه
امكان تعیین ساعات کاري و شیفت هاي کاري هر روز هفته، به صورت دلخواه فراهم 

مي شود:
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تقویم  مطابق  را  تعطیل  روزهاي  مي توان  نیز   Exceptions سربرگ  انتخاب  با   4
داده  نشان  تقویم  از  را  نظر  مورد  روز  است  کافي  منظور  این  براي  نمود.  مشخص 
سربرگ   به  مراجعه  با  و  نموده  انتخاب   change working time پنجره  در  شده 
Exceptions بر روي خانه اول کلیك نمایید. )توجه شود که در این حالت نشانگر 

موش واره به صورت علامت + در مي آید.(
5 در نهایت با زدن کلید OK تقویم مورد نظر ایجاد مي شود.

6 با کلیك راست نمودن در قسمت نمایش صفحۀ اصلي نرم افزار و انتخاب گزینه 
Nonworking time پنجره اي باز مي شود که در آن با انتخاب تقویم ایجاد شده 
در قسمت Calender و زدن کلید OK روزهاي کاري و ایام تعطیل به نمودار پروژه 

اعمال خواهد شد.

�وارد�نمودن�فعاليت�ها�و�زمان�انجام�هر�كدام�از�آنها�در�نرم�افزار: �مرحلۀ�اول�ـ
 ابتدا باید کلیه فعالیت هاي پروژه را که در نمودار درختي نشان داده شده است، به 
همراه مدت زمان انجام آن فعالیت در نرم افزار وارد نمود. این کار را مي توان در زبانه 
TASK و در ستون هاي Task Name و Duration انجام داد. براي این منظور به 

نكات زیر توجه شود:
1 زمان شروع پروژه )تاریخ میلادي/ شمسي و روز( باید مشخص باشد.

2 مدت زمان انجام هر فعالیت برحسب روز باید مشخص باشد.
3 ترتیب فعالیت ها )تقدم و تأخر فعالیت ها( باید از قبل مشخص شده باشد.

4 روزهاي تعطیل در برنامه ریزي لحاظ گردد.



پودمان 5: مدیریت پروژه

257

توجه:�
�چنانچه بخواهید فعالیتي را حذف کنید، کافي است روي آن فعالیت کلیك راست 

کنید و گزینۀ Delet Task را انتخاب کنید.
�براي اضافه نمودن یك فعالیت در بین سطرهاي فعالیت ها، کافي است روي سطر 

مورد نظر کلیك راست کنید و گزینۀ Insert Task را انتخاب کنید.
�مرحلۀ�دوم�ـ�دسته�بندي�فعاليت�ها:

از  براي هر دسته  نمودار درختي  مطابق  باید  ابتدا  فعالیت ها  منظور دسته بندي  به 
فعالیت ها یك سر دسته )فعالیت مادر( ایجاد شود. )این کار را مي توان با کلیك راست 
کردن بر روي فعالیت مورد نظر و انتخاب گزینۀ Insert Task  و سپس نام گذاري 
فعالیت مادر انجام داد.( در مرحلۀ بعد کافي است آن فعالیت هایي را که مربوط به 
فعالیت مادر مي باشند، انتخاب نموده و در نوار ابزار مربوط به زبانه TASK بر روي 

دستور Indent Task کلیك کنید.

نام�فعاليت�ها�را�در�اين�ستون�وارد�كنيد.

2

1



258

به این صورت مي توان فهرست فعالیت هاي مادر را وارد نرم افزار کرد که به کمك 
مثلث کوچك کنار هر فعالیت مادر، مي توان فعالیت هاي زیرمجموعه آن را مخفي 

کرد و یا نمایش داد.
 

مرحلۀ�سوم�ـ�ايجاد�ارتباطات:
یك  شروع  که  است  به گونه اي  پروژه  یك  فعالیت هاي  میان  ارتباط  موارد،  اکثر  در 
 MSP وابسته است. در نرم افزار )Predecessor( فعالیت به پایان فعالیت پیش نیاز
را  نمي شوند(  بیان  این کتاب  را که در  ارتباطات  انواع  نیز سایر  )و  ارتباط  نوع  این 

مي توان به روش هاي زیر ایجاد کرد:
زبانه  در  واقع   Link دستور  روي  بر  کلیك کردن  و  فعالیت ها  انتخاب  اول:  روش�

: TASK

1

2
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 Summary Task Information روش�دوم: دو بار بر روي هر فعالیت کلیك کنید تا پنجره
باز شود و در قسمت  Predecessors شماره فعالیت پیش نیاز را وارد کنید تا به این 

ترتیب دو فعالیت نسبت به یكدیگر داراي ارتباط )Link( شوند.

اکنون نتیجه عملیات فوق باید به صورت نمودار گانت نشان داده شده در شكل زیر 
باشد:

را   Show split گزینه  و  نموده  راست  کلیك  نمایش  برروي صفحه   : روش�سوم�
انتخاب نمایید. بلافاصله صفحه نمایش به سه قسمت تقسیم مي شود:

 Predecessor گزینه  و  نموده  راست  کلیك  پایین  پنجره  چپ  سمت  قسمت  در 
)پیش نیاز( را انتخاب نموده و در پنجره سمت راست کلیك راست نموده و در اینجا 
گزینه Successor )پس نیاز(  را انتخاب نمایید. اکنون با انتخاب هر فعالیت، مي توان 
در پنجره پایین، فعالیت هاي پیش نیاز و پس نیاز آن فعالیت را انتخاب نموده و با 

زدن کلید OK ارتباط میان فعالیت ها برقرار مي گردد.

2

1

را� پيش�نياز� فعاليت� شمارۀ� اينجا� در�
وارد�كنيد.

بر�روی�فعاليت�مورد�نظر�دو�بار�كليک�
نماييد.



260

معرفي�منابع�به�نرم�افزار:
یكي دیگر از مهم ترین مراحل کنترل پروژه توسط نرم افزار MSP، وارد نمودن منابع 
مختلف مورد نیاز پروژه )نظیر منابع انساني، مواد مورد نیاز، ماشین آلات و ابزارآلات 
مورد نیاز انجام پروژه و...( مي باشد. براي انجام این کار کافي  است مراحل زیر طي 

شود:
1 بر روي منتهي الیه سمت چپ صفحۀ اصلي نرم افزار کلیك راست نموده و گزینه 

Resource sheet را انتخاب نمایید:

2 در صفحۀ باز شده به ترتیب تمام منابع مورد نیاز پروژه را وارد نمایید. 
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به طورکلي سه نوع منبع را مي توان براي پروژه تعریف نمود: 
Work 1 : نیروي کار و ماشین آلات که هرکدام وظیفه انجام کاري را بر عهده دارند.

Material 2 : مواد خام و مصالح مورد نیاز پروژه
Cost  3 : هزینه اي که براي تأمین منابع بایستي پرداخت شود.

سعي شود منابع پروژه را به ترتیب نوع منبع وارد نمایید. به عنوان مثال ابتدا کلیه منابع 
انساني )تراشكار ١، تراشكار ٢ و...، مونتاژکار ١، مونتاژکار ٢ و...، جوشكار ١، جوشكار 
٢ و... ( سپس تجهیزات )دستگاه تراش ١، دستگاه تراش ٢، و...، دستگاه   جوش ١، 
دستگاه جوش ٢ و...، تجهیزات مونتاژکاري ١ و ٢ و...( و در نهایت مواد اولیه خام 
)تیرآهن، الكترود جوشكاري، ماسه، آجر، سیمان و...( و سایر منابع موجود را به ترتیب 

و به صورت طبقه بندي شده وارد جدول مي کنیم.
3 پس از معرفي انواع منابع موردنیاز پروژه، مشخصات هر منبع را نیز در ستون هاي 

مقابل آن وارد کنید:
Resource name: نام منبع

 )Work, Material, Cost( نوع منبع :Type
Material Label: واحد منبع

Initails: حرف اختصاري منبع 
Group: گروه منبع

Max units : حداکثر ظرفیت استفاده از منبع در روز )به صورت درصد(
ساعتي  جوشكار  هزینۀ  مثال  )به عنوان  منبع  واحد  استاندارد  نرخ   :  Std. rate

١٠٠/٠٠٠ ریال(
Ovt. Rate: نرخ اضافه کاري هر واحد منبع

Case/Use: نرخ هزینه بر واحد منبع
Accure at: نحوه پرداخت هزینه )در شروع کار)start(، پایان کار)End( و به صورت 

) )Protated( مرحله اي
Base calender: تقویم پروژه )که به صورت اختصاصي ایجاد شده است.(

Code: کد منبع
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شكل زیر منابع مورد نیاز پروژه ساخت میز و نیمكت کلاسي را نشان مي دهد:

تخصيص�منابع:
منظور از تخصیص منابع آن است که مشخص کنیم که روزانه براي انجام هر فعالیت 

تعریف شده، چه منابعي )Work, Material, Cost( و به چه مقدار نیاز مي باشد. 
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 Assign Resourcesبر روي آیكن Resource همچنین مي توان با مراجعه به منوي
 Assign کلیك نموده و در پنجره باز شده منابع مورد نیاز را انتخاب نموده و بر روي

کلیك نمایید: 

روش آسان دیگر تخصیص منابع این است که در ستون Resource names )ستون 
آخر( صفحه Gantt chart، منابع مورد نیاز انجام فعالیت مورد نظر را انتخاب نمایید.

G
A

N
T

T 
C

H
A

R
T
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تعيين�مسير�بحراني�در�فعاليت�ها:
مسیري که طولاني ترین زمان پروژه را تعیین مي کند، مسیر بحراني گفته مي شود. 
این مسیر بحراني در شبكه اي تحت عنوان شبكه زمان بندي پروژه مشخص مي گردد. 
این مسیر از اولین فعالیت شبكه شروع شده و تا آخرین فعالیت بدون هیچ گسستگي، 
ادامه مي یابد. هر پروژه حداقل یك مسیر بحراني دارد و فعالیت هایي که در این مسیر 
قرار دارند، همگي بحراني اند که به منظور انجام به موقع پروژه بهتر است که بر روي 

این فعالیت هاي بحراني تمرکز شود.
در نرم افزار MSP به دو روش زیر مي توان مسیر بحراني را تعیین کرد:

1ـ�مسير�بحراني�در�نمودار�گانت:
گزینه Gantt Chart wizard را انتخاب نموده و الگوي critical path را انتخاب 
کنید. در پنجره باز شده مراحل گفته شده را به دلخواه و با کمك دکمه Next طي 

نمایید. در پایان مسیر بحراني پروژه به رنگ قرمز مشخص مي شود:

2ـ�مسير�بحراني�در�نمودار�شبكه:
با راست کلیك نمودن در منتهي الیه سمت چپ صفحه اصلي نرم افزار و انتخاب گزینه 
Network Diagram، نمودار شبكه نمایش داده مي شود که در آن مسیر بحراني و 

همچنین فعالیت هاي بحراني با رنگ قرمز مشخص مي شود:
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ساير تكنیك هاي برنامه ريزي جهت مطالعه بیشتر هنرآموز
1)PERT(تكنيک�ارزيابي�و�بازنگري��

این روش در نیمه اول سال ١9٥8 میلادي توسط نیروي دریایي آمریكا و در حین 
انجام پروژه ساخت موشك پولاریس ابداع شده و تمرکز آن بر روي انجام به موقع 
و مطلوب فعالیت هاي کلیدي و مهم )Milestones( پروژه بود. با کاربرد این روش، 
 PERT پروژه ها زودتر از موعد به اتمام رسید و این امر موجب استفاده گسترده روش

در برنامه ریزي پروژه ها شد.
2)GERT(تكنيک�گرافيكي�ارزيابي�و�بازنگري��

برخلاف روش هاي PERT و CPM که انجام کلیه فعالیت هاي لیست شده قطعي و 
حتمی   مي باشد، روش GERT براي فعالیت هایي که اجراي آنها قطعي نیست ابداع 

گردید.

١ - Program Evaluation & Review Technique

٢ - Graphical Evaluation & Review Technique
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محدوديت هاي سیستم برنامه ريزي و کنترل پروژه

محدودیت هاي یك سیستم برنامه ریزي و کنترل پروژه در واقع نظارت ها، کنترل ها و 
استانداردهایي هستند که فرایند هاي کنترل پروژه باید در چهارچوب آنها انجام شوند. 

این چهارچوب ها عبارت اند از:
1-�خط�مشي�كيفيت�شركت:

اهداف اصلي شرکت )نظیر  از دیدگاه هاي اساسي و  خط مشي شرکت عبارت است 
رضایت مندي مشتري، تحویل به موقع کالا، ارتقای دانش فني پرسنل و...( که باید در 

برنامه ریزي و کنترل پروژه مد نظر قرار گیرد.
2-�نظرات�مشتري: 

نظرات مشتري نیز مي تواند به عنوان یك محدودیت و کنترل روي فرایند برنامه ریزي 
و کنترل پروژه تأثیر گذار باشد. به عنوان مثال ممكن است مشتري بخواهد بخشي از 
کار در تاریخي معین تحویل داده شود و براساس این درخواست مدیر پروژه مجبور 

باشد تغییراتي را در برنامه ریزي پروژه اعمال نماید.

خروجي هاي سیستم برنامه ريزي و کنترل

ورودیخروجی

مكانيزم�ها

فرايند

كنترل�ها�و�محدوديت�ها

ورودیفرايندخروجی
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�خروجي�هاي�يک�سيستم�برنامه�ريزي�و�كنترل�پروژه�عبارت�اند�از:
1ـ�ساختار�تقسيم�بندي�فعاليت�ها�)WBS(: همان طور که قبلًا نیز اشاره شد، این 
ساختار به منظور تهیه لیست کامل از فعالیت هاي پروژه و دسته بندي آنها تهیه مي شود. 
2ـ�تخمين�زمان: با توجه به حجم فعالیت ها و منابع موجود، مي توان زمان انجام هر 
فعالیت را تخمین زد و یك بانك اطلاعاتي از این زمان ها را ایجاد نمود. به این ترتیب 
لذا  مي باشد،  زمان بري  و  پیچیده  کار  فعالیت ها،  انجام  زمان  تخمین  آنجایي که  از 
مي توان به منظور برنامه ریزي سریع تر پروژه هاي بعدي مشابه، از این بانك اطلاعاتي 

استفاده کرد.
پروژه،  زمان  مدیریت  فرایند  در  خروجي  اصلي ترین  زمان�بندي:  شبكه� 3ـ�
شبكه بندي زمان به منظور مشاهده لیست فعالیت ها، ارتباط میان آنها و زمان شروع 

و خاتمه هر فعالیت مي باشد.
زمان بندي  برنامه  ارائه  زمان بندي،  شبكه  تهیه  از  پس  زمان�بندي:  برنامه� 4ـ�
از  یكي  خود  که  مي باشد  ماهیانه  یا  هفتگي  به صورت  پروژه  مختلف  فازهاي  براي 

خروجي هاي مهم جهت مدیریت زمان مي باشد. 
5ـ�گزارش�هاي�تحليلي: این گزارش ها که خروجي فرایند مدیریت زمان مي باشند، 
حاوي اطلاعاتي در مورد میزان تأخیر و یا جلو بودن پروژه نسبت به برنامه اولیه، درصد 
پیشنهادها  ارائه  احتمالي،  تأخیرات  علل  مقایسه اي،  نمودارهاي  فیزیكي،  پیشرفت 

جهت جبران تأخیرات و... مي باشند.
پیشنهاداتي  پروژه،  مدیریت  جلسات  در  موارد،  برخي  در  اصلاحي:  اقدامات� 6ـ�
شامل افزایش منابع، افزایش شیفت کاري، تغییر در برنامه زمان بندي، تغییر در نحوه 
اجراي پروژه و... به منظور جبران تأخیرات زماني و در قالب اقدامات اصلاحي به مدیر 

پروژه اعلام مي گردد. 
7ـ�مستندسازي�تجربيات: مستندسازي تجربیات به معني جمع آوري و دسته بندي 
اطلاعات ایجاد شده درحین اجراي پروژه مي باشد. روند ایجاد این مستندات بایستي 
مثال  به عنوان  باشد.  ردیابي  و  پیگیري  قابل  شده  ثبت  اطلاعات  تا  باشد  مشخص 
گزارش روزانه بایستي به تأیید و امضاي کارشناسان کنترل پروژه و مدیر پروژه برسد 

تا بتوان آن را به عنوان یك سند بایگاني کرد.
8ـ�منابع�كاري�مورد�نياز: یكي دیگر از خروجي هاي سیستم برنامه ریزي و کنترل 
پروژه، لیست و جداول منابع مورد نیاز پروژه مي باشد. این جداول شامل اطلاعات 

مقدار منابع مورد نیاز به صورت هفتگي، ماهیانه و... مي باشد.
9ـ�پيش�بيني�هزينه: هزینه هاي پروژه )شامل هزینه هاي مستقیم و غیر مستقیم 
یا بالاسري( به صورت جداولي تنظیم شده و در قالب یك گزارش به مدیر پروژه اعلام 

مي گردد تا براساس این هزینه ها منابع مورد نیاز جهت انجام پروژه تأمین گردد.
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10ـ�پيش�بيني�بودجه: به منظور انجام پروژه و پرداخت هزینه ها، بایستي بودجه 
مورد نیاز از جانب کارفرما دریافت شود که این امر مستلزم ارائه گزارش هایي مبني بر 

شرایط پروژه و میزان پیشرفت آن و یا بررسي صورت وضعیت آن مي باشد.
11ـ�گزارش�هاي�تحليلي�بودجه�و�هزينه: از آن جایي که در این گزارش ها هزینه 
واقعي، هزینه پیش بیني شده، انحرافات در هزینه ها و راهكارهاي پیشنهادي جهت 

جذب بودجه بررسي مي شود، لذا براي موفقیت پروژه بسیار سودمند مي باشند.
12ـ�مستندات�هزينه: تهیه مستندات تقریباً در تمام مراحل صورت مي گیرد تا جهت 
انجام پروژه هاي آینده و بهبود مدیریت پروژه ها از این مستندات استفاده شود. مستندات 
هزینه شامل اطلاعات و بررسي هاي صورت گرفته در خصوص فرایند مدیریت هزینه 

پروژه مي باشد.

مديريت مخاطره )ريسك(
هنرآموز در این بخش از پودمان، به خطرات )ریسك هایي( که ممكن است هر انساني 
در زندگي شخصي و کاري خود با آن مواجه باشد، اشاره مي نماید. چرا که نمي توان در 
هیچ کاري با قطعیت گفت که هیچ نوع خطري وجود ندارد. لذا هنرآموز با طرح سؤالات 
و بحث هایي پیرامون انواع خطرات )ریسك هایي( که ممكن است هر روز هنرجویان در 
زندگي شخصي خود، در مسیر رفت و آمد به هنرستان، در مدت زماني که در هنرستان 
و در کارگاه ها به سر مي برند با آن مواجه شوند بحث را شروع می کند. پس از انجام این 
مباحثه هنرآموز مي تواند با بیان توضیحات زیر به مبحث مدیریت خطرپذیري در پروژه ها 

بپردازد:
از آنجایي که در پروژه ها نمي توان به حصول نتایج مطلوب اطمینان کامل داشت، لذا 
همواره برخي خطرات وجود دارد که پروژه را تهدید مي کند. این خطرات مي تواند 
هر گونه  یا  و  کاري  کیفیت  و  تدارکات  انساني،  نیروي  مالي،  زمینه هاي  در  بیشتر 
رویداد ناخوشایندي در مورد کار باشد. مخصوصاً چنانچه پروژه داراي زمینۀ منحصر 
به فردي باشد )نظیر پروژه هاي فني( که با کارهاي قبلي متفاوت و متمایز باشد با 
از  استفاده  مستلزم  پروژه ها  این  در  موفقیت  و  بود  مواجه خواهد  بیشتري  خطرات 
بهترین تجربیات موجود مي باشد. بنابراین با مدیریت خطرپذیري )ریسك( در پروژه 
مي توان از تكرار شكست هاي گذشته جلوگیري کرده و با پیش بیني اقدامات مقتضي 

در برنامه ریزي تهدیدها را به حداقل رساند. 
بنابراین مدیریت خطرپذیري )ریسك( بخشي از برنامه ریزي پروژه مي باشد که به کمك 
آن خطرات مهم و عمده )که ممكن است خسارات بیشتري را به پروژه تحمیل نمایند( 
این  آنها مهیا مي گردد.  یا رفع  و  براي جلوگیري  شناسایي شده و سپس طرح هایي 
خطرات مي تواند بیشتر در زمینه هاي مالي، نیروي انساني، تدارکات و کیفیت کاري و یا 

هرگونه رویداد ناخوشایندي در مورد کار باشد.
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ساده ترین تعریف خطرپذیري به صورت زیر تعریف مي شود:

زيان�×�احتمال=�خطرپذيري�)ريسک(

مديريت�خطرپذيري
در یك پروژه هرگز نمي توان نتیجۀ دقیق را از قبل دانست اما با مرور کارهاي قبلي، 
شناسایي مشكلات و برنامه ریزي دقیق و نیز با استفاده از روش هاي آمار و احتمالات 

مي توان نتایج را تا حد زیادي پیش بیني نمود.
دلايل�شكست�پروژه�ها

�تعریف اهداف غیرممكن و خارج از توان فني موجود؛
�وجود اهداف غیر واقع بینانه؛

�بي توجهي به کار و عواقب آن؛
�مشكلات فني پیش بیني نشده؛

�برآورد ضعیف زمان بندي؛
�طراحي ضعیف محصول؛

�عدم پیش بیني برخي فعالیت ها؛
�کمبود نیروي انساني؛

�عدم وجود منابع در موقع ضرورت؛
.   ... �

فوايد�مديريت�خطرپذيري
�توجیه پروژه؛

�کاهش هزینه ها و آشفتگي در پروژه؛
�جلب حمایت مدیریت و کاهش موانع اجرایي؛

�آشكارسازي ضعف ها؛ 
�بهبود بخشي به وضعیت پروژه.

شرايط�پرداخت�وام�توسط�بانک�ها�چيست؟�آيا�تاكنون�به�دلايل�وجود�اين�شرايط�انديشيده�ايد؟
شرايط� پيرامون� هنرجويان� واداشتن� فكر� به� فعاليت،� اين� طرح� از� هدف� راهنمايي:� �
محتاطانه�اي�كه�بانک�ها�به�منظور�حداقل�رساندن�ريسک�در�ارائه�تسهيلات�بانكي�وضع�

مي�كنند،�مي�باشد.�به�عنوان�مثال�مي�توان�اين�سؤال�ها�را�مطرح�كرد:
هدف�بانک�از�دريافت�چک�ضمانت،�سفته�و...�در�قبال�وام�از�متقاضي�دريافت�وام�چيست؟

هدف�بانک�از�معرفي�يک�يا�چند�ضامن�توسط�متقاضي�چيست؟

فكر�كنيد�
صفحه�120
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هدف�بانک�از�دريافت�مداركي�نظير�سند�ملكي،�قبض�آب/برق/تلفن�و...�از�متقاضي�وام�
چيست؟

به�عنوان�يک�نمونه�:�شرايط�عمومی�متقاضيان�تسهيلات�ازدواج
�دارا�بودن��تابعيت�كشور�جمهوري�اسلامی�ايران� 1

�به�هريک�از�زوجين�كه�تاريخ�ازدواج�آنها�از��87/7/10مي�باشد�مبلغ��20ميليون�ريال� 2
تسهيلات�ازدواج�تعلق�مي�گيرد.�

آنها�توسط�سفارت� ازدواج� از�كشور�كه�گواهي� ايراني�خارج� :�كليه�شهروندان� �1 تبصره�
جمهوري�اسلامی�ايران�در�خارج�از�كشور�صادر�شده،�قادر�به�ثبت�نام�بوده�و�گواهي�ازدواج�
آنها�كه�ممهور�به�مهر�كنسولگري�ايران�در�كشور�مذكور�مي�باشد�به�عنوان�سند�ازدواج�

تلقي�مي�گردد.
تبصره��2:�اقرارنامه�ازدواج�يا�هر�مدرك�مشابه�كه�در�ساير�اديان�رسمی�توسط�مراكز�اقليت�هاي�
ديني�در�داخل�كشور�مورد�تأييد�قرار�گيرد�معادل�عقدنامه�تلقي�گرديده�و�اين�متقاضيان�نيز�

قادر�به�ثبت�نام�خواهند�بود.
�دارا�بودن�كارت�ملي�)موقت�يا�دائم(�و�كدپستي�محل�سكونت�متقاضي. 3

�تسهيلات�قرض�الحسنه�ازدواج�فقط�يكبار�به�متقاضيان�پرداخت�مي�شود. 4

اقدام�جهت�جلوگيري�مخاطره
پس از اینكه مخاطرات )ریسك هاي( کلیدي شناسایي شد، بایستي به فكر راهكارهاي 
مهره  که یك  باشد  داشته  وجود  احتمال  این  اگر  مثال  به عنوان  بود.  آنها  با  مقابله 
کلیدي از اعضاي گروه پروژه را ترك نماید، به منظور مقابله با این مخاطره مي تواند 

اقدامات زیر را انجام دهد:
�تعریف روند کاري منظم و جذاب در سازمان براي این مهره کلیدي؛

�آماده سازي پرسنلي دیگر جهت جایگزیني مهره کلیدي؛
�عدم واگذاري بیش از حد وظایف به این مهره کلیدي.

مراحل بازبیني خطرپذيري پروژه

تأثیر منفي هر خطرپذیري )به عنوان مثال هزینه یك ماه تأخیر  برآورد میزان   1
معادل ٥٠ میلیون تومان خواهد بود(.

2 تعیین احتمال رویداد هر خطرپذیري از ٠ تا ١٠٠ )به عنوان مثال احتمال وقوع 
تأخیر یك ماهه، ٢٠ درصد یا ٠/٢ مي باشد(.
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3 محاسبه ارزش احتمالي خطرپذیري با ضرب نمودن مقادیر حاصل از مراحل ١ و 
٢ )به عنوان مثال: ارزش احتمالي تأخیر یك ماهه پروژه ١٠ = ٠/٢ × ٥٠ مي باشد.(

4 مرتب سازي مخاطره ها بر اساس مقدار ارزش احتمالي آن.
اقدام  خود،  توماني  میلیون  یك  سرمایه  با  مي خواهد  شخصي  کنید  فرض  مثال: 
فروش  به  درصد  با سود ٢٠  بازار  در  آن    را  تا  نماید  کشاورز  یك  از  میوه  خرید  به 
برساند. مخاطرات کار این شخص را نوشته و بر اساس مقدار ارزش احتمالي آنها را 

مرتب سازي نمایید.
حل: مخاطرات موجود در این فعالیت عبارت اند از: 

�مخاطره�انتخاب�ميوه: کدام میوه هم مقبولیت بیشتري دارد و هم دیرتر فاسد 
مي شود.

�مخاطره�زمان�خريد: در چه زماني اقدام به خرید میوه از کشاورز نماید که زمان 
بیشتري براي فروش آن داشته باشد.

�مخاطره�قيمت�ميوه: میوه را با چه قیمتي خریداري نماید تا با لحاظ نمودن ٢٠ 
درصد سود، مشتري قادر به خرید آن باشد.

�مخاطره�حمل�و�نقل: در حمل و نقل میوه چه خطراتي میوه را تهدید مي کند.
�مخاطره�تأخير�زماني: پس از اقدام به خرید میوه از کشاورز، چه میزان تأخیر 

برای فروش ان مجاز است؟
�مخاطره�انتخاب�محل�فروش: در چه مناطقي اقدام به فروش میوه نماید تا در 

کمترین زمان به فروش برسد.
�مخاطره�رقبا: رقبایي که ممكن است در حین خرید و یا فروش میوه وجود داشته باشند.

...
اکنون براساس توضیحات ارائه شده پیرامون ارزش احتمالي، مي توان جدول زیر را 

تهیه کرد:

نوع�خطرپذيری
تأثير�منفی�
خطرپذيری

احتمال�رويداد�
خطرپذيری

ارزش�احتمالی�
خطرپذيری

اولويت

٥،٠٠٠٤%١٠٠،٠٠٠٥مخاطره انتخاب میوه

٢،٠٠٠٧%٥٠،٠٠٠٤ تومانمخاطره زمان خرید

٢،٥٠٠٦%٢٥،٠٠٠١٠مخاطره قیمت میوه

9،٦٠٠١%8٠،٠٠٠١٢مخاطره حمل و نقل

٤،٥٠٠٥%٣٠،٠٠٠١٥مخاطره تأخیر زمانی

٦،٠٠٠٣%٦٠،٠٠٠١٠مخاطره انتخاب محل فروش

٧،٥٠٠٢%٥٠،٠٠٠١٥ریسك رقبا
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كار�در�منزل�
نمايد�و�مدير�صفحه��122 در�هنرستان�شما�چه�خطرپذيري�هايي�ممكن�است�هنرجويان�را�تهديد�

هنرستان�ما�چه�راهكارها�و�برنامه�هايي�به�منظور�ممانعت�از�بروز�اين�خطرات�پيش�بيني�
نموده�است؟�

�راهنمايي:�با�انجام�اين�مباحثه�هنرجويان�به�صورت�ملموس�تري�به�موضوع�مخاطره�ها�
مخاطرات� هم� چراكه� مي�پردازند.� و...� آموزشي� محيط�كاري،� يک� در� موجود� خطرات� و�
انجام� مدير� يک� كه� پيش�گيرانه�اي� اقدامات� به� نسبت� هم� و� مي�كنند� درك� را� موجود�

مي�دهد�آگاهي�مي�يابند.�
�به�عنوان�يک�مثال:

تأثير�منفی�نوع�خطرپذيری
خطرپذيری

احتمال�رويداد�
خطرپذيری

ارزش�
احتمالی

اولويت

خطر خرابی سیستم ها یا 
تجهیزات کارگاهی

٥،٠٠٠،٠٠٠١%١٠،٠٠٠،٠٠٠٥٠

٢٥٠،٠٠٠٢%٥،٠٠٠،٠٠٠٥خطر انتخاب هنرآموز نامرتبط

٥٠٠٠٦%١٠٠،٠٠٠٥خطر ثبت نام هنرجوی مورددار

خطرمرخصی و رفتن هنرآموز 
از مدرسه و شهر

٢٠٠،٠٠٠٣%٤،٠٠٠،٠٠٠٥

خطر تأخیر زمانی شروع درس ها 
در مهر به علت نبود کتاب

١٠٠،٠٠٠٤%١،٠٠٠،٠٠٠١٠

خطر تأخیر زمانی شروع درس ها 
در مهر به علت کمبود نیرو

٥٠،٠٠٠٥%٥٠٠،٠٠٠١٠

براي�پركردن�جدول�لازم�است�مقادير�عددي�تأثير�منفي�خطرپذيري�دريافت�گردد�و�
سپس�در�ميزان�احتمال�رويداد�خطرپذيري�ضرب�گشته�و�ميزان�ارزش�احتمالي�به�دست�
آمده�و�سپس�هركدام�ميزانش�بيشتر�بود�در�ستون�اولويت�عدد��1را�گذاشته�و�به�ترتيب�

برحسب�ميزان�ارزش�اولويت�هاي�ديگر�تعيين�می�گردد.�
راهكارها�و�پيشنهادات:

�سيستم�ها�هر�چندماه�سرويس�گردند�و�اگر�سيستمی�يا�دستگاهي�مشكل�دارد�قبل� 1
از�خرابي�كامل�يا�مشكل�بيشتر�ايرادش�برطرف�گردد

�مدير�و�معاونين�با�توجه�به�دروس�قابل�ارائه�در�مدرسه،�هنرآموزان�مربوط�به�هر�رشته� 2
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جلسه پنجم: 
آغاز و پايان پروژه

در ابتدای جلسه، پیش از پرداختن به مباحث مربوط به این بخش ارزیابی فعالیت های 
»کار در منزل«، »پروژۀ من« و... هنرجویان توسط هنرآموز انجام پذیرد.

احتمالاً این جملات معروف را همگي ما شنیده ایم که: »هر کاري شروع آن مهم است« 
و یا »از تو حرکت، از خدا هم برکت«. هنرآموز در این پودمان مي کوشد تا اهمیت شروع 
کارها را با بیان جملاتي از بزرگان که انسان را تشویق به شروع کار و تلاش و فعالیت 

مي نماید، بیان کند. به عنوان مثال مي تواند از این جملۀ زیر استفاده نماید:
�وقتي که راه نمي روي، نمي دوي ؛

زمین هم نمیخوري واین»زمین نخوردن« محصول سكون است نه مهارت!
�وقتي که تصمیمی   نمي گیري، کاري نمي کني؛

را�به�كار�گيرند�و�از�تخصص�هر�هنرآموز�در�رشته�هاي�مرتبط�با�تحصيل�وي�استفاده�گردد.
�دقت�در�ثبت�نام�هنرجويان�و�بررسي�پرونده�هاي�هنرجو�و�اطلاع�از�شرايط�خانوادگي، 3
�اطلاع�از�وضعيت�هنرآموزان�قبل�از�ابلاغ�تدريس�در�آن�هنرستان�و�شرايط�وي)�از� 4

جمله:�وضعيت�جسمي-تحصيلي-انتقال�و...(.
�ثبت�نام�به�موقع�كتاب�هاي�درسي�هنرجويان�در�سامانه�و�ارتباط�با�استان�و�اداره�براي� 5

دريافت�سريع�تر�و�پيگيري�به�موقع�مدير.
و� مشخص� درس� هر� به� مربوط� دبيران� و� هنرآموزان� تحصيلي� سال� شروع� از� قبل� � 6

ابلاغشان�از�اداره�دريافت�گردد.

پروژه�من�
صفحه��122 با�توجه�به�نكات�گفته�شده:

�مخاطرات�پروژۀ�خود�را�نوشته�و�براساس�مقدار�ارزش�احتمالي،�آنها�را�مرتب�سازي�
نماييد.

�راه�هاي�مقابله�با�مخاطرات�پروژۀ�خود�را�پيشنهاد�نماييد.
راهنمايي:�با�توجه�به�مثال�ارائه�شده،�هنرجويان�اكنون�بايستي�توانمندي�لازم�را�در�شناسايي�
مخاطرات�موجود�در�پروژۀ�خود،�كسب�نموده�باشند�و�بتوانند�آنها�را�در�جدولي�همانند�جدول�
مثال�ارائه�شده�در�كتاب،�تنظيم�نموده�و�در�پايان�ضمن�اولويت�بندي�خطرپذيري�ها،�راهكارهاي�
لازم�به�منظور�پيشگيري�از�هريک�از�آنها�را�پيشنهاد�نمايند.�هنرآموز�محترم�هم�بر�اساس�
ميزان�درك�اين�مفاهيم�و�قدرت�تشخيص�هنرجويان�در�شناسايي�خطرپذيري�ها،�آنها�

را�ارزشيابي�نمايد.
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اشتباه هم نمي کني و این »اشتباه نكردن« محصول انفعال است نه انتخاب!
�خوب بودن به این معني نیست که درهاي تجربه را بر خود ببندي و فقط پرهیز 

کني...
خوب بودن در انتخاب هاي ماست که معنا پیدا مي کند.

سپس هنرآموز بیان مطالب انگیزشي فوق را با شروع پروژه مرتبط ساخته و به توضیح 
مطالب زیر مي پردازد: 

پس از تعریف سیستم برنامه ریزي و کنترل پروژه، تقسیم بندي فعالیت ها، زمان بندي 
دقیق و مدیریت خطرپذیري ، اکنون نوبت به آغاز پروژه و پیاده سازي سیستم مي باشد. 
بیشتري خواهند داشت.  احتمال موفقیت  آغاز مي شوند،  به درستي  پروژه هایي که 
همچنین چگونگي اختتام پروژه علي  رغم مشغله زیاد مدیران، اهمیت زیادي خواهد 
داشت چرا که فرصت مناسبي است تا همۀ عوامل پروژه درباره نتیجه کارهاي خود 
بیندیشند و تجربیات خود را ارزیابي نمایند تا از آنها در پروژه هاي بعدي بهره بگیرند.

آغاز پروژه

به منظور آغاز پروژه، چند کار مهم زیر بایستي انجام شود:
جلسه  یك  ابتدا  در   : آغازين� جلسۀ� برگزاري� با� كارها� رسمي�شروع� اعلام� �
عمومي  با شرکت همه عوامل پروژه برگزار مي گردد که حضور فیزیكي افراد در این 
جلسه بسیار مهم است. در این جلسه اهداف پروژه به صورت واضح بیان شده و به منظور 
بالا بردن انگیزه افراد، منافعي که نصیب هریك از عوامل پروژه مي گردد توضیح داده 
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مي شود. همچنین عوامل پروژه با تخصص هاي یكدیگر آشنا شده و هرکدام مي توانند با 
یكدیگر به بحث و تبادل نظر پیرامون مسائل پروژه و رفع ابهامات احتمالي بپردازند. در 
پایان جلسه معمولاًً به هریك از عوامل پروژه یك پیراهن و یا یك کیف یا جاکلیدي که 

اسم پروژه و گروه مربوطه بر روي آن حك شده است، اهدا مي گردد.
�توجه�به�مسائل�مربوط�به�كار�گروهي: به منظور ایجاد همبستگي بیشتر میان 
عوامل پروژه، تشویق افراد به تبادل نظر و اطلاعات و ایجاد اعتماد و دوستي و در  نهایت 
افزایش بهره وري، اقداماتي نظیر برگزاري جلسات منظم و زمان بندي شده، انتشار 
خبرنامه ها، ایجاد وب سایت پروژه، شرکت در رویدادهاي اجتماعي خارج از شرکت 

و... صورت مي گیرد.
�ابلاغ�اصول�رفتاري�به�همۀ�اعضاي�گروه: همواره در کارهاي گروهي ممكن است 
برخي افراد همكاران خود را رقیب خود در ترفیع و پاداش پنداشته و به دلیل ضعیف 
بودن مهارت هاي اجتماعي شان، احساسات شخصي خود را براي انتقام جویي و لج بازي با 
دیگران بروز نمایند که این مسائل مي تواند اثرات مخربي بر کارآیي افراد داشته باشد. به 
منظور مدیریت نمودن این مسایل باید اصول رفتاري را با ملزم ساختن هر فرد به حضور 
در جلسات و رعایت حقوق دیگران در جلسه و طرح پیشنهادات و انتقادات سازنده برقرار 
ساخت. این اصول رفتاري بایستي متناسب با شخصیت افراد و مبتني بر حفظ حریم 

شخصي آنها بوده و در تهیه و استقرار آن همۀ اعضاي گروه مشارکت داشته باشند.

پژوهش�كنيد�
صفحه�123 تاكنون�شما�در�آغاز�هر�سال�تحصيلي�شاهد�برگزاري�جلسۀ�اوليا�و�مربيان�در�هنرستان�

خود�بوده�ايد.�با�توجه�مطالب�گفته�شده،�هدف�از�برگزاري�اين�جلسه�چيست�و�چه�كمكي�
به�فرايند�يادگيري�هنرجويان�مي�كند؟�

ميان� آغازين� جلسۀ� تشكيل� موضوع� اهميت� بيان� فعاليت،� اين� از� هدف� راهنمايي:� �
تعيين� هنرستان،� آموزشي� اهداف� و� مقررات� توضيح� و� توجيه� جهت� مربيان� و� اوليا�
وظايف�طرفين�حاضر�در�جلسه�در�قبال�هنرجويان�و�همچنين�بيان�مشكلات،�ديدگاه�ها،�
انتقادات�و�پيشنهادات�مختلف�جهت�آغاز�يک�سال�تحصيلي�موفق�مي�باشد.�با�معطوف�
ساختن�توجه�هنرجويان�به�اين�مسائل،�مي�توان�اهميت�برگزاري�جلسۀ�آغازين�پروژه�را�

به�خوبي�توضيح�داد�و�ذهن�آنها�را�براي�درك�مطالب�آتي�آماده�ساخت.
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تاكنون�اين�جمله�را�حتماً�شنيده�ايد�كه:�»هر�كاري�شروع�آن�مهم�است!«�به�نظر�شما�
چرا؟

�راهنمايي:�همان�طور�كه�در�آغاز�اين�بخش�توضيحاتي�ارائه�شد،�هدف�از�ايجاد�اين�
شروع� هنرجويان�جهت� در� نفس� به� اعتماد� ايجاد� و� برانگيختن�حس�جسارت� فعاليت�
پروژه�ها�مي�باشد.�لذا�هنرآموز�محترم�در�اين�راستا�مي�كوشد�تا�هنرجويان�را�تشويق�به�

آغاز�پروژۀ�خود�نمايد.
�به�عنوان�نمونه�پاسخ�به�اين�سؤال�می�توان�گفت:

هركاري�شروع�آن�سخت�است!�همه�ما�هميشه�در�برخورد�با�اولين�اتفاقات�در�هر�دوره�
از�مراحل�زندگي�خود�به�دليل�عدم�تجربه�و�استرس�و�ترديد�در�تصميم�گيري�درست�يا�
اشتباه�و�تبعات�درست�انجام�نشدن�آن�كار�و...�گاهاً�حتي�مقاومت�می�كنيم�و�به�نوعي�
و� امتحان،�خواستگاري� اولين� كنكور،� اولين� روز�مدرسه،� اولين� بحران�می�شويم.� دچار�
با� مشورت� طريق� از� گاهاً� ولي� و....� كار� به� روز�شروع� اولين� فرزند،� اولين� تولد� ازدواج،�
افرادي�كه�تجربه�قبلي�را�داشته�اند�و�همفكري�و�تلاش�و�نحوه�برخورد�و�رفتار�در�صورت�
بروز�مشكل�و...�می�توان�تجربه�اي�شيرين�را�رقم�زد�و�تمامی�سختي�هاي�شروع�با�لذت�

پايان�خوب�جايگزين�نمود.
�نوع�ارزشيابي:�هنرجويان�را�به�گروه�هاي�چند�نفره�تقسيم�كرده�و�از�آنها�خواسته�شود�
با�همفكري�يكديگر�به�اين�جمله�فكر�كنند�سپس�پاسخ�هر�گروه�در�كلاس�مطرح�شده�

و�مورد�ارزيابي�قرار�گيرد.
�زمان�مورد�نياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��10دقيقه�مي�باشد.

فكر�كنيد�
صفحه�124

بحث�كلاسي�
به�نظر�شما�اخلاق�حرفه�اي�چه�كمكي�در�پيشبرد�اهداف�پروژه�می�كند؟�آيا�مي�توانيد�صفحه�124

نمونه�هايي�در�اين�زمينه�ارائه�دهيد؟
�راهنمايي:�اخلاق�حرفه�اي�مقوله�اي�است�كه�امروزه�در�بسياري�از�شركت�ها�و�سازمان�ها�
برگزاري� با� به�شمار�مي�رود�و�سعي�مي�شود� انساني� نيروهاي� از�مهم�ترين�مشخصه�هاي�
خود� كاركنان� رفتار� در� را� خود� انتظار� مورد� حرفه�اي� اخلاق� آموزشي،� متعدد� دوره�هاي�
نهادينه�نمايند.�در�اجراي�پروژه�ها�نيز،�از�آنجايي�كه�هركدام�از�عوامل�پروژه�در�جايگاه�
خود�نقش�مهم�و�سرنوشت�سازي�ايفا�مي�نمايند�و�موفقيت�و�شكست�پروژه�در�گرو�عملكرد�
هر�كدام�از�عوامل�پروژه�مي�باشد،�لذا�برخورداري�از�اخلاق�حرفه�اي�براي�كليه�افراد�پروژه�
ضروري�مي�باشد.�از�مصاديق�اين�امر�مي�توان�به�داشتن�روحيه�كار�گروهي�در�يک�تيم�
ورزشي�)فوتبال(�و�تبعيت�كامل�از�دستورات�مربي�و�همچنين�احساس�مسئوليت�هركدام�

از�بازيكنان�در�انجام�وظايف�محوله،�اشاره�نمود.
�نوع�ارزشيابي:�هنرجويان�را�به�گروه�هاي�چند�نفره�تقسيم�كرده�و�از�آنها�خواسته�شود�
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پايان پروژه

»کار را آن کرد، که تمام کرد« : بیان این ضرب المثل معروف، مي تواند آغازگر مبحث 
اختتام پروژه باشد. در اینجا هنرآموز لازم است اهتمام ویژه اي به حسن ختام پروژه 
و  موفقیت  زمینه ساز  مي تواند  پروژه،  هر  اختتام  کیفیت  آنجایي که  از  باشد.  داشته 
به  تا  داد  آموزش  به گونه اي  باید  را  هنرجویان  لذا  باشد،  آتي  پروژه  در  شكست  یا 

فعالیت هاي پایاني پروژه توجه ویژه اي داشته باشند.
اختتام پروژه، علي رغم مشغله زیاد مدیران، ارزش تأمل وتعمق زیادي دارد. در پایان 
هر پروژه اي، گروه پروژه نتایج کارهاي خود را به کارفرما و صاحبان پروژه گزارش 
مي دهند و سپس به ارزیابي عملكرد خود مي پردازند تا همۀ عوامل )نقش آفرینان( 
پروژه دربارۀ کارهاي خود بیندیشند و ببینند چه کارهایي درست یا نادرست انجام 

شده و نتیجۀ کارها چگونه مي توانست بهتر باشد. 
معمولاًً فعالیت هاي اختتامي شامل موارد زیر مي باشد:

ارزيابي�عملكرد
ارزیابي عملكرد نشان مي دهد که پروژه تا چه حد موفقیت آمیز بوده است. معیارهاي 

لازم جهت ارزیابي پروژه عبارت اند از: 
�اهداف و محصولات نهایي: آیا همۀ اهداف پروژه محقق شده اند؟

�زمان بندي: آیا پروژه به موقع انجام شده است؟
�هزینه: هزینۀ تمام شده پروژه چقدر بوده است؟

با�همفكري�يكديگر�به�سؤال�داده�شده�پاسخ�دهند�و�سپس�نظرات�هر�گروه�در�كلاس�
مطرح�شده�و�مورد�ارزيابي�قرار�گيرد.

�زمان�مورد�نياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��10دقيقه�مي�باشد.

پروژه�من�
صفحه��124 با�توجه�به�نكات�گفته�شده:

فهرستی�از�اقدامات�لازم�برای�شروع�پروژۀ�خود�را�بنويسيد�و�به�هنرآموز�تحويل�دهيد.
�راهنمايی:�هنرجويان�با�توجه�به�توضيحات�هنرآموز�خود�و�پروژۀ�انتخابی�به�موارد�و�
اقدامات�لازم�برای�شروع�پروژۀ�خود�مثل�برگزاری�جلسات�گروهی�و�هم�انديشی،�برنامه�
زمان�بندی�جلسات�گروه،�بيان�اصول�و�قوانين�گروه،�آشنايی�اعضای�گروه�با�وظايف�و�

مسئوليت�ها�و�تخصص�های�يكديگر،�بيان�اهداف�پروژه�و...�اشاره�می�كنند.
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بحث�كلاسي�
به�نظر�شما�در�چه�مواردي�مي�توان�از�مستندات�پروژه�هاي�قبلي�استفاده�نمود؟صفحه�125

كرد:� استفاده� قبلي� پروژه�هاي� مستندات� از� مي�توان� زير� موارد� در� معمولاًً� راهنمايي:� �
گزارش�هاي�مربوط�به�مدت�زمان�فعاليت�ها،�هزينه�فعاليت�ها�و�منابع،�مخاطرات�)ريسک�هاي(�

موجود�در�بخش�هاي�مختلف�پروژه،�راه�حل�هاي�برون�رفت�از�بحران�ها�و...
�نوع�ارزشيابي:�هنرجويان�را�به�گروه�هاي�چند�نفره�تقسيم�كرده�و�از�آنها�خواسته�شود�
با�همفكري�يكديگر�جدول�را�تكميل�نمايند�سپس�نظرات�هر�گروه�در�كلاس�مطرح�شده�

و�مورد�ارزيابي�قرار�گيرد.
�زمان�موردنياز:�زمان�پيشنهادي�براي�انجام�اين�فعاليت��5دقيقه�مي�باشد.

پروژه�من�
در�صورت�اتمام�پروژه�خود،�گزارشي�از�فعاليت�هاي�اختتامی���پروژه�را�تهيه�نموده�و�به�صفحه��125

هنرآموز�خود�تحويل�نماييد.
�راهنمايي:�اين�مرحله�از�اجراي�پروژه�بسيار�مهم�بوده�و�هنرآموز�با�درخواست�ارائه�
گزارشي�از�فعاليت�هاي�انجام�شده�توسط�هنرجويان،�ضمن�اطلاع�از�روند�اجراي�پروژه،�

زمينۀ�توجه�به�گزارش�نويسي�را�از�سوي�هنرجويان�فراهم�مي�نمايد.

درس�هاي�پروژه
تجربیات هر پروژه، اساس و پایۀ موفقیت در پروژه هاي بعدي مي باشد. لذا توجه به 
پایاني هر  فعالیت هاي  از  به عنوان بخشي  باید  آنها  از  و درس گرفتن  تجربیات  این 

پروژه اي قلمداد شود.

مستندسازي
ارزیابي  بودجه،  اطلاعات  )نظیر صورت جلسات،  اسناد  از  پروژه، مجموعه اي  در هر 
بایگاني آنها مي توان یك  عملكرد پایان پروژه و...( ایجاد مي شود که با گردآوري و 

منبع آموزش و بانك اطلاعاتي در سازمان ایجاد کرد.

جشن�پروژه
در پایان پروژه مراسمي  برگزار مي گردد که در آن همگي عوامل پروژه شرکت مي نمایند. 
علاوه بر آن نباید سازندگان و پیمان کاران و کارمندان غیر پروژه اي که در اجراي پروژه 
سهیم بوده اند نیز فراموش شوند. در اینجا مدیر پروژه از این فرصت استفاده کرده و از 
همۀ اعضاي شرکت کننده در پروژه سپاس گزاري نموده و سعي مي کند تا پیوند عاطفي 

همه را با شرکت مستحكم تر نماید.
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نمونه پروژه های پودمان 5

کتابخانه کارگاه خود را درنظر بگیرید. براي ساخت این کتابخانه فعالیت ها و ساختار 
تقسیم بندي آن را به صورت نمودار تعیین کنید و برنامه زمان بندي این پروژه را بنویسید.

به� مربوط� فعاليت�هاي�
پروژه

ـ خرید لوازم )تخته ام دي اف، فیبر، پیج و مهره، رنگ، پرچ، چسب چوب(
رنگ آمیزي،  لوازم  برش،  دستگاه  )اره،  نیاز  مورد  تجهیزات  تهیه  ـ 

لوازم مونتاژکاري(
ـ برش کاري )تخته ها، فیبرها(

ـ سوراخ کاري چوب ها )فیبر و تخته ها(
ـ عملیات رنگ آمیزي )تمیز کاري و رنگ آمیزي بدنه (

ـ عملیات مونتاژکاري )سوراخ کار قطعات و پرچ کار تخته ها و بستن 
پیچ و مهره ها( 

به�پروژه� اسناد�مربوط�
فيلم� عكس،� )نقشه،�

و...(

پروژه�ساخت�كتابخانه�كارگاه

عمليات�برش�كاري
رنگ�آميزي

تهيه�تجهيزات�عمليات�مونتاژ
مورد�نياز

خريد�لوازم

قطعات سنباده کشيبرش کاري تخته ها سوراخ کاري 
چوبي و فلزي

تخته ام دي افلوازم مونتاژکاري

فیبرلوازم رنگ آمیزيپرچ کاريرنگ آمیزيبرش کاري فیبرها

پیچ و مهرهدستگاه برشبستن پیچ و مهره ها

رنگ، پرچاره

چسب چوب
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برنامه�زمان�بندي�پروژه

ارتباط�ميان�فعاليت�ها�شرح�فعاليت�رديف
)تقدم�يا�تأخر(

زمان�لازم�جهت�انجام�
فعاليت

نصف روزشروعخرید لوازم١

نصف روزشروع تهیه تجهیزات مورد نیاز٢

یك روزبعد از فعالیت ١و٢عملیات برش کاري٣

یك روزبعد از فعالیت ٣عملیات رنگ آمیزي٤

یك روزبعد از فعالیت ٤عملیات مونتاژ٥
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عنوان�
پودمان

تكاليف�عملكردی
)واحدهای�يادگيری(

استاندارد�
عملكرد
)كيفيت(

نتايج�
مورد�
انتظار

استاندارد�)شاخص�ها،�داوری،�
نمرهنمره�دهی(

مديريت�
پروژه

مهارت در تجزیه و 
تحلیل مراحل انجام 
فرایند مدیریت پروژه 

 و تعیین عوامل
 )نقش آفرینان( پروژه

مهارت در 
به کارگیری 
فنون کنترل 

پروژه و برآورد 
هزینه و زمان 

آن

بالاتر 
از حد 
انتظار

• مهارت در تحلیل مفاهیم 
پروژه و مدیریت پروژه

• تعیین مراحل انجام پروژه و 
نحوه مدیریت آن

• مهارت در تعریف سیستم های 
برنامه ریزی و کنترل پروژه

• مهارت در تعیین روش مسیر 
بحرانی برای یك پروژه

• تحلیل چگونگی مدیریت 
هزینه های پروژه

• مهارت در ترسیم نمودار گانت 
برای هر پروژه

٣

در حد 
انتظار

• مهارت در تحلیل مفاهیم 
پروژه و مدیریت پروژه

• تعیین مراحل انجام پروژه و 
نحوه مدیریت آن

• مهارت در تعریف سیستم های 
برنامه ریزی و کنترل پروژه

• مهارت در تعیین روش مسیر 
بحرانی برای یك پروژه

٢

کمتر 
از حد 
انتظار

• مهارت در تحلیل مفاهیم 
١پروژه و مدیریت پروژه

نمره مستمر از ٥

نمره واحد یادگیری از ٣

نمره واحد یادگیری از ٢٠

الگوی ارزشیابی پودمان پنجم
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