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سخني با هنرجويان عزيز

در کنار یادگیری و کسب شایستگی های فنی هدف، یادگیری و کسب شایستگی های غیرفنی نیز مهم 
و ضروری هستند. چنانچه اگر فردی انبوهی از مهارت های فنی را آموزش دیده باشد ولی نتواند ارتباط 
موثری با مشتریان خود برقرار کند در کار خود موفق نیست و نمی تواند امرار معاش کند. بنابراین اگر 
شایستگی های غیرفنی بر شایستگی های فنی تقدم نداشته باشد، حداقل از جایگاه و اهمیتی هم تراز با 

آنها برخوردار است.
شایستگی های غیرفنی را در شش گروه اصلی دسته بندی می کنند.

شایستگی های پایه و اساسی 
شایستگی های ارتباط با دیگران 

شایستگی های تفکر
شایستگی های کسب و کار

شایستگی های شخصیتی
شایستگی های ارتباط با جامعه

در برنامه درسی ملی جمهوری اسلامی ایران، شایستگی های غیر فنی مورد نیاز دنیای کار یکی از چهار 
شایستگی کلان حوزه تربیت و یادگیری کار و فناوری می باشد.

در برنامه های درسی رشته های فنی و حرفه ای شایستگی های غیرفنی به صورت دروس مستقل تدوین 
تولید،  مدیریت   -3 نوین،  فناوری های  کاربرد   -2 کار،  محیط  الزامات   -1 شامل  دروس  این  اند.  شده 

اخلاق حرفه ای می باشد. کارآفرینی، 5-  و  نوآوری  4-کارگاه 
درس مدیریت تولید، با هدف کسب شایستگی خودمدیریتی، پیش بینی، برنامه ریزی و بازاریابی برای 

محصولات یا خدمات در حوزه شغلی و رشته تحصیلی می باشد که شامل پنج پودمان است.
1- تولید و مدیریت تولید ، 2- مدیریت منابع تولید، 3- توسعه محصول جدید، 4- مدیریت کیفیت، 

پروژه. 5- مدیریت 
در فرآیند یادگیری این درس و هنگام ارزشیابی از کتاب همراه هنرجو می توانید استفاده نمایید. 

رعایت نکات ایمنی، بهداشتی و حفاظتی از اصول انجام کار است لذا توصیه های هنرآموز محترمتان را در 
خصوص رعایت آنها در انجام کارها جدی بگیرید.

امیدواریم با کوشش شما هنرجویان عزیز و هدایت هنرآموزان گرامی، گام های مؤثری در جهت سربلندی 
کشور و پیشرفت اجتماعی و اقتصادی و تربیت موثری شایسته جوانان برومند میهن اسلامی برداشته 

شود.

دفتر تألیف کتاب هاي درسي فني و حرفه اي و کاردانش



سخني با هنرآموزان گرامي

برای شایستگی های غیرفنی تعاریف گوناگونی وجود دارد که می توان آنها را در پنج دسته تقسیم بندی کرد:
برای محیط کار و زندگی اجتماعی در حال  - شایستگی های غیرفنی به شایستگی هایی بسیار ضروری 

می شود. گفته  تغییر 
زندگی  و  اجتماع  در  توسعه شخصی  و  استخدام  برای  شایستگی های ضروری  غیرفنی  شایستگی های   -

هستند.
- شایستگی های غیرفنی شامل شایستگی هایی می باشد که یک شخص برای موفقیت در یادگیری، کار و 

حل مسائل و مشکلات به آنها نیاز دارد.
دنیای  و  دارد  نیاز  بالا  با سطح عملکردی  کار  - شایستگی های غیرفنی، شایستگی هایی که یک محیط 

اطلاق می شود. آموزش دهد  را  آنها  باید  آموزش 
در  فعالیت ها  از  وسیعی  دامنه  در  موفقیت  برای  که  می باشند  شایستگی هایی  غیرفنی  شایستگی های   -

است. زندگی ضروری  و  کار  فنی،  تربیت  آموزش، 
چهار  از  یکی  کار  بازار  نیاز  مورد  غیرفنی  شایستگی های  ایران  اسلامی  ملی جمهوری  درسی  برنامه  در 
شایستگی اصلی قلمرو حوزه تربیت و یادگیری کار و فناوری است که در دوره دوم متوسطه به صورت 
درسی  برنامه  جدول  در  مستقل  درس  صورت  به  چنین  هم  و  حرفه ای  و  فنی  دروس  سایر  با  تلفیقی 

است.  شده  گرفته  نظر  در  غیرفنی  شایستگی های  خوشه  صورت  به  هنرجویان 
این دروس شامل 1- الزامات محیط کار، 2- کاربرد فناوری های نوین، 3- مدیریت تولید، 4- کارگاه نوآوری 

و کارآفرینی، 5- اخلاق حرفه ای می باشد.
برای  بازاریابی  و  برنامه ریزی  پیش بینی،  خودمدیریتی،  شایستگی  تولید،  کسب  مدیریت  درس  از  هدف 

می باشد. هنرجویان  توسط  تحصیلی   رشته  و  شغلی  حوزه  در  یا خدمات  محصولات 
برای این درس، همانند سایر دروس فنی و حرفه ای بسته آموزشی تهیه شده است. کتاب درسی آن شامل 

پنج پودمان می باشد.
توسعه محصول جدید، 4- مدیریت کیفیت،  تولید، 3-  منابع  ، 2- مدیریت  تولید  و مدیریت  تولید   -1

پروژه. مدیریت   -5
محل اجرای این درس کلاس درس و مدت زمان آموزش آن 2 ساعت در هفته می باشد.

شیوه ارزشیابی از درس مدیریت تولید به صورت فرآیندی و پایانی بر اساس استاندارد عملکرد در نظر 
گرفته شده برای آن می باشد.

همانند سایر دروس فنی و حرفه ای بخش هایی خاص این درس در کتاب همراه هنرجو تدوین شده است 
و در فرآیند یادگیری و ارزشیابی هنرجویان می توانند از آن استفاده نمایند.

امید است که با تلاش و کوشش شما همکاران گرامی اهداف پیش بینی شده بر این درس محقق گردد.

دفتر تألیف کتاب هاي درسي فني و حرفه اي و کاردانش
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پودمان ۱

توليد و مديريت توليد 

فـات ایـران از مهم تریـن مراکـز اقلیمـی پـرورش میـوه محسـوب می گردد 
و به عنـوان یکـی از کشـورهای مهـم پـرورش و تولید میـوه در دنیا به شـمار 
می آید.ایرانیـان بیـش از 1500 سـال قبـل بـا دانـش پـرورش درختـان میوه 
آشـنایی داشـتند. در ایـران بـا توجـه بـه عـرض جغرافیایـی و شـرایط متنوع 
اقلیمـی ، از کشـت و پـرورش انـواع درختـان میـوه هـای مناطـق معتدلـه و 

سردسـیری ، نیمـه گرمسـیری و گرمسـیری امـکان پذیر می باشـد.
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عملكرد استاندارد

آيا تاکنون انديشيده ايد که:
1 چه مسیری طی می شود تا نیازمندی انسان به محصول تبدیل شود؟

2 مجموعه فرایندهای تبدیل نیاز انسان به محصول کدام است؟
3 به کمک کدام منابع می توان محصولاتی را ساخت و تولید کرد؟

4  نقش و جایگاه مدیریت و کارکنان در ساخت و تولید محصول را چگونه می توان تحلیل 
کرد؟

5 به کمک کدام سیستم های تولیدی می توان محصولی را تولید کرد؟

تولید  تولید، عوامل و سیستم های  تولید، مدیریت  با مفهوم  این پودمان هنرجویان  در 
آشنا می شوند و پاسخ مناسبی برای هر کدام از سؤالات مطرح شدة فوق خواهند یافت.



تولید و مدیریت تولید 

3

 تولید، کار و اشتغال

توليد
تولید عبارت است از صرف انرژی به منظور تبدیل مواد موجود در طبیعت به کالاهای 
مورد نیاز انسان. همچنین می توان هر گونه فعالیتی را که در راستای خدمت به بشر و 

رفاه هرچه بیشتر او باشد، در زمرة فعالیت تولیدی قرار داد. 

توليد ملّی
به ارزش پولی همۀ کالاها و خدماتی که در دورة معینی )معمولاً یک سال( در کشوری 

تولید شده باشد، اصطاحاً تولید ملیّ گفته می شود.

به عقیدة کارشناسان، تولید، اساسِ کار و اشتغال است و 
فرهنگی،  عوارض  و  بیکاری  اقتصادی،  رکود  آن،  تضعیف 
اجتماعی و سیاسی را به دنبال خواهد داشت. به منظور 
رونق بخشی به تولید ملیّ، بیش از هر چیز به اقدام و ابتکار 
و عمل نیاز است. این امر در درجۀ اول با حضور مدیران 
مدبرّی که به شرایط اقتصاد داخلی و خارجی آگاه باشند، 
محقق خواهد شد. تقویت تولید داخلی، یکی از مهم ترین 

عوامل رشد اقتصادی یک کشور است.

مهمترین مزایای تقویت تولید داخلی را می توان به صورت زیر برشمرد:
• ایجاد کار و اشتغال؛

• رفع معضل بیکاری و عواقب سوء اجتماعی آن؛
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بحث کلاسی

• حداکثر استفاده از منابع کشور؛
• پیشرفت و نوآوری صنعتی؛

کشور  نیاز  مورد  نیازهای  تأمین   •
)خودکفایی(؛

اقتصادی  شرایط  نمودن  فراهم   •
پایدار؛

راهکارهای تقويت توليد ملی:
1 حداقل وابستگی به خارج از مرزها؛

2 شناخت امکانات و الزامات رونق تولید ملی؛
3 پرهیز از واردات غیر ضروری؛

4 جلوگیری از قاچاق کالا؛

در مورد مفهوم شکل رو به رو بحث کنید.

امکانات موجود برای رونق تولید عبارتند از:
1  امکانات شخصی افراد؛

2  صندوق توسعۀ ملی؛
3  ارتباط میان صنعت ومراکز آموزشی؛

4  ابزارهای رشد دانش فنی جوانان به منظور آماده سازی آنان برای ورود به بازار کار؛
5  تعداد بالای نیروی انسانی آماده به کار؛

6  وجود منابع تولید و مواد خام داخلی؛

آثار رونق توليد ملّی
رونق تولید ملّی می تواند آثار و پیامدهای بسیار  مفیدی را در حوزه های مختلف اقتصادی، 

سیاسی، فرهنگی و اجتماعی به دنبال داشته باشد. 

توليد 
خارجی
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کار در کلاس

بحث کلاسی

فکر کنید

آثار مختلف رونق توليد ملی را در حوزه های زير بنويسيد.

آثار فرهنگی و اجتماعیآثار سياسیآثار اقتصادی

دربارة الزامات مورد نیاز برای رونق تولید ملی با همکاسی های خود بحث کنید.

مهم ترين آفت های کار و توليد:
• مدیریت و برنامه ریزی نادرست منابع؛

• مصرف گرایی؛
• واردات بی رویۀ کالای مصرفی؛

• قاچاق کالا؛
• تنبلی و بی حوصلگی؛

به نظر شما سایر آفت های کار و تولید کدام اند؟

ديدگاه اسلام در مورد کار و توليد
دوران ده سالۀ حاکمیت پیامبر اسام  در مدینه یکی از درخشان ترین دوره های 
 ، کار  آن حضرت،  حکومت  شاخص های  از  یکی  است.  بشری  تاریخ  طول  در  حکومت 
نشان  خوبی  به  امامان  و  پیامبران  زندگی  مطالعۀ  است.  دائمی  پیشرفت  و  حرکت 
می دهد که عنصر تاش و کوشش و امید به آینده و پرهیز از بی حوصلگی و تنبلی از رموز 

اصلی موفقیت آنها بوده است.
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بحث کلاسی

ازجمله هشدارهایی که در آموزه های دینی بر آن بسیار تاکید شده است، موضوع تنبلی 
و بی حوصلگی )رخوت و کسالت( در کار است. انسان های تنبل و بی حوصله، آرام آرام به 
سمت توجیه تنبلی های خود پیش می روند. این توجیه ها، به اصول اعتقادی آنها نفوذ 
با  به طور جدی  بنابراین لازم است  به سستی عقیده دچار می نماید.  را  آنها  و  می کند 
تنبلی و کسالت مبارزه کرد. در این راستا »تلقین« یکی از بهترین و مؤثرترین روش های 
مبارزه با رخوت و کسالت است. تلقین یعنی القای باور، امید و تاش به خود علی رغم 

تمامی موانع موجود.   

در مورد تجربیاتی که در مورد تلقین و آثار مثبت آن داشته اید بحث کنید.
تلقین منفی چیست؟ آیا تا کنون در این مورد تجربیاتی داشته اید؟
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 سرآغاز کار و تولید 

کار در منزل

پژوهش کنید

نشان های مطرح در توليد يک کالا را انتخاب نماييد و ويژگی های آنها را با هم مقايسه کنيد.

قيمتکيفيتحوزه عنوان نشان
خدمات پس از 

فروش

ارزش 
افزوده برای 
مصرف کننده

تحقیقی با موضوع »تولیدکنندگان موفق« که از سرمایۀ اندک فعالیت خود را شروع 
خود  های  همکاسی  برای  و  دهید  انجام  رسیده اند،  بزرگ  موفقیت های  به  و  کرده 

بخوانید.

 منشاء تولید هر محصولی، در ابتدا احساس نیاز به آن محصول می باشد. این احساس 
نیاز همواره توســط عده ای از اندیشمندان، مبتکران و یا شاید توسط یک فرد عادی 
مطرح شــود. پس از طرح احساس نیاز به یک محصول، افراد مختلفی، پیشنهادهایی 
را تحــت عنوان ایده مطرح می نمایند. ســپس از میان ایده هــای مختلف بهترین، 
ساده ترین و کم هزینه ترین ایده انتخاب شده و یک نمونۀ آزمایشگاهی از آن ساخته 
می شود. در صورت موفقیت آمیز بودن نمونۀ ساخته شده و مرتفع ساختن نیازمندی، 
محصول نهایی به صورت انبوه تولید شــده و به این ترتیب کار و تولید و در کنار آن 
اشــتغال و کسب درآمد، آغاز می شود. به عنوان مثال با مراجعه به تاریخ بشر می توان 
دریافت که انســان همواره به صورت اجتماعی زندگی کرده اســت. بنابراین برقراری 
ارتبــاط با دیگــران یکی از نیازها و ضروریات زندگی روزانۀ او به شــمار می رود. این 
احســاس نیاز به برقراری ارتباط، در طول تاریخ ســبب اختراع و ساخت محصولاتی 
شده است که او را در این امر یاری کند. برقراری ارتباط از گذشته های دور با حرکات 
دســت، برپا نمودن دود و تربیت نمودن پرندگانی )نظیر کبوتر، شــاهین و ...( جهت 
ارســال نامه ها، شروع شده و ســپس با اختراع تلفن و تلگراف ادامه یافته و امروزه با 
پیشرفت تکنولوژی، این برقراری ارتباطات از طریق اینترنت و گوشی های هوشمند به 

صورت صوتی و تصویری صورت می پذیرد.
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بیشتر بدانیم

فکر کنید

شکل 1 مراحل ایجاد یک محصول)تلفن( و توسعۀ آن

برای پاسخ گویی به نیازِ » برقراری ارتباط « در ادامۀ این چرخه چه محصولاتی امکان 
اختراع یا ساخت خواهند داشت؟

سال ها پیش فردی به نام »جان جی لود« که حرفۀ او کار بر روی چرم بود، به دنبال  
نیاز خود برای نوشتن بر روی چرم هایی که پرداخته بود، به فکر ساخت قلمی افتاد که 
به کمک آن امکان نوشتن بر روی چرم را -که تا آن زمان با خودنویس های معمولی 
فراهم نبود - برای خود ایجاد کند. این چنین بود که ایدة ساخت خودکارهای نوک 
ساچمه ای یا در زبان عام خودکار، که امروزه ما از آن به عنوان یکی از رایج ترین ابزار 

نوشتن استفاده می کنیم، شکل گرفت.



تولید و مدیریت تولید 

9

کار در کلاس

خودکاربحث کلاسی
چه میزان از وقت روزانه شما صرف استفاده از خودکار می شود؟

در صورت دسترسی نداشتن به این وسیله، چه ابزاری برای جایگزینی خودکار پیشنهاد 
می کنید؟

به نظر شما چه دلیل یا دلایلی سبب استفادة همگانی از این وسیله شده است؟

خودکاری را که در دست دارید، در نظر بگیرید:
1 اجزای تشکیل دهندة خودکار را بنویسید.

2 ویژگی ها و کاربردهای هر کدام از اجزای خودکار را بنویسید.   

پس از تجزیۀ خودکار و بررسی اجزای  تشکیل دهندة آن مشخص می شود که این وسیله 
از قطعات متعددی ساخته شده است که به کمک اتصالات در کنار یکدیگر قرار گرفته 

است.
هر فرد با مشاهدة محیط اطراف خود متوجه می شود که همۀ دست ساخته های بشر از 
ترکیب و کنار هم قرار گرفتن بخش های مختلف ساخته شده اند. به طور کلی، از ترکیب 
اجزای مختلف به شیوه های متفاوت در کنار یکدیگر، وسایلی با کارایی متفاوت ساخته 

می شود.
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به گروه های 4 تا 5 نفره تقسيم شويد و به کمک يکديگر جدول زير را تکميل کنيد.کار در کلاس

اجزای کاربردهای آننام وسيله
تشکيل 
دهندة آن

جنس هر 
جزء

در چه محصولات 
ديگری از اين جزء 

استفاده می شود

ميز

قلم مو

چنگک

ساعت

اسباب بازی،  تا  از هواپیما گرفته  با آن سروکار دارد،  امروزه بشر  تمامی محصولاتی که 
لبنیات، میوه و سبزیجات وغیره، همگی به کمک زنجیره ای از فعالیت های ساختاریافته 

که به آنها فرآیندهای ساخت و تولید گفته می شود، ایجاد می شوند.

)Manufacturing Process ( فرایند ساخت
به مجموعه عملیاتی که یک مادة خام و یا یک ایدة ذهنی را به یک محصول فیزیکی 

مبدل می سازد، فرایند ساخت گفته می شود.

مثال هايی از فرايندهای ساخت
محصولفرايند ساختمواد اوليه

در و پنجرة چوبیتراشچوب
بدنۀ خودروپرسکاریورق فولادی

قابلمۀ چدنیریخته گریچدن
انواع اسباب بازی های دستگاه و قالب تزریقپاستیک

پاستیکی
نخنخ ریسیپنبه و پشم
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در  خود  تخصصی  رشتۀ  به  مربوط  ساخت  فرایند  چند  خود  هنرآموز  راهنمایی  با 
هنرستان را بیان کنید و نشان دهید هر یک از این فرآیندهای ساخت چه مادة اولیه ای 

را به چه محصولی )کالا یا خدمت(  تبدیل می کند.

)Production( فرآيند توليد
 به زنجیره ای از فرایندهای ساخت که به منظور تولید یک یا چند محصول به صورت 

مستمر، کنار یکدیگر قرار گرفته باشند، فرایند تولید می گویند.

مثال:  فرايند ساخت و توليد توپ پلاستيکی

در شکل  زیر مراحل ساخت این توپ ها نشان داده شده است. 

مواد 
خام 

عملیات
ساخت

محصول
نهایي

پودر پلاستيک
پلاستيک بازيافتي 

 قالب سازي 
 تزريق پلاستيک 

 توپ پلاستيکي
 ضايعات 

پروژه من
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پنج مورد از نيازمندی های روزانة خود را نام ببريد و جدول زير را کامل کنيد.

کيفيتحوزه عنوان نشان

همیشهیخچالنگه داری گوشت و مرغ
روزانهحولهخشک کردن دست و صورت

چه محصولات جایگزین دیگری را برای رفع این نیازها پیشنهاد می دهید؟

کار در منزل

نتایج  و  کنید  مشاهده  خود  کارگاهی  دروس  از  یکی  در  را  محصولی  ساخت  فرایند 
حاصل از مشاهدة خود را به صورت گزارش به هنرآموز خود تحویل دهید.

پژوهش کنید

برای محصولاتی )کالا يا خدمت( که پيش تر فرايند ساخت آن را بيان کرده ايد، جدول زير را کامل 
کنيد.

محصول
نوع نيازمندی 

که رفع 
می کند

کسانی که نيازشان 
از طريق اين محصول 

برطرف می شود

پروژه من
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تفاوت کالا و خدمت

کار در کلاس

محصول

خدمتکالا
ويژگیتعريفويژگیتعريف

فیزیکی  سازة  هر 
دیدن  و  لمس  قابل 
خارجی  وجود  که 
دارد  و می توان بعد 
در  شدن  ساخته  از 

انبار نگه داری کرد.

• قابل لمس
در  نگه داری  قابل   •

انبار
بستگی  آن  کیفیت   •
آن  فروشندة  فرد  به 

ندارد.

رویداد یا فرایند غیر قابل 
لمسی که همزمان با 
ایجاد، مورد استفاده قرار 
می گیرد و کیفیت آن 
ارائه  دهندة  به شخص 

آن بستگی دارد.

• غیر قابل لمس
•     غیر      قابل   نگه داری 

در انبار
• کیفیت آن به 
فرد ارائه دهنده 

بستگی دارد.
حمل و نقلموسيقیکامپيوترفرش

جدول زير را کامل کنيد و سه مثال ديگر نيز به پيشنهاد خودتان بياوريد.

خدمتکالامحصول

*بيمه
*خودرو

مشاوره

ميوه و سبزيجات

تعميرات

تابلو نقاشی
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فکر کنید

کار در منزل

به نظر شما کدام يک از جملات زير ويژگی کالا و کدام يک ويژگی محصول را 
بيان می کند؟

خدمتکالاويژگی

غیر قابل لمس

کیفیت آن به شخص ارائه دهنده بستگی دارد.
قابل ذخیره شدن

بین زمان عرضۀ آن و استفاده از آن فاصله کم است.
قابل لمس

بین زمان عرضۀ آن و استفاده از آن فاصله زیاد 
است.

کیفیت آن به شخص ارائه دهنده بستگی ندارد.

مراکز زیر چه خدماتی به شما ارائه می دهند و در پاسخ به چه نیازی به وجود آمده اند؟ 
دو مرکز ارائه دهندة خدمات دیگر را که در رشتۀ شما وجود دارد، بیان کنید.

نيازخدمتمرکز

بانک

مدرسه

بيمارستان
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سیستم  تولید پیوسته 

سیستم تولید  سفارشی 

دسته بندی سیستم های تولید 
دسته بندی کلی سیستم های تولید مطابق نمودار زیر است.

یک یا چند نوع مواد اولیه توسط عبور نوبتی از ماشین آلات، تبدیل به محصول می شوند؛ 
مانند کارخانه تولید روغن نباتی، پتروشیمی ها، کارخانه سیمان، پالایشگاه ها و... 

شکل 2 نمونه ای از یک سیستم تولید پیوسته

در این نوع سیستم، محصولات متنوع بر اساس درخواست مشتری و به تعداد دلخواه او 
تولید می شود؛ مانند شرکت هواپیماسازی، برج سازی و ماشین سازی و...
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سیستم تولید  پروژه ای 
شکل3 یک سیستم تولید سفارشی

در سیستم تولید پروژه ای، در هر زمانی براساس شرایط مختلف نظیر سفارش مشتری، 
شرایط بازار، سیاست های تولید و ... یک سری محصولات متفاوتی با هم تولید می شوند. 
چند  مشخص،  بازةزمانی  یک  در  بازار  شرایط  اساس  بر  که  دارویی  شرکت های  مانند 
داروی مختلف را تولید می کنند و سپس محصولاتشان را تغییر می دهند یا شرکت های 
خودروسازی که ممکن است یک نوع اتومبیل خاصی را به مدت زمان مشخصی تولید و 

سپس متوقف نمایند.
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سیستم تولید انبوه  

شکل 4 نمونه ای از یک سیستم تولید پروژه ای

انبوه، محصولات محدودی را در مقدار بسیار زیاد تولید می کنند؛  در سیستم تولیدی 
مانند کارخانه های تولید خودرو، خودکار، لوازم خانگی و یا شرکت های تولیدکننده میخ، 

پیچ و...
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ويژگي هاي انواع سيستم  هاي توليد

شکل 5 نمونه ای از یک سیستم تولید انبوه

انواع 
سيستم 

توليد

سفارشی پيوسته
)کارگاهی(

انبوهپروژه ای

- دستگاه ها ویژگی ها
و ماشین آلات 
بسیار تخصصی
- دستکاری و 

حمل و نقل مواد 
به صورت کاماً 

اتوماتیک
- مواد مورد 

استفاده را 
نمی توان به 

آسانی از مواد 
نهایی تشخیص 

داد.
- مجموعه ای از 

فرایندهای پشت 
سر هم می باشد

- افرادی با 
مهارت محدود 

می توانند در خط 
تولید کار کنند.

- حجم 
تولید کم و 
محصولات 

متنوع است.
- تجهیزات 

به صورت 
ماشین آلات 

همه کاره است.
- تجهیزات 
حمل مواد 

انعطاف پذیر 
است.

- برنامه ریزی 
و زمان بندی 
مشکل است.

- نیاز به انبار 
نسبتاً کم 

است.

- ماشین آلات و 
دستگاه هایی با 

هدف عمومی که 
قابلیت تنظیم 

دارند.
- تنوع زیاد 

محصولات
- استفاده از 

افرادی با تخصص 
و مهارت بالا

- دستگاه ها 
و ماشین آلات 

تخصصی.
- محصولات 

استاندارد شده و 
تنوع کم

- حجم تولید بالا
- افراد با تخصص 

پایین می توانند در 
این خط تولید کار 

کنند.
- هزینۀتولید برای 

هر واحد کم
- مسیر تولید 

مشخص
- نیاز به تجهیزات 
خاص برای حمل 

مواد
- نیاز به انبار نسبتاً 

زیاد است.

تولید ورق مثال
فولادی یا تولید 

ساختمان

تولید دارو یا 
تولید خودرو

تولید  یک 
ماشین مخصوص 

نظیر ماهواره

تولید پیچ و مهره
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فکر کنید

کار در کلاس

برای هر یک از انواع سیستم تولید مثال های بیشتری بیان کنید و دلایل این طبقه بندی 
را بگویید.

جدول زیر را مانند نمونه کامل کنید.
ويژگیسيستم توليدکالا/خدمتمحصول

کارخانه توليد لوازم 
منزل )تلويزيون، 

يخچال و ...(

محصول انبوهکالا
استاندارد - حجم 

توليد بالا

بانک )دريافت و 
پرداخت پول(

ارائة خدمت سفارشیخدمت
بر اساس نياز 
مراجعه کننده 

مدرسه )آموزش(

راه آهن )حمل و نقل(

مراکز خدمات مشاوره ای 
)مشاورة تحصیلی، 

مشاوره های کاری و ...(

کارگاه های تولید 
محصولات چوبی )میز، 

صندلی، مبل و ...(

 کارخانۀ تولید لامپ
 )لامپ کم مصرف (

 شکل 6
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پژوهش کنید

نمودارهای جریان فرایند

فکر کنید

انجام  انواع محصولات تولیدشده در پتروشیمی ها  با موضوع فرایند تولید و  پژوهشی 
دهید و به هنرآموز خود ارائه دهید.

ارائه   هنرآموز خود  به  و  دهید  انجام  تولید دسته ای  موضوع سیستم های  با  پژوهشی 
دهید.

نمودار جریان فرایند نشان دهندة کلیۀ مراحل ساخت قطعات یک محصول از مادة اولیه 
تا محصول نهایي و چگونگي اتصال این قطعات به یکدیگر است. این نمودار نشان دهنده 

تقدم و تأخر تمام عملیات و بازرسي هاي موجود در یک فرایند ساخت و تولید است.

جدول نمودار جریان فرایند

عنوان 
فرايند

عمليات
بازرسی، 

کنترل

بايگانی، 
انبار، 

نگه داری

مدت 
زمان 

انتظار، 
تأخير، 

رفتن به 
مرحلة 

بعد

بازرسی 
در حين 
عمليات

حرکت، 
حمل 
و نقل، 
ارسال

تصميم گيری

شکل 
فرایند

پيشنهاد شما برای شکل فرايندهای زير چيست؟

شکل فرايندعنوان فرايند

تصمیم گیری در حین انبار

بازرسی در حین حمل و نقل

تصمیم گیری در حین انبار
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شرح مراحل رديف
فعاليت 

علائم جريان فرايند

تحویل سي دي 1
و جک

مراجعه به واحد 2
مالي جهت وصول

ثبت اطاعات در 3
سیستم مالي 

4
دریافت مدارک 

تسویه حساب و بستن 
حساب

5
تهیه لیست و 

فایل ها و زونکن 
کردن مدارک 

تحویل به واحد 6
فن آوری اطاعات

7
تأیید اطاعات 
توسط واحد 

فن آوری اطاعات

تحویل به واحد 8
صدور چک

9
بررسی نهایی 
لیست و صدور 

چک

پرداخت مبالغ10

بایگانی مدارک11

 شکل 7 نمودار جریان فرایند تسویه حساب کارکنان در واحد حسابداری یک شرکت 

مثال:
در کشور عزیز ما ایران با سطح زیر کشت 41 هزار و 325 هکتار و تولید سالیانه 150 تا 
170 تن زعفران، بزرگ ترین تولیدکنندة این محصول از نظر کمیت و کیفیت در سطح 
جهان است که بخش عمدة زعفران تولیدی ما به کشورهای مختلف جهان صادر می شود.
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زمانشرح
علامت

ملاحظات

خرید و حمل گل زعفران به شرکت

بازرسي اولیه محصول خریداري شده 

نگهداري موقت زعفران در سردخانه

حمل به سالن فرآوري زعفران

جداسازي پرچم

جداسازي گل پوش

جداسازي کاله و درجه بندي آن 

حمل به سمت دستگاه خشک کن

خشک کردن زعفران

حمل نمونه هاي گرفته شده به آزمایشگاه

انجام آزمایش هاي میکروبي و شیمیایي

نگهداري زعفران

حمل زعفران فرآوري شده به پخش سورت

تفکیک اجسام خارجي و بقایاي گل

درجه بندي گل

بازرسي و کنترل نهایي مرحله سورتینگ

حمل به واحد بسته بندي

توزین دقیق زعفران در ظروف مناسب

نشانه گذاري 

انجام آزمون شیمیایي 

بازرسي و کنترل نهایي محصول

حمل به سمت دستگاه بسته بندي

بسته بندي نهایي مطابق درخواست مشتري 

حمل به سمت نیاز محصول 

نگهداري محصول
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کار در کلاس

شرح مراحل فرایندکار در کلاس

انبار مواد اولیۀ ضایعات کاغذی

حمل به انبار موقت داخل کارگاه

حمل به داخل دستگاه پالپر

خمیر شدن در داخل پالپر و کنترل آن

انتقال به داخل ماشین مقواسازی

عملیات خشک کردن اولیه با عبور از رول پرس ها

عملیات برش در اندازه های مشخص

عملیات خشک نمودن نهایی به وسیلۀ محیط

انتقال به انبار

انبار محصول مقوا

جدول نمودار جریان فرایند

مراحل فرایند ثبت نام اردوی راهیان نور مطابق مراحل زیر به ترتیب بیان شده است. 
نمودار فرایند جریان آن را رسم کنید.

مراجعه به دفتر نام نویسی )مسجد یا مدرسه(، دریافت فهرست مدارک مورد نیاز برای 
ثبت نام، تکمیل فرم ها و مدارک توسط فرد، تحویل مدارک تکمیل شده به مسئول 
ثبت نام، بررسی مدارک در حین انجام ثبت نام توسط مسئول، تایید ثبت نام،  بایگانی 

مدارک شما.

در جدول صفحه بعد نمودار جریان فرایند تولید مقوا از کاغذهای بازیافتی تشریح شده 
است. نوع عملیات هر یک را مشخص کنید و به کمک خطوط به یکدیگر وصل کنید.
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مدیریت و خود مدیریتی

یکی از دروس کارگاهی خود را در نظر بگیرید و نمودار جریان فرایند را برای آن رسم 
کنید.

مدیریت در تمام زمینه های اجتماعی، اقتصادی و فرهنگی حضور دارد؛ از یک خانوادة 
چند نفری تا یک کشور.  در یک خانواده،  پدر یا مادر را مدیر یا سرپرست آن خانواده 
می دانند. او فردی است که امور خانواده را بین سایر اعضای خانواده تقسیم می کند و 
متناسب با دانش، تجربیات و استعدادهای افراد خانواده، مسئولیت کاری را به آنان واگذار 

می کند. 

به  کارگیری مؤثر و کارآمد منابع مادی و انسانی در برنامه ریزی، سازماندهی، هدایت و 
کنترل برای دستیابی به اهداف سازمانی و براساس نظام ارزش مورد قبول را مدیریت 

می نامند.

فرایند مدیریت

نمودار جریان فرایند برای یک کالا و یک خدمت رسم کنید و به هنرآموز خود تحویل کار در منزل
دهید. )تاش شود این نمودارها مرتبط با رشتۀ تحصیلی شما در هنرستان باشد.(
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فکر کنید

بحث کلاسی

به تصاویر زیر توجه کنید و به سؤالات مربوط به آن پاسخ دهید.

يئت مديرة يک شرکتجلسة مربيان يک آموزشگاه جلسة هِِ

•  دلیل جمع شدن افراد در یک مکان چیست؟
•  افراد حاضر در جلسه چه کسانی هستند؟

•  آیا شما هم شاهد برگزاری چنین جلساتی در هنرستان خود بوده اید؟
•  هماهنگی و ادارة این جلسات با چه کسی است؟

خودمدیریتی
خودمدیریتی موضوعی است که به تازگی در دانش مدیریت وارد شده است. نقطۀ قوت 
این سبک مدیریتی، خود انسان است که می خواهد مدیریت کردن را از خودش شروع 
کند و در جامعه به اوج برساند. بدون شک راز موفقیت انسان ها در پیچیدگی های دنیای 

مدرن »خودمدیریتی« خواهد بود.
حفظ ارزش ها و آزادی های فردی و تحصیل استقال فردی مهم ترین نتیجه ای است که 
انسان ها از فعالیت های خود انتظار دارند. خودمدیریتی مقوله ای است که در ایجاد قدرت 
افراد برای مدیریت بر رفتار و عملکردشان در حیطۀ فردی و سازمانی و در جهت بالا بردن 

بهره وری نقش مهمی را ایفا می کند.
شرایط  در  مردم  همۀ  مقابل  در  فرد  خود  توسط  هیجانی  واکنش های  کنترل  توانایی 

مختلف را خودمدیریتی می گویند.

به نظر شما افزایش تحمل و کنترل خشم سبب کاهش چه رفتارهایی در شما می شود و 
کاهش این رفتارها چه پیامدهایی را برای شما به دنبال دارد؟
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چشم انداز

چشم انداز، یک افق دراز مدت است که تصویری از وضعیت فرد )سازمان( را در آینده 
ترسیم می کند. معمولاً چشم انداز یک آرزو است، اما آرزویی دست یافتنی. چشم انداز با 
کمک به افراد در تشخیص موضوعات مهم، آنها را در برابر مشکات آنی حفظ می کند. 

مشخصه های اصلی یک چشم انداز در نمودار زیر نشان داده شده است:

آرماني



تولید و مدیریت تولید 

27

بحث کلاسی

چشم اندازفعاليت
خیِّری که در ساخت و تجهیز 
هنرستان ها مشارکت می کند.

تربیت افراد آموزش دیده در زمینه های 
مختلف فنی و حرفه ای تا 5 سال آینده

ورود به بازار کار و اشتغال تا 5 سال آیندههنرجویی که وارد هنرستان می شود.

قانون گذاری که قانون محدودیت واردات 
را تصویب می کند.

افزایش تولید ملّی و اشتغال تا 2 سال آینده

 از مثال های فوق پیداست که چشم انداز باید هدفمند، آرمان گرایانه و مهیّج باشد. لازم 
است به این نکته توجه داشت که تمام فعالیت های فرد )سازمان( در راستای چشم اندازی 
ورود  چشم انداز  با  که  هنرجویی  مثال،  برای  است.  نموده  ترسیم  خود  برای  که  است 
زودهنگام به بازار کار وارد هنرستان می شود، از لحظۀ ورود سعی می کند تا با دقت به 
را در جریان  آشنایان  و  اقوام  بپردازد،  و دروس رشتۀ مورد عاقۀ خود  فنون  فراگیری 
رشته و تخصص خود قرار دهد و در این راستا ممکن است همزمان بخواهد آموخته های 
خود را نیز در بازار کار محک بزند.  اما لازمۀ داشتن یک چشم انداز خوب، برخورداری از 

ویژگی هایی است که هر فرد )سازمان( برای موفقیت خود به آنها نیازمند است.

یک انسان خوب و تحسین برانگیز از نظر شما چه ویژگی هایی دارد؟  

• مهم ترین ویژگی های مثبت شخصیتی من که در انجام پروژه مؤثر می باشند کدام اند؟
• فعالیت های اصلی من در زندگی که می تواند در انجام پروژه مفید باشند، کدام اند؟

•  چشم انداز من پس از موفقیت در انجام پروژه چیست؟

پروژه من
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کار در کلاس
ارزش هـای مربـوط بـه شـاخص های زیر را بـا راهنمایـی هنرآموز خـود به صورت 

اولویت هـای مشـخص ، در جـدول زیر تکمیـل کنید. 

کار تحت 

فشار

منزلت ماجراجويی

عقلانی

شأن و سود مالیهيجان

منزلت

آگاهی 

زيست 

محيطی

امنيت امنيت

اقتصادی
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مأموريت

مأموریت یک فرد )سازمان( بیان کنندة دلیل وجودی آن فرد )سازمان( است. با توجه به 
مأموریت، فرد )سازمان( می تواند وظایف و فعالیت های خود را تشخیص دهد.

مأموریت زندگی خودتان را با توجه به متن زیر بنویسید.
ماموریت من ساختن خودم به نحوی است که فردی .......................... باشم؛ به طوری که 

بتوانم ....................... را به جامعه عرضه نمایم.
دلم می خواهد به عنوان یک فرد .............................. شناخته شوم و متعهد شده ام که 

همواره در مسیر ......................................... حرکت کنم.

همواره بعد از تعیین مأموریت هر سازمان یا فرد، می توان هدف های بلند مدت را مشخص 
نمود. در تدوین بیانیۀ مأموریت باید به نکات زیر توجه کرد:

1  مبتنی بر واقعیت باشد.
2  فرد )سازمان( قابلیت و توان اجرای آن را داشته باشد.

3  هر فرد دیگری با خواندن بیانیۀ ماموریت فرد )سازمان( تمایل داشته باشد که در رسیدن به 
مأموریتش همراه او شود.

4  شامل مقادیر عددی یا اهداف کوچک نباشد.
5  بیش از حد طولانی نباشد.

6  به توضیح جزئیات کمتر بپردازد.



30

کار در منزل

پروژه من

هدف گذار ي

بار دیگر شرح مأموریت خودتان را مرور کنید. آیا شرح مأموریت شما خیلی  یک   •
طولانی و یا مبهم است؟ شرح مأموریتتان را اصاح کنید و دوباره آن را بازنویسی کنید.

• با دو نفر در مورد آن بحث کنید. از نظرات آن ها استفاده کنید و شرح مأموریت نهایی 
خود را تنظیم نمایید.

نظر نفر دومنظر نفر اول

مأموریت نهایی خود را برای انجام پروژه بنویسید.

بعد از تعیین مأموریت فرد )سازمان(، می توان هدف های بلندمدت را تعیین کرد. اهداف 
می توانند خیلی ساده و ابتدایی و یا خیلی سخت و پیچیده باشند. هر چقدر بتوان اهداف 
را ساده تر کرد و آنها را به بخش های کوچکتر تقسیم کرد، به همان میزان رسیدن به 
آن راحت تر خواهد بود. هدف گذاری یک مهارت است که فرد با کمی تاش می تواند به 
آن دست یابد. به طور کلی می توان اهداف فرد را در حوزه های علمی و فناوری، شغلی 
و کسب و کار، اقتصادی، فرهنگی و اجتماعی، شخصی و تربیتی، تفریحی و ورزشی و 

خانوادگی خاصه کرد.
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جدول زير نمونه ای از اهداف فردی در زمينه های مختلف است. ساير خانه های کار در کلاس
خالی جدول را بر اساس اهداف شخصی خود پر کنيد.

آگاهی از نوآوری های جدید در زمینۀ تخصصیعلمی

به روزرسانی اطاعات علمی و مرور اطاعات قبلی

ارتقای جایگاه شغلیشغلی
رشد شرکت یا سازمانی که در آن کار می کنم

افزایش میزان درآمداقتصادی
افزایش سرمایه

افزایش میزان مطالعهشخصی و تربیتی
پرداختن به موضوعات اخاقی

داشتن برنامۀ ورزشی منظمتفریحی و ورزشی
دیدن تازه ترین فیلم ها و نمایش ها

توجه به نیازهای عاطفی اعضاء خانوادهخانوادگی
همراهی و کمک در حل مسائل مختلف خانوادگی
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باید توضیح داد که منظور از آن چیست. اگر فردی بخواهد   برای نوشتن هدف حتماً 
درآمدش را افزایش دهد، باید دقیقاً مشخص کند که چقدر درآمد می خواهد. نوشتن این 
که »درآمد بیشتری می خواهم« کافی نیست و باید رقم آن را کامل بیان کند. وقتی هدف 

دقیق مشخص می شود فرد راحت تر می تواند به آن برسد.
هر گاه فردی بخواهد هدفی را مشخص کند، بهتر است که کمترین و بیشترین زمان 

ممکن برای رسیدن به آن  هدف را هم در نظر بگیرد.

با توجه به مأموریت و چشم اندازی که برای خود نوشته اید؛ جدول زیر را کامل کنید.

موانع پيشرفت هدفتان چيست؟
شما چيست؟

علت ريشه ای اين 
موانع چيست؟

چه چيز بايد 
تغيير کند 
که شما در 
رسيدن به 
هدف بهتر 
عمل کنيد؟

وظایف مدیریت
وظایف مدیریت شامل موارد زیر است: 

پروژه من
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امروزه در بسیاری از جوامع، بسیاری از مشکات 
اقتصادی - اجتماعی مشترک بین افراد جامعه 
از   )... و  بهداشت محیط  بیکاری،  )نظیر معضل 
طریق جلب مشارکت عمومی و بسیج منابع مادی، 
انسانی و اجتماعی و بدون نیاز به تشریفات اداری و 
دولتی، حل و فصل می گردد. در این میان می توان 
به نقش مهم » تعاونی ها« به عنوان کانون های 
نقش  اشاره کرد که  فعالیت های گروهی  ترویج 

مؤثری را در تقویت سرمایۀ اجتماعی و ساماندهی معضات اجتماعی - اقتصادی جامعه، ایفا 
می نمایند. تا جایی که در قانون اساسی کشور عزیزمان )اصول 43 و 44(، از نقش تعاونی ها به 
عنوان یکی از ارکان اقتصاد کشور یاد شده و بر اقدام مؤثر دولت در ایجاد و حمایت از تعاونی ها 

به منظور توانمندسازی افراد جویای کار و تأمین ابزار و وسایل کار آنها، تاکید شده است.
بنابراین تعاونی، یک اجتماع مستقل از اشخاصی است که با هم دیگر توافق نموده اند تا 
به منظور تامین نیازها و اهداف مشترک اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی خود و به صورت 

بحث کلاسی

مدیریت تولید و عملیات 

پژوهش کنید

تعاون در تولید

کار در منزل

 ایجاد انگیزه در کارکنان )هدایت( یکی از وظایف مدیریت به شمار می رود. به نظر شما 
چگونه می توان در کارکنان انگیزه ایجاد کرد؟

یا  کالا  تولید  فرایندهای  کنترل  و  هدایت  سازماندهی،  ریزی،  برنامه  به  مربوط  فرایند 
خدمت را مدیریت تولید و عملیات می نامند. مدیر تولید در تصمیم گیری های مربوط به 
فرآیند تولید )نظیر معیارهای تولید و...( مهم ترین نقش را ایفا می کند. مقدار تولید و 
برنامه ریزی مربوط به تولید بر اساس نیاز است که با توجه به هدف هایی که مدیران عالی  

تعیین کرده اند، انجام می شود.

یک واحد تولیدی را در نظر بگیرید. فعالیت های کاری مدیر تولید این واحد را بررسی 
کنید.

با مراجعه به دوستان و آشنایان، یک مدیر موفق را شناسایی کنید و رمز موفقیت این 
مدیر را جویا شوید و چهار مورد از مهم ترین ویژگی هایی که رمز موفقیت او محسوب 

می شوند، را بنویسید.
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بحث کلاسی

اختیاری، موسسه ای با مالکیت جمعی تاسیس نموده و آن را اداره و نظارت نمایند. هر 
تعاونی بر اساس اصول زیر استوار می باشد:

آیا تا کنون خود و یا یکی از نزدیکان شما در یک تعاونی عضویت و یا با آن همکاری 
داشته اید؟ در صورت جواب مثبت، نوع تعاونی و خاصه ای از فعالیت های آن را مورد 

بحث قرار دهید.

راهبردها و اهداف بخش تعاونی
نمودار زیر راهبردهای اساسی و اهداف تحول بخش تعاون را نشان می دهد:

 

 

 

عضویت 
اختیاری و  

آزاد کنترل  
دموکراتیک  
توسط اعضاء

مشارکت  
اقتصادی 

اعضاء

خودگردانی و  
عدم وابستگی

آموزش، حرفه
آموزی و 

اطلاع رسانی

بین همکاری
هاتعاونی

توجه به 
جامعه

 اصول تعاون



تولید و مدیریت تولید 

35

انواع تعاوني ها

خلاصة فعاليتنوع شرکت تعاونیرديف

تأمین مسکن ارزان قیمت برای گروه های شرکت تعاونی مسکن1
متوسط اجتماعی و کم بضاعت

زمینه سازی حضور مؤثر زنان در عرصه های شرکت تعاونی زنان2
مختلف اجتماعی و اقتصادی

حمل و نقل و جابجایی انسان و کالا با شرکت تعاونی حمل و نقل3
بهره  گیری از امکانات ترابری به روز

گسترش و کاربرد اختراع و نوآوری و تجاری شرکت تعاونی دانش بنیان4
سازی نتایج تحقیق و توسعه در حوزة 
فن آوری  های برتر و با ارزش افزودة بالا

ارائۀ خدمات آموزشی در بخش های آموزش شرکت تعاونی خدمات آموزشی5
رسمی و فنی و حرفه ای)علمی-کاربردی(

تأمین محصولات، بازاریابی و خدمات شرکت تعاونی زراعت و باغداری6
کشاورزی

تأمین مواد اولیه، تولید و فروش محصولات شرکت تعاونی صنایع دستی7
صنایع دستی و ایجاد ارزش افزوده 

شرکت تعاونی شیات و پرورش 8
ماهی

تأمین نیازهای پروتئینی، بازسازی و افزایش 
ذخایر آبزیان دریایی و رودخانه ای

اکتشاف، فرآوری، استخراج و بهره برداری شرکت تعاونی معدنی9
از معادن و ایجاد ارزش افزوده از تولیدات 

معدنی

تهیۀ مواد اولیه و تجهیزات تولید فرش و شرکت تعاونی فرش10
نیز توسعه و افزایش صادرات آن

در جدول زیر، تعدادی از تعاونی های مهم مورد تایید وزارت تعاون، کار و امور اجتماعی 
معرفی شده اند: 
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بحث کلاسی

پژوهش کنید

بازديد علمی پودمان اول

تولید در قالب تعاونی، چه تفاوتی با سایر سیستم های تولید دارد؟

مراحل ثبت و تشکیل یک تعاونی را بنویسید و به هنر آموز خود تحویل نمایید.

در قالب گروه های چند نفره از یک سیستم تولیدی یا خدماتی بازدیدی به عمل آورید 
و موارد زیر را در این بازدید مورد بررسی قرار دهید. سپس نتایج حاصل از بازدید را به 

صورت پرده نگار در کاس ارائه نمایید.
1  مواد اولیه، فرآیند ساخت یا تولید و محصول نهایی)کالا یا خدمات( سیستم مورد 

بازدید را بنویسید.
2  ویژگی های سیستم تولیدی مورد بازدید را بررسی نموده و با توجه به این ویژگی ها، 

نوع سیستم تولیدی )پیوسته سفارشی، پروژه ای یا انبوه( را مشخص نمایید.
3  نمودار جریان فرآیند مربوط به سیستم تولیدی مورد بازدید را رسم نمایید.

4  چشم اندازها، مأموریت ها و هدف گذاری های چند سال آیندة سازمان را بنویسید.
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الگوی ارزشیابي پودمان اول

عنوان 
پودمان

تکاليف 
عملکردی

)واحدهای 
يادگيری(

استاندارد 
عملکرد
)کيفيت(

نتايج 
مورد 
انتظار

استاندارد )شاخص ها، 
داوری، نمره دهی(

نمره

تولید و 
مدیریت 

تولید

تحلیل فرآیند 
تولید و ساخت 

محصولات و نحوه 
انجام فرآیندهای 

مدیریتی و 
خودمدیریتی 

در سیستم های 
تولیدی و خدماتی 

تعیین مراحل 
ساخت و تولید 

محصولات 
پیرامون خود 
و بکارگیری 
تکنیک های 
مدیریتی و 

خودمدیریتی در 
زندگی روزمره

بالاتر 
از حد 
انتظار

1  تحلیل مفاهیم ساخت و 
تولید و کار و اشتغال

2  تشخیص تمایزها و 
تفاوت های بین کالا و خدمات

3  رسم نمودار جریان فرایند 
تولید محصولات

4  تعیین چشم انداز، مأموریت 
و هدف گذاری

5  توانایی کاربرد تکنیک های 
مدیریتی و خودمدیریتی

3

در حد 
انتظار

1  تحلیل مفاهیم ساخت و 
تولید و کار و اشتغال

2  تشخیص تمایزها و 
تفاوت های بین کالا و خدمات

3  رسم نمودار جریان فرایند 
تولید محصولات

2

کمتر 
از حد 
انتظار

1  تحلیل مفاهیم ساخت و 
1تولید و کار و اشتغال

نمره مستمر از 5

نمره واحد یادگیری از 3

نمره واحد یادگیری از 20
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پودمان 2
مدیریت منابع تولید 

تولید یک محصول نیازمند استفاده از عوامل متعددی است. به مجموعه ای از این عوامل که 
انسان ها از آن ها استفاده می کنند تا کالا یا خدماتی را تولید کنند، منابع تولید گفته می شود. 
به طوری که هر یک از منابع تولید به استفاده از یک سیستم مدیریتی به منظور برنامه ریزی 

مناسب جهت استفادة بهینه، به موقع و به اندازة این منابع نیاز دارند.
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عملكرد استاندارد

آیا تاکنون اندیشیده اید که:

1 منابع تولید می توانند شامل چه مواردی باشند؟
2 فعالیت های مدیریت منابع چیست؟  

3 چه تفاوتی بین منابع مورد نیاز تولید کالا و منابع مورد نیاز ارائه خدمت می باشد؟

در این فصل هنرجویان با انواع مختلف منابع تولید آشنا می شوند و مفاهیم و راهکارهای 
مدیریت صحیح این منابع را خواهند شناخت.
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 منابع تولید

کار در کلاس

تولید هر نوع کالا و انجام هر نوع خدمات، به امکانات و تجهیزات مختلفی نیاز دارد که 
به آنها منابع تولید گفته می شود.  این منابع دو ویژگی دارند:

1- هزینه بر هستند.
2- محدود هستند.

مهم ترین منابع تولید در نمودار زیر نشان داده شده اند: 

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

نان

صندلی
حمل بار

خدمات آموزشی
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کار در کلاس

 مدیریت مالی

گونه ای  به  باید  اکنون  محصول،  یک  تولید  برای  نیاز  مورد  منابع  شناسایی  از  پس 
برنامه ریزی شود تا :

1  از حداقل منابع حداکثر بهره برداری صورت گیرد؛
2 همواره منابع مورد نیاز در دسترس باشند؛

3  در تمام روزهای سال، ساعت کار مفید آنها بالا باشد؛
4   هزینه تأمین آن ها، منطقی و به صرفه باشد؛

لذا مدیریت منابع عبارت از برنامه ریزی مناسب برای استفادة بهینه، به موقع و به اندازة 
منابع مورد نیاز برای تولید یک محصول است.

هنرستان خود را در نظر بگیرید. برای هر کدام از منابع داده شده یک مثال بیاورید.

انرژیمنابع انسانی

دانشسرمایه

تجهیزاتزمان

با توجه به مطالب فوق، منابع مورد نیاز برای تولید یک کالا یا ارائه یک خدمت مرتبط 
با رشتة تحصیلی خود را بنویسید و به هنرآموز خود ارائه کنید.

پروژه من
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بحث کلاسی

فکر کنید

بیشتر بدانیم

مدیریت  و سرمایه گذاری طوری  مالی  پولی،  مسائل  کلیة  مالی سعی می شود  مدیریت  در 
شوند که منافع شرکت یا سازمان به حداکثر برسد.

مدیریت مالی دو هدف عمده دارد:
الف( دستیابی آسان به اهداف سازمان با کمترین هزینه؛

ب( حداکثر کردن ثروت، ارزش و سهام شرکت.

فرض کنید صاحب یک کارگاه یا مدیر یک سازمان هستید. به نظر شما برای تامین 
را  هزینه  کمترین  که  می کنید  استفاده  راهکارهایی  چه  از  نیازتان  مورد  مالی  منابع 

داشته باشد؟

به نظر شما صاحب یک کارگاه چگونه می تواند به موقع مبالغ مورد نیاز خود را پیش بینی 
و تامین کند؟

مهمترین وظایف مدیران مالی عبارت اند از:
•  تأمین منابع مالی مورد نیاز شرکت با ارزانترین روش؛

•  به کارگیری بهینة منابع مالی در جهت حداکثر نمودن بهره وری؛
•  محاسبة دقیق سرمایة در گردش و پول نقد مورد نیاز برای تمام ماه ها و هفته های 

سال؛
•  برنامه ریزی برای تأمین پول نقد مورد نیاز و سرمایه در گردش با کمترین هزینه.

منابع مالی مورد نیاز از زمان شروع تولید کالا تا زمان برگشت پول حاصل از فروش کالا 
را سرمایه در گردش گویند. به عبارت دیگر سرمایه در گردش، منابع مالی است که باید 
در شرکت موجود باشد تا شرکت به کارهای روزمره خود بدون مشکلات مالی بپردازد.
بنابراین مدیریت مالی به معنای تأمین نیازهای مالی با ارزان ترین روش، و هزینه کردن 

منابع مالی در دسترس به بهترین شیوه و در زمان مناسب می باشد.
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کار در منزل

مدیریت منابع انسانی

یک واحد کسب و کار مرتبط با رشتة خودتان را در نظر بگیرید و به سؤالات زیر پاسخ 
دهید.

•  در سرمایه گذاری اولیه، برای هر یک از کارها، چه منابع مالی مورد نیاز است؟
برای چه  به صورت هفتگی و ماهیانه و  برای سرمایة در گردش، چه هزینه هایی    •

کارهایی مورد نیاز است؟
•  در طول سال چه درآمدها و دریافت هایی به صورت هفتگی و ماهیانه وجود خواهد 

داشت؟

منابع مورد نیاز پروژة خود را در نظر بگیرید:
• چه هزینه هایی به صورت هفتگی و ماهیانه و برای چه کارهایی در آن لازم است؟ 

• چه درآمدها و دریافتی هایی به صورت ماهیانه برای پروژة شما وجود دارد؟

اگر سرگذشت شرکت های موفق را مورد بررسی قرار دهیم متوجه می شویم که بزرگ ترین 
سرمایة آنها، نیروی انسانی آنهاست.

مدیریت منابع انسانی
 به معنای شناسایی، انتخاب، استخدام، تربیت و پرورش نیروی انسانی به منظور دستیابی 
به اهداف سازمان می باشد. در اینجا منظور از سازمان ممکن است یک شرکت صنعتی 
باشگاه ورزشی، موسسة آموزشی، دفتر فنی، سازمان هنری،  یا کشاورزی و دامپروری، 

شرکت خدماتی و غیره باشد.

پروژه من
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فکر کنید

بحث کلاسی

1  منابع انسانی در پیشرفت شرکت ها چقدر مؤثر هستند و چرا؟
2  به نظر شما چرا در سازمان های قدیمی و سازمان های پیشرفته، نقش منابع انسانی 

متفاوت خواهد بود؟
3  به نظر شما چه تفاوت هایی در میان نقش منابع انسانی در حوزه های صنعتی و 

خدماتی وجود دارد؟

تولید که نقش عمده ای در موفقیت یک  باورند که مهمترین منبع  این  بر  کارشناسان 
سازمان ایفا می کند، نیروی انسانی باهوش، توانمند، متخصص، پرتلاش، دقیق، با انگیزه و 
متعهد است. چرا که بدون داشتن نیروی انسانی با چنین مشخصاتی دستیابی به اهداف 
سازمان )حتی با وجود دسترسی به سایر منابع(، میسر نخواهد بود. بنابراین لازم است 
تا سازمان ها به منظور برخورداری از چنین منبع مهمی، علاوه بر حساسیت در جذب و 
استخدام نیروی انسانی کارآمد، برای آموزش و به روز کردن اطلاعات نیروی انسانی خود 

تلاش کنند.

1  دربارة سایر خصوصیات یک نیروی انسانی کارآمد بحث کنید.
2  آیا می توان تمامی این خصوصیات را از یک نیروی انسانی انتظار داشت؟ 

امروزه شرکت ها و سازمان های مختلف، 
تلاش می کنند تا نیروی انسانی خود را 

از میان افرادی با خصوصیات برجسته
) نظیر دانش و آگاهی، اخلاق، تعهد و 
مسئولیت پذیری،خلاقیت، انظباط کاری 

و...( انتخاب نمایند.
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را کار در کلاس زیر  مشاغل  انسانی  نیروی  خصوصیات  مهم ترین  خود  هم کلاسی های  کمک  با 
اولویت بندی نمایید.

اولویت چهارماولویت سوماولویت دوماولویت اولمشاغل

اپراتور دستگاه تراش
قالیباف
پرستار

فروشنده

وظایف و مسئولیت های مدیریت منابع انسانی عبارت اند از:

انتخاب کسانی که دقیقا توانایی های مورد نیاز شرکت را دارند.

آموزش در شروع کار

برنامه ریزی برای آموزش های مورد نیاز در طول دوره خدمت کارکنان

طراحی سیستم های عادلانه حقوق و دستمزد و سیستم پاداش

انجام اقدامات لازم برای ایمنی و سلامت جسمی و روحی منابع انسانی

انجام اقدامات مربوط به نظم و انضباط و رسیدگی به شکایت

ارزیابی عملکرد و ارزشیابی شایستگی های کارکنان

انجام اقدامات مربوط به از کارافتادگی، بازنشستگی و مستمری بگیران

شناخت استعدادها، علایق، انگیزه ها و شخصیت نیروهای انسانی از ظریق ایجاد 
ارتباطات انسانی

انجام اقدامات مربوط به بازنشستگی
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بحث کلاسی

از این رو، مدیر منابع انسانی موظف است منابع انسانی را به صورت عقلانی، سودمند و 
بهینه به کارگیرد تا حداکثر بهره را برای سازمان داشته باشد. از طرفی با روابط دوجانبه و 
تفاهم با کارکنان، شرایطی را برقرار نماید تا هم بهره وری سازمان و هم وضعیت کارکنان 

بهتر شود و درآمد و رفاه آن ها بیشتر شود.

1 نقش منابع انسانی در دوران دفاع مقدس را در زمینه های مختلف بیان نمایید.
2  برای موفقیت یک تیم ورزشی، چه مسئولیت هایی به عهدة منابع انسانی مربوطه 

است؟

برای انجام پروژه خود به چه نوع تخصص هایی نیاز دارید؟ ملاک خود را برای انتخاب 
متصدی در هر کدام از این تخصص ها را نیز بنویسید.

پروژه من
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پژوهش کنید

بحث کلاسی

فکر کنید

برای افزایش بهره وری در تولیدات کشاورزی، از چه افرادی و با چه مهارت هایی باید 
استفاده کرد؟ در این خصوص پژوهش کنید و نتایج را به صورت گزارشی در کلاس 

ارائه دهید.

در کسب و کارهای مرتبط با رشتة تحصیلی شما، وظایف و مسئولیت های مدیر منابع 
انسانی شامل چه مواردی است؟

به نظر شما مدیر منابع انسانی یک شرکت به منظور ارتقای سطح ایمنی و سلامت 
جسمی و روحی منابع انسانی خود چه اقداماتی را می تواند انجام دهد؟

انگیزه در کارکنان شامل  ایجاد  برای  فعالیت های مدیران  و  اقدامات  مهم ترین 
موارد زیر می باشد:

1  همراهی و هم فکری با کارکنان؛
2  ایجاد حس امنیت شغلی در کارکنان؛

3  ایجاد محیط بانشاط و دوست داشتنی برای کارکنان؛
4 هدایت کارکنان برای رشد و تکامل و پیشرفت؛
5  تلاش برای آگاهی و دانش روزافزون کارکنان؛

6  تلاش به منظورافزایش  اثربخشی کارکنان برای سازمان؛
تحقیقات نشان می دهد که

7 هر چقدر تعامل و هماهنگی و روابط دوجانبه مدیران با کارکنان بیشتر و بهتر باشد، 
بهره وری و تولید بیشتر خواهد بود.

بیشتر  بهره وری  باشد،  بیشتر  دوجانبه  تفاهم  طریق  از  کارکنان  رضایت  چقدر  هر    8
خواهد بود.
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 مدیریت مواد اولیه

بیشتر بدانیم

فرض کنید فردی مدیر یک کارگاه کوچک با 5 نفر نیروی انسانی می باشد، با توجه 
از کارکنان می خواهد در هفته 15 ساعت  پروژه،  انجام یک  زمانی در  به محدودیت 
اضافه کاری کنند.. اقداماتی را که لازم است این مدیر برای حضور کارکنان انجام دهد، 

بنویسید.

استفاده  محصول  تولید  برای  که  می شود  گفته  قطعاتی  یا  کالا  هرگونه  به  اولیه  مواد 
می گردد.

در بسیاری از سازمان ها، مدیریت مواد اولیه برای موفقیت امری ضروری است تا سازمان 
بتواند در یک بازار رقابتی باقی بماند و ورشکست نشود.

 دلایل عمدة اهمیت مدیریت مواد عبارت اند از:
• هزینة بالای خرید مواد اولیه و حمل و نقل و نگهداری آنها؛

•  اهمیت کیفیت مواد اولیه به عنوان یکی از عوامل بسیار مؤثر در کیفیت نهایی محصول 
تولیدی؛ 

• ممانعت از  اختلال در تولید محصول و زیان مالی با برنامه ریزی صحیح و تأمین به 
موقع مواد اولیه.

آنچه بیان شد مختص کارهای تولید محصول و کالا است و معمولاً کارهای خدماتی 
به مواد اولیه نیاز ندارند. البته بعضی از کارهای خدماتی به مواد مصرفی )نظیر مواد 
برای  جوشکاری  الکترود  اداری،  امور  برای  نوشت افزار  نقل،  و  حمل  برای  سوختی 

تعمیرات نیاز دارند که تأمین به موقع آنها نیز مهم است.
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مهم ترین فعالیت های مدیریت در زمینة امور مواد اولیه به شرح زیر می باشد:

اطلاع دقیق و  به روز از نیازمندی های واحد تولید به مواد اولیه 
و قطعات

برنامه ریزی مناسب و دقیق و علمی برای تأمین به موقع مواد اولیه

مواد  تأمین کنندگان  و  فروشندگان  از  دقیق  اطلاعات  جمع آوری 
اولیه و قطعات و قیمت ها و شرایط فروش

تجزیه و تحلیل و ارزیابی فروشندگان و مذاکره  با آن ها

انتخاب فروشندگانی که بهترین شرایط را دارا باشند و عقد قرارداد 
با آن ها

و  شده  برنامه ریزی  زمان های  در  قطعات  و  مواد  گرفتن  تحویل 
بازرسی و کنترل آن ها 

آن ها  به  که  شرایطی  در  قطعات،  و  مواد  کردن  انبار  و  نگهداری 
آسیب نرسد و هزینه های نگه داری آن ها مناسب باشد 

بنابراین مدیریت صحیح مواد می تواند در افزایش بهره وری و کاهش هزینه های تولید و 
بهبود کیفیت محصول بسیار مؤثر باشد.

مواد اولیۀ لازم برای تولید هر کدام از محصولات زیر را بنویسید.

مواد اولیهمحصول

کولر آبی

کفش

خودکار

شکلات
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مدیریت دارایی های فیزیكی )تجهیزات و ماشین آلات(

مواد اولیه و قطعات مورد نیاز برای انجام پروژة خود را بنویسید.

ماشین آلات نقش مهمی در مقدار هزینه و سرعت تولید دارند. از طرفی نوع ماشین آلات 
و تجهیزات و فرسوده نبودن آن ها می تواند در کیفیت محصولات بسیار مؤثر باشد. وجود 
ماشین آلات و تجهیزات و ابزار پیشرفته با قابلیت های بالا، زمینه را برای طراحی و تولید 
محصولات گوناگون فراهم می آورد. سازماندهی و مدیریت صحیح ماشین آلات، یکی از 

عوامل افزایش بهره وری است.

مدیریت ماشین آلات و تجهیزات یعنی شامل موارد زیر می باشد:
1 بررسی و محاسبة همه جانبه برای تعیین نوع و تعداد ماشین آلات و تجهیزات مورد 

نیاز؛
2 تهیه و تأمین ماشین آلات و تجهیزات مناسب و همچنین سازماندهی صحیح و علمی 

آن ها؛
3  به کارگیری افراد متخصص و ماهر به عنوان کاربران ماشین آلات و آموزش و هدایت 

آن ها؛
4  برنامه ریزی و به کارگیری صحیح و علمی ماشین آلات و تجهیزات، برای دستیابی به 

حداکثر تولید در حداقل زمان، در نتیجه افزایش بهره وری ماشین آلات و تجهیزات؛
5 برنامه ریزی و طراحی یک سیستم تعمیرات و نگه داری به منظور پیش گیری از خرابی 

ماشین آلات و توقف تولید؛
6 تصمیم گیری به موقع برای تعویض و جایگزینی هر یک از ماشین آلات و تجهیزات، 

متناسب با هزینه ها و کارآمدی آن ها؛
7 استفاده از نرم افزارهای مرتبط و مناسب برای انجام سریع و دقیق موارد فوق.

پروژه من
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مدیریت زمان

تجهیزات یا ماشین آلات مورد نیاز برای انجام پروژة خود را بنویسید.

فرض کنید می خواهید یک کارگاه خیاطی تریکو دوزی احداث کنید. حال به سؤالات 
زیر پاسخ دهید:

• چه تجهیزاتی برای این کار لازم می باشد؟
• انواع تجهیزات لازم موجود در بازار را بر اساس کیفیت و قیمت دسته بندی نمایید.

• به منظور تعمیرات و نگه داری تجهیزات و جلوگیری از خرابی آنها چه پیشنهادی 
دارید؟

زندگي  سرمایه هاي  مهم ترین  از  یکي 
»وقت« است. تا آنجا که خداوند در قرآن 
کریم به آن سوگند یاد کرده و می فرماید: 
اینجا  در  که  وقت«  به  سوگند  »والعصر؛ 
عصر به معنی زمان و روزگار است. لذا هدر 
دادن این سرمایه خلاف عقل و اصول دین 
است و لازم است با برنامه ریزی منطقی، در 

مسیر اهداف از آن بهره گیري شود.

چرا به مدیریت زمان نیاز داریم؟
همة انسان ها به دلایل مختلفي به مدیریت زمان نیاز دارند، زیرا:

• عمر و زمان قابل بازگشت نیست.
• گذشت زمان، محسوس و ملموس نیست.
انسان  عمر  نشود،  مدیریت  زمان  اگر   •

بیهوده تلف می شود.
• زمان به مانند اسبی تیزپا و سرکش است 

و مهار آن یک هنر بزرگ است.
سخنان  در  که  است  دلیل  همین  به 
»ابر  به  آن  از  السلام(  )علیه   معصومین 

زودگذر بهاری« تعبیر شده

پروژه من
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در مورد مفهوم جملات زیر بیندیشید:فکر کنید
• زمان، کسانی را که دیر می جنبند، تنبیه خواهد کرد.

• سختی انجام به موقع کاری، بسیار کمتر از سختی جبران زیان های ناشی از تاخیر 
و دیرکرد آن کار است.

با مدیریت زمان مي توان شرایط زندگي را بهبود بخشید و زندگي مطلوب تر و مفید تري 
را براي خود و اطرافیان ایجاد کرد.

مدیریت زمان مزایا و فواید بی شماری دارد که درزیر به بخشی از آن ها اشاره 
می شود:

•  ایجاد انگیزه و احساس مطلوبیت و دستیابي به خلاقیت؛
• کاهش اضطراب و فشارهاي رواني؛

•  ایجاد تعادل میان فعالیتهاي شغلي و زندگي خصوصي؛
•  موفقیت و تسریع در کسب هدفها؛

•  تشخیص اولویت در کارها؛
•  حذف امور و کارهاي زاید؛

•  نظم در کارها؛
•  کسب نشاط و تحرک در زندگي.

مفهوم مدیریت زمان را می توان به صورت موارد زیر بیان نمود:
مدیریت زمان یعنی:

•  هرکس از زمان خودش حداکثر بهره را ببرد و بیشترین بهره وری را داشته باشد؛
•  وقت هایی را که در اختیار دارد، با برنامه ریزی صحیح به کارهای مهم و مفید اختصاص 

دهد؛
مهم ترین،  به  کارکنان  تک تک  و  مدیران  وقت  و  زمان  که  شود  برنامه ریزی  طوری    •

مؤثرترین و مفیدترین امور برای رسیدن به موفقیت اختصاص یابد؛
در طول روز، هفته و ماه،    •
از ماشین آلات و تجهیزات و 
ابزار آلات و اماکن در اختیار، 
به بهترین وجه استفاده شود؛ 
نداشته  بیکاری  به طوریکه 

باشند؛
•  برنامه ریزی زمان در اختیار 
و  برنامه  صحیح  اجرای  و 
نظارت جدی بر روند پیشرفت 

کارها.
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بحث کلاسی

بحث کلاسی

پیرامون پیامدهای مدیریت نکردن زمان در زندگی بحث کنید.

سارقان زمان

کدام یک از موارد نمودار سارقان زمان ، بیشترین زمان شما را به سرقت می برد؟

مدیریت زمان با  ماتریس »فوری- مهم« 

 

سارقان زمان

وسایل 
ارتباطی های ملاقات

ریزی برنامه
نشده

با تکلیفی

بی برنامگی

استرس

خستگی

آشفتگی 
محل کار و 

زندگی

واگذار  
نکردن کار  
به دیگران

بی نظمی

سروکله زدن  
بیهوده با  

دیگران
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این ماتریس به شما کمک می کند تا وظایف با اهمیت و فوری خود را اولویت دهید. در 
این ماتریس فعالیت های مهم و فوری به صورت زیر تعریف می شوند:

• فعالیت های مهم: فعالیت هایی هستند که به دستیابی به اهداف )حرفه ای یا شخصی( 
منجر می شود.

• فعالیت های فوری: فعالیت هایی هستند که به توجه فوری نیاز دارند و نمی توان انجام 
آن ها را به بعد موکول کرد.

هشت مورد از فعالیت های مهم و فوری را که در طول شبانه روز باید انجام دهید، 
بنویسید.

-1-2-3-4
-5-6-7-8

روش به کارگیری ماتریس فوری - مهم  
1 خانة مهم - فوری: فعالیت هایی در این بخش قرار خواهند گرفت که در صورت انجام 
نشدن، پیامدهای بدی به همراه خواهند داشت. در واقع تمامی فعالیت هایی که نمی توان 

در زمان مشخصی انجام شوند، مختص به این خانه هستند.
2  خانة مهم - غیرفوری: فعالیت هایی این بخش دارای اهمیت بالایی هستند، ولی زمان 
بیشتری برای انجام شدن نیاز خواهند داشت. این بخش از ماتریس در حقیقت وجه تمایز 
میان افراد موفق با دیگران است، چرا که به اموری با زمان بندی درازمدت مربوط است.

3 خانة غیرمهم - فوری: فعالیت هایی این بخش اگرچه اهمیت ندارند، ولی همیشه رخ 
دادن آن ها محتمل است و باید بتوان آنها را به درستی مدیریت کرد؛ در غیر این صورت 

می توانند به عاملی برای اتلاف زمان تبدیل شوند.
4  خانة غیر مهم - غیر فوری: فعالیت هایی این بخش در واقع امور بیهوده ای هستند که 
فقط  عادات منفی هستند که  برخی  آنها شده  است و شامل  ایجاد  باعث  فرد شخصاً 
موجب اتلاف وقت خواهند شد. این بخش از فعالیت ها را به راحتی می توان بدون آنکه 

اختلالی در زندگی ایجاد کنند، از امور روزانه حذف کرد.

نکات مهم مدیریت زمان در هنگام کار با ماتریس فوري- مهم:
1  همیشه در تعیین وظایف، اول از خودتان بپرسید چه کاری ارزش انجام دادن دارد.

2  قبل از اضافه کردن یک وظیفه، اول وظیفه ای را که از همه مهم تر است، کامل کنید. 
به یاد داشته باشید:  مهم جمع آوری کردن وظایف نیست، تمام کردن آنهاست.

باید هم برای وظایف کاری و هم وظایف شخصی خود تنها یک فهرست  3  همیشه 
داشته باشید. 

4  اجازه ندهید دیگران اولویت های شما را مشخص کنند. هنگام صبح برنامه ریزی کنید،
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کار در منزل

سپس بر روی وظایف خود کار کنید و در پایان، از به اتمام رساندن کارهایتان لذت ببرید.
•  در پایان، سعی کنید کارهایتان را زیاد به تعویق نیندازید.

 » مهم  فوری-  ماتریس»  اساس  بر  را  خود  روزمرة  فعالیت های  از  مورد  هشت 
اولویت بندی کنید.

مهم - غیرفوریمهم - فوری

-1-3

-2-4

غیرمهم - غیرفوریغیرمهم - فوری

-5-7

-6

وظایف و فعالیت های مربوط به پروژة خود را بنویسید و برای هر قسمت از ماتریس     
» فوری- مهم « حداقل یک مورد بیان کنید.

دقت در سهیمه بندي اوقات:

• وقتي بگذار براي نماز، که آن سرچشمه بیشترین توان ها و نیروها در زمین است؛
• وقتي بگذار براي بخشش و ایثار، که ارزش زندگي انسان به گذشت و فداکاری برای 

دیگران است؛
• وقتي بگذار براي خدمت به مردم، زیرا راهي به سوي خوشبختي است؛

• وقتي بگذار براي معاشرت با شایستگان، زیرا معدن ادب و درس آموزي است؛
• وقتي بگذار براي اندیشیدن، که آن منبع قدرت و نیرو است؛

• وقتي بگذار براي خانواده، زیرا بهاي آرامش است؛
• وقتي بگذار براي کار، که آن بهاي موفقیت است؛

• وقتي بگذار براي مطالعه، که آن زیربناي خردمندي و فرزانگي است؛
• وقتي بگذار براي ورزش و تفریح، که آن منبع جواني جاوداني است؛

• وقتي بگذار براي خواب و استراحت، زیرا ایستگاه تجدید قوا است؛
• وقتي بگذار براي نظافت، زیرا عامل بهروزي شخصیت و شادکامي است؛

• وقتي بگذار براي خنده، که آن بهترین روان کنندة چرخ هاي زندگي است؛
• وقتي بگذار براي انس با طبیعت، زیرا سرچشمة حیات و تفریح سالم است؛

اما هرگز، براي بیهودگي، بي فایدگي و اتلاف عمر، وقت نگذار.

پروژه من
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بیشتر بدانیم

بازدید علمی پودمان دوم
در قالب گروه های چند نفره از یک سیستم تولیدی یا خدماتی بازدیدی به عمل آورید 
و موارد زیر را در این بازدید مورد بررسی قرار دهید. سپس نتایج حاصل از بازدید را به 

صورت پرده نگار در کلاس ارائه نمایید.
1  انواع منابع تولید سازمان مورد بازدید را دسته بندی نمایید.

2  هزینه های هفتگی و ماهیانة سازمان مورد بازدید را بنویسید.
3  ویژگی های منابع انسانی مورد نیاز این سازمان را نوشته و برنامه های سازمان برای 

ارتقای سطح شایستگی منابع انسانی خود را ذکر کنید.
در  انگیزه  ایجاد  راستای  در  بازدید  مورد  سازمان  مدیران  فعالیت های  و  اقدامات    4

کارکنان شامل چه مواردی می باشد؟
5 برنامة سازمان مورد بازدید جهت تامین مواد اولیه را بنویسید.

6  مدیریت دارایی های فیزیکی )تجهیزات و ماشین آلات( سازمان مورد بازدید به چه 
صورتی انجام می شود؟

7   اقدامات سازمان مورد بازدید در جهت مدیریت زمان شامل چه مواردی می باشد؟

مدیریت انرژی
انرژی  انتخاب روش صحیح مصرف  و  بهینه سازی مصرف  به معنای  انرژی  مدیریت 
است که می تواند صرفه جویی درستی در هزینه ها داشته باشد، همچنین موجب کاهش 
تخریب منابع انرژی و نیز کاهش اثرات سوء ناشی از  استفاده ناصحیح از آن بر محیط 

زیست و جامعه می گردند.
مدیریت انرژی می تواند مصرف انرژی را تحت کنترل داشته و به بهترین نحو ممکن از 
این منابع گران بها استفاده کند که امروزه جلوگیری از مصرف بی رویه انرژی از اهمیت 

بالایی برخوردار است.

مدیریت دانش
دانش به معنای کلیه تجربیات، تفکرات، نظرات، اطلاعات و شیوه های اجرایی است که 
هر یک از کارکنان متناسب با مسئولیتی که دارند به آن ها نیاز دارند. این دانش ها از 
دو طریق به دست می آید: داخل سازمان و خارج از سازمان. دانش های تولید شده در 
داخل سازمان و دانش های جستجو شده از خارج از سازمان را باید انتخاب، سازماندهی، 
از کارکنان در  نیازهای هر یک  با  و متناسب  به موقع  و  نمود  پالایش و ذخیره سازی 

اختیار آنها قرار داد. این فرآیند را مدیریت دانش گویند.
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الگوی ارزشیابی پودمان دوم

عنوان 
پودمان

تکالیف 
عملکردی

)واحدهای 
یادگیری(

استاندارد 
عملکرد
)کیفیت(

نتایج 
مورد 
انتظار

استاندارد
 )شاخص ها، داوری،  نمره دهی(

نمره

مدیریت 
منابع 
تولید

تحلیل مفاهیم  
مدیریت منابع 

انسانی، مدیریت 
مالی، مدیریت 
مواد، مدیریت 
تجهیزات و 
داراییها و 

مدیریت زمان

مهارت در 
تعیین و 
انتخاب 
منابع 

موردنیاز 
برای 

ساخت 
و تولید 

محصولات 

بالاتر 
از حد 
انتظار

برای  نیاز  مورد  منابع  تعیین   •
ساخت و تولید محصولات

•  مهارت در تفکیک حیطه وظایف 
مدیریت  انسانی،  منابع  مدیریت 
مدیریت  و  مواد  مدیریت  مالی، 

تجهیزات و دارایی ها
• مهارت در به کارگیری تکنیک های 

مدیریت زمان
•  تحلیل تکنیک مدیریت نهان و 

نحوه بکارگیری آن
• برآورد مالی برای چند نمونه از 

واحدهای کسب و کار

3

در حد 
انتظار

برای  نیاز  مورد  منابع  تعیین    •
ساخت و تولید محصولات

• مهارت در تفکیک حیطه وظایف 
مدیریت  انسانی،  منابع  مدیریت 
مدیریت  و  مواد  مدیریت  مالی، 

تجهیزات و دارایی ها
روش های  به کارگیری  در  مهارت 

مدیریت زمان

2

کمتر 
از حد 
انتظار

تعیین منابع مورد نیاز برای ساخت 
1و تولید محصولات

نمره مستمر از 5

نمره واحد یادگیری از 3
نمره واحد یادگیری از 2۰
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پودمان 3

توسعه محصول جديد 

برای معرفی محصولات  فعالیتی است که توسط شرکت ها  توسعة محصول جدید، 
جدید تر به بازار انجام می شود. همیشه در هر کسب وکاری برای پاسخ گویی به نیازها، 
وجود محصولات جدید لازم است. ممکن است محصول امروزی شما از تکنولوژی های 
قدیمی استفاده کند؛ در حالی که شما به دنبال بخش های جدیدی در بازار هستید. 
یا اینکه می خواهید بخش هایی از یک محصول را در محصول دیگری استفاده کنید. 
در چنین مواردی توسعة یک محصول جدید، یک راهکار کارآمد برای شرکت است.
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آيا تاکنون انديشیده ايد که:

1  ایدة اولیه محصولات چطور ایجاد می شود ؟
2 برای تولید یک محصول چه فرایندی طی می شود ؟

3 چه نیازی به توسعة محصول وجود دارد ؟
4  تکنولوژی چه تأثیری بر توسعة محصولات دارد ؟

عملکرد استاندارد

در این فصل، هنرجویان باید با مفهوم توسعة کالا و خدمات آشنا شوند و مراحل توسعة 
محصول جدید و نحوة پیاده سازی آن ها را به خوبی بشناسند. 
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مفهوم توسعه

کار در کلاس

تاکنون به تغییرات گوشی تلفن همراه دقت کرده اید؟ در ابتدا از گوشی تلفن همراه فقط 
برای پاسخ گویی به تماس ها استفاده می کردند و تنها حسن آن نسبت به تلفن منازل،  
بی سیم بودن آن و شاید پیام کوتاه بود. اما بعدها با گسترش فناوری و ورود آن به زندگی 
مردم، تغییر و تحولات زیادی در تلفن همراه به وجود آمده  تا جایی که امروزه در بسیاری 
موارد، جایگزین رایانه شده است و می توان از طریق آن بسیاری از فعالیت های بانکی را 
نیز انجام داد. این رشد و پیشرفت در جهت راحت تر شدن زندگی، در واقع همان توسعه 

است.

»توسعه« به مفهوم رشد تدریجی در جهت پیشرفته تر شدن، قدرتمندترشدن و  یا تعییر 
بنیادین است.

محصولی را در پیرامون خود در نظر بگیرید و مدل قدیمی و توسعه یافته آن را شرح 
دهید. این محصولات از چه جهاتی با هم  تفاوت دارند یا توسعه پیدا کرده اند؟ )این 

محصول می تواند یک کالا یا یک خدمت باشد(
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بحث کلاسی

فکر کنید

 مراحل توسعة محصول جدید

توسعة محصول جدید

نیازها، وجود محصولات جدید لازم  به  پاسخ گویی  برای  »همیشه در هر کسب  وکاری 
است. «

به عبارت بالا توجه کنید. به نظر شما چه نیازی به توسعة محصولات داریم و استفاده 
از همان محصولات قدیمی چه ایرادی دارد که هر روزه محصولات جدیدتری را به بازار 

عرضه می شود؟

به نظر شما تولید یک محصول از چه طریقی ممکن است؟ آیا حتماً باید یک محصول 
محصولات  در  تغییرات  با  می تواند  تولید  اینکه  یا  کنیم  عرضه  بازار  به  جدید  کاملًا 

قدیمی نیز رخ دهد؟ با یک نمونه از کالا یا خدمات پیرامون خود مثال بیاورید.
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بحث کلاسی

بیشتر بدانیم

کار در کلاس

مرحلة اول: کشف و شناسايی ايده 
کشف و شناسایی ایده، همان تولیده ایده است. همیشه شنیده ایم که اولین قدم برای 
شروع هر کاری سخت ترین قدم است. اما به راستی چرا؟ چه چیزی باعث می شود که 

اولین قدم برای همة ما در شروع کار سخت به نظر بیاید؟

وقتی قرار است محصولی که اکنون وجود دارد، توسعه داده شود،  قبل از شروع چگونه 
در مورد آن شناخت پیدا می کنید؟ درباره راه های ممکن در کلاس بحث کنید.

در اینجا ما به دنبال شناخت راه جدید برای توسعة محصول قدیمی مان هستیم و همانند 
هر راه ناشناختة دیگری به ایده و کشف آن احتیاج داریم. در حقیقت، منظور از تولید 

ایده، همان کشف و شناسایی ایده می باشد.

از ايده دادن نترسید
قرار نیست چیزی که به ذهن شما می رسد بهترین و خلاقانه ترین ایده باشد. بسیاری 
و  شدن  پخته تر  با  ولی  رسیدند  می  نظر  به  خام  و  ساده  خیلی  شروع  در  ایده ها  از 

پیاده سازی آن ها به یک طرح بزرگ تبدیل شده اند.
بنابراین بهتر است در ایده پردازی وسواس و کمال گرایی را کنار بگذارید و ایده هایتان 

را یکی پس از دیگری امتحان کنید. 

فرض کنید می خواهید » کیف«  خود را توسعه دهید. ایده های انجام این 
کار را فهرست کنید و با سایر گروه ها به اشتراک بگذارید.

منابع لازم برای تولید ایده
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 روش های دیگری را که می توان از طریق آن ها به ایده و راه های جدید برای شناخت پژوهش کنید
چگونه  ها  روش  این  از  کدام  هر  بگویید  و  دهید  شرح  رسید،  یافته  توسعه  محصول 

می تواند به توسعه محصول کمک کند؟

با رشتة تحصیلی خود را در نظر بگیرید و در مورد سیر  یک کالا یا خدمت مرتبط 
توسعة آن توضیح دهید. همچنین منبعی را که در هر دوره برای توسعة محصول لحاظ 

شده است، بنویسید.

تکنیک های ایده پردازی 

روش های مختلفی برای تولید ایده به کار می رود که به معرفی دو مورد از آن ها می پردازیم:

روش طوفان مغزی
طوفان مغزی شیوه ای برای دستیابی به راه حل مسائل و پردازش ایده است. در این 
شیوه، گروهی که استعداد ایده پردازی دارند، دور هم جمع می شوند و به ارائه ایده های 
و  نامناسب  ایده ها  از  برخی  است  ممکن  موارد  برخی  در  چند  هر  می پردازند.  جدید 

پیاده سازی آن ها ناممکن باشد.

پروژه من
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تولیدی کار در کلاس شرکت  یک  در  شما  کنید  فرض 
ناخن گیر مشغول به کار می باشید. با توجه به 
توسعة  برای  کنید  سعی  مغزی،  طوفان  روش 
محصول)ناخن گیر( ایده های خلاقانه ای را ارائه 

نمایید.

مرحلة اول: آماده سازی گروه
مرحلة دوم: معرفی مشکل)مسئله(

مرحلة سوم: هدايت گفت وگو

روش»پنج چرا؟«

برای شناسایی و تعریف درست و کامل مسئله می توان از این روش استفاده کرد. استفاده 
از این روش به ما کمک می کند تا با کمک پرسش »چرا« موقعیت و وضعیت را بهتر و 
روشن تر مشخص کنیم و در فرایند آن به ایده های جدیدی دست یابیم. غالباً، پاسخ به 
اولین مورد »چرا؟«، »چرا«ی دیگری را بدنبال دارد و پاسخ به »چرا«ی دوم، جوابی دیگر 
را در پی خواهد داشت؛ به همین ترتیب توصیه می شود تا پنج بار »چرا« پشت سر هم 

پرسیده شود. از این رو، این راهبرد پنج چرا نامیده می-شود.
یک مثال از روش » پنج چرا؟«

مسئله: اتومبیل شما روشن نمی شود:

1(چرا؟ ) پاسخ چرای اول: شارژ باتری تمام شده است.( 
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فکر کنید

کار در منزل

پژوهش کنید

2(چرا؟  )پاسخ چرای دوم: دینام از کار افتاده است.(
3(چرا؟ )پاسخ چرای سوم: نوار تسمة دینام پاره شده است.(

4(چرا؟ )پاسخ چرای چهارم: عمر مفید نوار تسمة دینام مدت هاست به پایان رسیده، ولی 
تسمه تعویض نشده است.(

5(چرا؟ )پاسخ چرای پنجم، یک دلیل ریشه ای : ماشین طبق دستور العمل استاندارد و 
توصیه شده نگه داری نشده است.(

از سر گرفته شود. )پاسخ احتمالی  با تکیه بر دستورالعمل استاندارد، تعمیرات ماشین 
برای چرای پنجم(

• یک محصول جدیدکه به بازار آمده را در نظر بگیرید که موفقیت چشمگیری نداشته 
است.

• با کمک روش »چرا« دلیل محبوبیت نداشتن آن را بررسی کنید و به صورت یک 
گزارش ارائه نمایید و برای هر »چرای« خود راه حل های مناسب پیدا کنید.

با کمک خانوادة خود در مورد توسعة یک کالا یا خدمتی که در پیرامونتان وجود دارد، 
روش طوفان مغزی و تکنیک »پنج چرا« را پیاده سازی کنید.

برای یک مسئلة مرتبط با رشتة تحصیلی خودتان تکنیک »پنج چرا« را پیاده سازی 
کنید.

مرحلة دوم: غربالگری ايده ها
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قبل از شروع به تولید یک محصول یا اجرای یک ایده، لازم است شرایط انجام پذیر بودن 
آن را بررسی کنیم تا بتوانیم به تصمیم مطلوب برسیم. در واقع همین بررسی شرایط 
و اوضاع، مفهوم ساده و اولیة »امکان سنجی« است. برای مثال توسعة گوشی های تلفن 
همراه را در نظر بگیرید. اگر بخواهیم پیشرفتی تازه در آن ایجاد کنیم، ابتدا باید شرایط 
را بررسی کنیم که با اقبال بازار روبه رو شود. همان طور که می دانید، همة محصولات 
یا خدماتی که به بازار می آیند، با فروش بالایی روبه رو نمی شوند و این دقیقاً به خاطر 
بی توجهی به امکان سنجی است؛ چرا که قبل از تولید یک محصول باید شرایط بازار و 
امکانات اقتصادی و فنی را در نظر گرفت که آیا شرایط برای تولید محصول وجود دارد 

یا خیر؟

 امکان سنجی

راستی  به  آیا  اما  است.  مناسب  ایده های  انتخاب  مفهوم  به  واقع  در  ایده ها  غربالگری 
انتخاب ایدة مناسب به تنهایی کافی است؟ در حقیقت ما در این مرحله به دنبال انتخاب 
هوشمندانه هستیم و این به معنی توانایی دیدن انتهای مسیر در همین ابتدا است. برای 
هر چرایی باید یک چگونه ای هم وجود داشته باشد. در اینجا هم، ما به یک ابزار برای 
رسیدن به این ایدة هوشمندانه و آینده نگر احتیاج داریم که آن را با »امکان سنجی« 

معرفی می کنیم.
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امکان سنجی بازار 
همانطور که در پودمان اول ذکر شد، عاملی که باعث اختراع خودکار شد، نیاز به نوشتن 
بر روی چرم های دباغی بود. پس تا زمانی که احساس نیاز برای افراد به وجود نیاید، هیچ 
محصولی با استقبال روبه رو نخواهد شد. اما نکته در اینجاست که تنها احساس نیاز، برای 
خرید یا تولید کافی نیست. لازمة خرید محصول، خواست و در نهایت توانایی فرد است.

بازار
واژة بازار در طول سالیان طولانی معانی مختلفی داشته است. بازار به معنای اولیه خود، 
مکان فیزیکی خاصی است که در آن خریداران و فروشندگان برای مبادلة کالا و خدمات 

به دور هم جمع می شوند.

حال  در  که  است  فروشندگانی  و  خریداران  تمام  شامل  بازار  یک  اقتصاددانان،  نظر  از 
داد و ستد کالاها و خدمات خاصی هستند. بر این اساس بازار محصولات لبنی یعنی تمام 
فروشندگانی که انواع محصولات لبی شامل شیر، ماست، دوغ، کره و سایر فرآورده ها را 

می فروشند و نیز تمام مصرف کنندگانی که این محصولات لبنی را خریداری می کنند.

برای کنترل بر بازار و شناخت ابعاد مختلف آن نیاز به ابزاری است که بتوان از طریق 
آن بر شرایط بازار مسلط شد. به نظر شما چه عواملی می تواند در هنگام خرید یک 
محصول بر مشتری تأثیر بگذارد؟  به کمک دوستان خود، موضوع را بررسی و تحلیل 

کنید.
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بازاریابی دربرگیرندة همه عواملی است که یک واحد تولید می تواند با در نظر گرفتن آنها 
بر میزان تقاضای محصولاتش اثر گذار باشد. این عوامل عبارت اند از :

محصولترویجمکان عرضهقیمت

مبلغی که در قبال 
محصول از مشتری 

دریافت می کند.

و  افراد  کلیة 
یی  ن ها ما ز سا
فرایند  در  که 
یا  کالا  ارائه 
از  خدمات 
شرکت  محل 
شما به مصرف 
نهایی  کنندة  

نقش دارند.

که  اقداماتی  کلیة 
سازمان برای افزایش 
یک  خرید  میزان 
گروه های  همة  یا 
)شامل  هدف 
فروش  واسطه های 
مصرف کنندگان  و  
گرفته  به کار  نهایی( 

می شود.

به  که  خدمتی  یا  کالا 
بازار عرضه می شود.

اگر بخواهیم بدون توجه به سایر عوامل، صرفاً از طریق خود محصول تقاضا را بالا ببریم، 
باید چه مواردی را مورد توجه قرار داد؟  )برای مثال کیفیت محصول(. حال موارد دیگر 

را اضافه کنید. 
فرض کنید اگر تنها قرار باشد از طریق قیمت، باعث افزایش تقاضا شوید، چه راه کارهایی 

را پیشنهاد می دهید. )برای مثال تخفیف های فروش(. موارد دیگر را بیان کنید.

مفهوم بازارسنجی

منظور از بازارسنجی، موارد زیر است:
• استفاده از اطلاعات حاصل از تحقیقات ، برای تنظیم یا تجدید روشهای بازاریابی، نظیر 

تبلیغات، فروش مستقیم، محصول جدید و غیره؛
• شناسایی فرصت ها و نیازهای بازار و مصرف کنندگان؛

• تنظیم برنامه یا اصلاح ساختار آمیختة بازاریابی ) محصول ، قیمت ، توزیع و ترویج(؛
• برآورد تقاضای بازار و تعیین مقدار تولید و توزیع محصول در بازار؛

• پیش بینی فروش محصول بنگاه اقتصادی؛
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• آگاهی از نقش و اثر تبلیغات انجام شده توسط بنگاه در بین مخاطبان بازار هدف؛
• استفاده از نتایج تحقیقات برای ارتباط با مشتری.

با جست وجوی در اینترنت در مورد مراحل بازار سنجی تحقیق کنید و آن را به صورت 
گزارشی به هنر آموز خود ارائه دهید.

یک سازمان را انتخاب کنید و فرایند بازارسنجی آن را بررسی نمایید. برای این کار 
نیز کمک  می کنند  تحصیل  بازرگانی  مدیریت  رشتة  در  که  دانشجویانی  از  می توانید 

بگیرید.

ایدة ساخت آن در ذهن شما شکل گرفته  بازارسنجی محصولی که  فرایند  در مورد 
است، توضیح دهید.

امکان سنجی فنی 

پروژه من
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منظور از امکان سنجی فنی، بررسی  تجهیزات و امکانات اولیة کار می باشد. با یک مثال 
این مفهوم توضیح داده می شود:

فرض کنید می خواهید یک وسیلة الکترونیکی بسازید و از آن به صورت عمومی استفاده 
کنید. بدیهی است که برای ساخت این وسیله شما نیاز به یک کارگاه یا باید فضای کار 
را دارید. حال بعد از فراهم آمدن فضای مناسب کار، چه چیزی مورد نیاز است؟ بدون 
وجود امکانات اولیه، دانش شما نتیجه ای نخواهد داشت. بنابراین فراهم آوردن امکانات و 

ماشین آلات، لازمة کار می باشد.

فرض کنید همة ابزار مورد نیازتان، در کارگاه هنرستان برای شما فراهم شده است. 
فنی  امکان سنجی  یک  اساس  بر  برنامه ای  و  الگو  جدید،  محصول  یک  توسعة  برای 

طراحی کنید و روش اجرای کار را نیز پیشنهاد دهید.

نتیجة مطالعات فنی
در این بخش ابعاد مختلف فنی طرح، از جمله دانش فنی مورد استفاده، شرح روش و 
فرایند تولید، ظرفیت، محل اجرا، ماشین آلات و تجهیزات و تأسیسات مورد نیاز، محاسبة 
مواد اولیة مورد نیاز، نیروي انساني، زمان بندي اجراي طرح و سایر اطلاعات فني، مورد 

مطالعه قرار می گیرد.

امکان سنجی مالی -  اقتصادی    

پایة دیگر امکان سنجی را مطالعات مالی تشکیل می دهد؛ چرا که برای شروع یک کار باید 
وضعیت مالی آن بررسی شود. 
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اهمیت بررسی مالی و اقتصادی  
تصور کنید که شما وضعیت بازار و زیرساخت های فنی را بررسی کرده اید و از امکان پذیر 
بودن آن ها مطمئن شده اید. اگر کار خود را آغاز کنید و در میانة راه با کمبود بودجه 
مواجه شوید چه اتفاقی می افتد؟ قطعاً ادامة پروژه متوقف خواهد شد و بدتر آن که انرژی 
و زمانی را که تا به این زمان صرف کرده اید، به هدر می رود. بنابراین حصول اطمینان و 

درک شرایط و ضوابط مالی از اهمیت زیادی برخوردار است. 

به نظر شما چه مواردی را در امکان سنجی مالی باید بررسی کرد؟
برای کار  بیاورید. چه هزینه هایی  به خاطر  را  الکترونیکی  همان مثال ساخت وسیلة 
صرف می کنید ؟ هزینة ابزار آلات یا هزینة استخدام افراد برای همکاری در کار چگونه 

برآورد می شود؟

هزینه تنها به موارد پولی اطلاق نمی شود بلکه هزینه های غیرپولی نیز در کار برای ما 
اهمیت دارند.

به نظر شما هزینه های غیرپولی شامل چه چیز هایی می تواند باشد؟

نتیجة امکان سنجی مالی - اقتصادی 
مبنای  بر  و  فنی  مرحلة  در  که  هستیم  هزینه هایی  برآورد  دنبال  به  ما  مرحله  این  در 
قیمت های بازار ایجاد شده اند. همچنین باید در مورد تغییر قیمت ها و طولانی شدن دورة 

اجرا نیز توجه خاصی داشته باشیم.

به گروه های مختلف تقسیم شوید و هر گروه یک فعالیت تولیدی را در نظر بگیرد و 
آن را از منظر امکان سنجی تحلیل و بررسی کند. سپس هر گروه، فعالیت گروه دیگر 
را در مورد امکان سنجی بررسی کند و در پایان ببینید فعالیت کدام گروه بهتر قابل 

اجرا است؟
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یک محصول خاص در رشتة خود را در نظر بگیرید و در مورد انواع مختلف آن تحقیق 
کنید.

نکتة بسیار مهم: مرحلة دوم نباید زمان زیادی را از شما بگیرید. چرا که شما در این 
مرحله به دنبال فراهم ساختن همة شرایط و جزئیات مالی و اقتصادی طرح خود نیستید 
و تنها باید موقعیت کلی راه خود را بسنجید. چه بسیارند افرادی که بر روی یک ایدة 
خود بسیار پافشاری کرده اند و به دنبال این بودند که شرایط لازم را برای ایدة خود فراهم 
بیاورند، ولی وقتی سر برآوردند، با تغییرات دوباره روبه رو شدند. پس در اعتبارسنجی ایدة 

ما باید ایده مناسب را انتخاب کنیم، نه اینکه به دنبال اثبات درستی ایده باشیم.

مرحلة سوم توسعه محصول جدید: توسعة مفهوم

تا اینجا ما راه درست را تشخیص دادیم، ولی از اینجا به بعد باید به دنبال وسیلة گذر از 
این راه باشیم؛ وسیله ای که این راه درست را به راه هموار تبدیل کند.

 نمونه های اولیه ممکن است در طی مراحل مختلف طراحی و تولید به منظور دست یافتن 
به یک محصول نهایی و موردنظر مصرف کنندگان که حاضر به پرداخت وجه و خرید آن 
 )R&D( باشند، تغییرات زیادی را داشته باشند. در این مرحله واحد تحقیق و توسعه
یا واحد مهندسی توسعه مفهوم، محصول را به یک محصول واقعی تبدیل می کند. این 
مرحله نیاز به سرمایه گذاری زیادی دارد و نشان می دهد که آیا ایدة انتخاب شده توانایی 
تبدیل شدن به یک محصول واقعی را دارد یا نه؟ ابتدا واحد تحقیق و توسعه نمونه ای از 
محصول را می سازد تا مشتریان را راضی و هیجان زده کند. این کار در مدت زمان کوتاهی 
و با توجه به هزینه های پیش بینی شده انجام می گیرد. زمانی که نمونه ها آماده شدند، 

باید آنها را آزمایش کرد.

یک شرکت تولید کننده محصول موفق را نام ببرید. عواملی را که آن شرکت برای 
توسعه محصول خود به کار گرفته چه چیزهایی بوده است؟

توسعه مفهوم
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مرحلة چهارم توسعه محصول، آزمون می باشد.

اغلب محصولات، قبل از معرفی رسمی به بازار و صرف حجم بالایی از سرمایة نقدی برای 
با استفاده از یک گروه کوچک از مصرف کنندگان واقعی  تولید و تبلیغ و ترویج آن ها، 
توسط شرکت های تولیدکننده مورد آزمون قرار می گیرند. انتخاب نمونة مشتریان، نقش 
بسیار مهمي در صحت و دقت آزمایش دارد؛ از این رو معمولاً در انتخاب نمونة شرایط 
مختلف فرهنگي واقتصادی مشتریان از جمله سطح درآمد، عادات اجتماعی و مستقل 

بودن نمونه ها توجه می شود.
این آزمون به تولیدکنندگان کمک می کند که به خوبی تعیین کنند آیا این ها محصولات 
مناسبی برای ارائه در بازار هستند که سودآوری قابل قبولی را برای شرکت فراهم  آورند؟ 
همچنین پیش از معرفی رسمی به بازار نیاز به هیچ گونه تغییری در آن ها دیده می شود 
یا خیر؟ در واقع می توان گفت، هدف این مرحله گذر از شکست های احتمالی است و 
می  توان شعار این مرحله را »زود شکست نخور« نامید؛ چرا که با  متوجه شدن گذرهایی 

که ما را به یک محصول اشتباه می رساند، موجب پیشرفت و توسعه محصول می شود.

به نظر شما تفاوت این مرحله با مرحلة اعتبارسنجی چیست؟ با توجه به این که در هر 
دو مرحله ظاهراً ما به دنبال سنجش مسیر هستیم.

یک کارخانه خاص را در نظر بگیرید و سپس در مورد فرایند تحقیق و توسعة محصول 
آن تحقیق کنید.

آزمون
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مرحله پنجم توسعه محصول جدید، تحلیل آزمون و کشف بازار اولیه می باشد. با بررسی 
بازخورد به دست آمده از آزمون محصول توسط مصرف کنندگان، تولیدکنندگان می توانند 
هرگونه تغییر لازم و ضروری را بر روی آن اجرا کنند و همچنین در رابطه با چگونگی 
اطلاعات  این  با  باشند.  داشته  را  تصمیم گیری های لازم  بازار هم  به  آن  معرفی رسمی 
کسب شده از مصرف کنندگان واقعی، تولیدکنندگان می توانند تصمیم های مهمی بگیرند 
که برای موفقیت یک محصول کاملًا لازم و ضروری است. ازجمله این تصمیم ها می توان 

به قیمت موردنظر برای فروش محصول و چگونگی بازاریابی آن اشاره کرد.

بررسی کنید که چه روش هایی برای تحلیل بازار و محصول جدید وجود دارد؟

مرحلــه ششــم توســعه محصــول جدیــد، 
معرفــی بــه بــازار و تجــاری ســازی مــی باشــد. 
گام آخــر بــرای توســعة محصــول جدیــد، 
ــه  ــول ب ــی محص ــت. معرف ــازی اس تجاری س
بــازار بــا هزینه هــای زیــادی در ســاخت، 
بــود.  همــراه خواهــد  ترویــج  و  تبلیغــات 
ــول را ــرد محص ــم بگی ــد تصمی ــرکت بای ش

• در چه زمانی )چه فصلی(؟
• در چه محدوده ای )محلی، ملی یا بین المللی(؟

• برای چه کسانی؟
• با چه روشهایی؟

رونمایی کند. این مسائل به توانایی شرکت در خطر پذیری و دسترسی آن به شبکة توزیع 
بستگی دارد.

برای توسعه  این رویکرد  از  بازار،  به  برای سرعت بخشیدن  از شرکت ها  امروزه بسیاری 
استفاده می کنند و می کوشند روش های سریع تر، انعطاف پذیرتر و هم زمان تر برای توسعه 
پیدا کنند. با این رویکرد، بخش های مختلف شرکت در کنار هم کار می کنند و با انجام 
افزایش  نیز  را  اثربخشی  زمان،  در  محصول، ضمن صرفه جویی  توسعه   مراحل  هم زمان 

می دهند.

معرفی به بازار و تجاری سازی

تحلیل آزمون و کشف بازار اولیه
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چند محصول تولید داخل را نام ببرید که با موفقیت، تجاری سازی شده اند و آن ها را با کار در کلاس
محصولات غیرموفق مقایسه کنید و دلایل تجاری سازی موفق و غیر موفق محصولات 

را نام ببرید.

بازاریابی موفق چه عوامل  و  رعایت کیفیت محصول  بر  نظر شما شرکت ها علاوه  به 
دیگری را باید در نظر بگیرند؟

نقش فناوری )تکنولوژی( در طراحی و توسعه محصول 

 

یکی از مهم ترین عوامل مدنظر در طراحی محصولات جدید، پیشرفت های 
بالاتر  در یک محصول  رفته  کار  به  فناوری  میزان  است. هرچه  تکنولوژیکی 
بر  افزایش سطح فناوری  این  نیز بیشتر می شود و  باشد، ارزش آن محصول 
قیمت آن نیز تأثیر می گذارد. البته این عامل لزوماً باعث بالا رفتن قیمت تمام 
شدة یک محصول نمی شود، اما بیشتر شدن ارزش محصول می تواند بر میزان 
از آن محصول مؤثر باشد. بررسی عوامل علمی و  رغبت کاربران بر استفاده 
فنی در کنار عوامل اجتماعی و اقتصادی از ارکان اساسی یافتن فرصت های 

محصول جدید و همچنین توسعة محصولات موجود می باشد. 

فناوری:
و  فرایند  به محصول،  مربوط  دانش  از  است  عبارت  تکنولوژي  یا  فناوری 

پروژه من
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کار در کلاس

 امکان سنجی

 بازدید علمی پودمان سوم

شود.  گرفته  کار  به  می تواند  خـدمات  و  کالا  تولید  براي  که  تولید  سازمان 
را  محصولی  یا  و  کنیم  طراحی  را  جدیدی  محصول  بخواهیم  که  زمانی  هر 
توقعات  و همچنین سطح  موجود  تکنولوژی های  از  آگاهی  به  توسعه دهیم، 
کاربر محصول با توجه به آگاهی های تکنولوژیک او نیاز داریم؛ یعنی ما باید 
فاصلة بین سطح فعلی محصول و همچنین سطح توقعات ناآگاهانه و آگاهانه 
مصرف کننده از تکنولوژی را پر کنیم. در این صورت موفق به ارائة محصولی 

موفق و ارزشمند برای مصرف کنندگان خواهیم شد.

محصولی را در نظر بگیرید که توسعة آن به واسطة رشد تکنولوژیک آن بوده است. 
مراحل توسعة محصول جدید را بر روی آن تعریف کنید.

در مورد تأثیر و رشد روز افزونی که فناوری بر روی کالاها و خدمات مرتبط با رشتة 
تحصیلی شما دارد، گزارشی تهیه کنید و مزایای آن را شرح دهید.

در قالب گروه های چند نفره از یک سیستم تولیدی یا خدماتی بازدیدی به عمل آورید 
و موارد زیر را در این بازدید مورد بررسی قرار دهید. سپس نتایج حاصل از بازدید را به 

صورت پرده نگار در کلاس ارائه نمایید.
• نوع محصول تولیدی )کالا یا خدمات( سازمان مورد بازدید را نوشته و برای توسعة این 

محصول چه مراحلی طی شده است؟
• به کمک هم گروهی های خود و با استفاده از تکنیک های ایده پردازی)طوفان مغزی 

و پنج چرا؟( ایدة جدیدی را برای توسعة محصول آن سازمان ارائه دهید.
• ایدة پیشنهادی تان را از جنبه های مختلف امکان سنجی )بازار، فنی، مالی-اقتصادی( 

مورد بررسی قرار دهید.
• در مراحل توسعة محصول این سازمان، تکنولوژی چه نقشی داشته است؟

پروژه من
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 الگوی ارزشیابی پودمان سوم

عنوان 
پودمان

تکالیف 
عملکردی

)واحدهای 
يادگیری(

استاندارد عملکرد
)کیفیت(

نتايج 
مورد 
انتظار

استاندارد )شاخص ها، داوری، 
نمره دهی(

نمره

توسعه 
محصول 

جدید

تحلیل 
مراحل 
توسعه 

محصول 
جدید

توانایی بکارگیری 
فنون ایده پردازی 

و راهکارهای 
توسعه محصول 
جدید در رشته 
تحصیلی خود 

بالاتر 
از حد 
انتظار

محصول  توسعه  مراحل  تحلیل   •
جدید

مطالعات  انجام  نحوه  بر  تسلط   •
امکان سنجی

• مهارت در اعتبارسنجی محصول 
جدید

• تحلیل علل تجاری سازی موفق و 
غیرموفق محصول

• تحلیل مفهوم بازاریابی و ابعاد آن 
در توسعه محصول جدید

فنون  اجرای  در  مهارت   •
ایده پردازی در محصولات جدید

3

در حد 
انتظار

محصول  توسعه  مراحل  تحلیل   •
جدید

مطالعات  انجام  نحوه  بر  تسلط   •
امکان سنجی

محصول  اعتبارسنجی  توانایی   •
جدید

• تحلیل علل تجاری سازی موفق و 
غیرموفق محصول

2

کمتر 
از حد 
انتظار

محصول  توسعه  مراحل  تحلیل   •
1جدید

نمره مستمر از 5
نمره واحد یادگیری از 3

نمره واحد یادگیری از 2۰



مديريت کیفیت 

79

پودمان 4
مديريت كيفيت 

تمامی کالاها و خدماتی که در پیرامون ما وجود دارند هر یک دارای مرغوبیت  و مطلوبیت  
متفاوتی هستند که به آن ها  کیفیت کالا یا خدمات گفته می شود و برای کنترل و بهبود 

این کیفیت نیز همواره ایده ها، راهکارها و ابزارهای گوناگونی وجود دارد.
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عملكرد استاندارد

آيا تاكنون انديشيده ايد كه:

1 کالای باکیفیت از دیدگاه مشتریان چه ویژگی هایی دارد؟

2 خدمات باکیفیت به چه خدماتی گفته می شود؟

3  از چه روش ها و ابزارهایی برای بالابردن سطح کیفی محصول استفاده می شود؟

4 هزینه های کیفیت شامل چه مواردی است؟

5 بهبود کیفیت یک محصول مستلزم صرف چه هزینه هایی می باشد؟

در این فصل هنرجویان با مفهوم کیفیت در کالا و خدمات و فرایندها آشنا می شوند و 
مفاهیم، روش ها و ابزارهای لازم برای کنترل کیفیت را خواهند شناخت.
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بررسی مفهوم کیفیت

فکر کنید

از زمانی که انسان توانایی ساخت محصولی را پیدا کرد، برای کنترل کیفیت آن نیز به 
تلاش و تکاپو افتاد. ظرافت، دقت و هنرمندی خاصی که در آثار باستانی و محصولات 

متعلق به زمان های نه چندان دور مشاهده می شود، حکایت از این تلاش دارد.

 شکل1. ظرافت و دقت در ساخت بنای
 تخت جمشید

شکل2. طراحی و ساخت هواپیماهای قدیمی

قبل از اینکه ویژگی های کیفی یک کالا را بشناسیم، باید یک تعریف دقیق و منطقی از 
کیفیت داشته باشیم:

1 کیفیت عامل مهمی است که ارزش محصول را در نظر مشتری بالا می برد.

نیاز  بتواند  که  است  یا خدمات  کالا  ویژگی های  مجموعه  کیفیت  ساده تر،  زبان  به    2

مشتریان را برآورده کند.

شکل3. کنترل کیفیت سیب برای تولید مربا و کمپوت

یک کالا )نظیر کفش، پوشاک و غیره( و یا یک 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.
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کیفیت یک محصول غالباً با توجه به تصویری که از آن محصول در ذهن افراد وجود دارد، 
سنجیده می شود؛ به این معنی که افراد، با تجربه و نگرش خود یا بر مبنای نظر دیگران 

دربارة کیفیت یک محصول قضاوت می کنند.
مفهوم کیفیت از دو دیدگاه قابل بررسی است:

ديدگاه  توليد كننده
در جهان اطراف ما دو کالا یا خدمت کاملًا مشابه وجود ندارد. اگر مجموعة محصولاتی 
را که توسط افراد مختلفی تولید می شوند بررسی کنیم، اختلاف مشخصی بین اجزای 
آن ها مشاهده می کنیم که می تواند ناشی از عوامل متعددی باشد. بهترین کاری که یک 
سازنده در مورد محصول خود می تواند انجام دهد شناسایی دلایل تغییرات محصول و 
برقراری ضوابطی برای کنترل عوامل مؤثر در تغییرات است. بدین ترتیب نیاز به کنترل 

کیفیت روشن می شود.

شکل4. کنترل کیفیت سیب زمینی برای تولید چیپس
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فکر کنید

چنان چه:
1 مواد اولیه ای که در تولید به کار رفته است مرغوبیت لازم را نداشته باشند؛

2  به کارگران آموزش صحیح داده نشود؛

3  ماشین آلات و تکنولوژی مورد استفاده توان تولید کالا مطابق استانداردها را نداشته 

باشد و ...
آن گاه تولیدکننده نمی تواند محصولی با کیفیت ارائه کند.

را  خود  محصول  قطعات  از  یکی  تولید  که  گرفت  تصمیم  شرکتی  پیش،  سال ها 
برون سپاری نمایند. 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 شدند، 

نامه ای همراه آنها بود با این مضمون:
»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 نکاتی برداشت می کنید؟

ارائة کیفیت مطلوب توسط تولیدکنندگان چه مزیت هایی را برای آنها به دنبال دارد؟
بی توجهی تولیدکنندگان به ارائه محصول باکیفیت چه پیامدهایی را در پی دارد؟

کیفیت از دیدگاه تولیدکننده، به کیفیت نوع طراحی فرایند تولید، سطح عملکرد تجهیزات 
و فناوری ماشین آلات، آموزش و نظارت کارکنان و روش های کنترل کیفی اشاره دارد.

روش های كنترل كيفی

کیفیت از 
دیدگاه 

تولیدکننده

نوع طراحی فرآيند 
توليد 

روش های 
كنترل كيفی 

ليست
سطح كاركنان

عملکرد 
تجهيزات 
فناوری 
ماشين 
آلات 
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چنانچه  شود،  ساخته  تولید  شرایط  کنترل  تحت  و  مشخصات  مطابق  که  محصولی 
مشخصات آن به خوبی بیانگر نیازهای مصرف کننده باشد، از کیفیت خوبی برخوردار 

است و رضایت مشتری را جلب می کند.

با توجه به جدول زیر، مهم ترین ویژگی های هر کدام از کالاها یا خدمات داده شده را 
که مستقیماً بر روی  کیفیت آن کالا یا خدمت تأثیر می گذارد، بنویسید:

ويژگی سومويژگی دومويژگی اولكالا يا خدمت

سبکیظرافت و زيبايیكيفيت جوهرخودكار

فرش

تاكسی

برای مثال اگر لاستیک های نو مطابق ویژگی های استاندارد نباشند زود ساییده می شوند 
یا اگر اتاق هتل وقتی میهمان آن را تحویل می گیرد، تمیز نباشد، هتل سرویس ناقص 

ارائه کرده است.

شکل5. کنترل کیفیت قوطی های فلزی مواد 
خوراکی

شکل6. کیفیت ارائه خدمت در یک آرایشگاه

کار در کلاس

کار در کلاس

در مورد راه کارهایی که برای افزایش کیفیت آموزشی هنرستان و کلاس 
شما وجود دارد، با همکلاسی های خود بحث کنید.

کار در کلاس
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با بررسی چگونگی فرایند تولید یا ارائة خدمت در دو مثال ذکر شده، تحلیل کنید که کار در منزل
رعایت چه مسائلی موجب افزایش کیفیت محصولات در این واحدها می گردد؟

• کارخانه تولید فراورده های لبنی
• آژانس  مسافرتی

ديدگاه مشتری
کیفیت شامل ایجاد مشخصه هایی در یک کالا یا خدمت است که مشتری در جست وجوی 
آنهاست؛ چرا که مشتری مهم ترین عنصر خط تولید است و کیفیت باید در جهت رفع 
نیازهای او باشد. کیفیت از دیدگاه مشتری به دو بخش ابعاد کیفیت کالا و ابعاد کیفیت 

خدمات تقسیم می شود.

مشخصه های كيفيت كالا

عملکرد

ايمنی

دوام و
 قابليت 
اطمينان

تطابق با 
استانداردها

زيبايی

 مشخصه های
کیفیت بالا

اندازه، رنگ،  مانند  محصول  ظاهری   شکل 
از مشتری   انتظارات  بر  بو  و  طعم   شکل، 
شركت يک  مثال،  برای  است.  مؤثر   كيفيت 
دادن جلوه  برتر  منظور  به   نوشابه سازی 
بهترين به  را  خود  محصول  خود   محصول 

. روش بسته بندی كند

عملکرد، از    منظور 
اصلی  خصوصيات 
است.  محصول 
فعاليت های  يعنی 
محصول كه   اصلی 
انجام را  آنها   بايد 
مثال، برای   دهد. 
مچی ساعت   يک 
دقيق را  وقت   بايد 

.نشان دهد

كه است  اين  ايمنی  از   منظور 
از استفاده  حين  در   مصرف كننده 
مثال، برای  نبيند.  آسيب   محصول 
و دست  كرم های  برخی  از   استفاده 
 صورت در مواردی ممکن است باعث
بيماری های يا  پوستی   آسيب های 

.ديگر شود

 مشتريان محصولاتی را
 می خواهند كه در مدت

 زمان نسبتاً طولانی
 عملکرد رضا يت  بخشی

 از خود نشان دهند.
 برای مثال يک موتور
 سيکلت 15 سال قابل

 استفاده است و پس از
 اين مدت هزينه های

 تعمير آن به حدی
 است كه استفاده از آن
.مقرون به صرفه نيست

 درجه ای كه يک محصول با
 استانداردهای از پيش تعيين شده

 خود مطابقت داشته باشد. برای
 مثل، تجهيزات پزشکی دارای

استانداردهای مشخصی هستند
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گروه هایی را تشکیل دهید و با کمک همکلاسی های خود جدول زیر را کامل کنید. کار در کلاس
در ادامه کیفیت یک کالا را که در پیرامونتان وجود دارد، به انتخاب خود به جدول 

اضافه کنید و مورد بررسی قرار دهید.

شرح بررسی كيفيت كالانام كالا

تطابق با دوامايمنیزيبايیعملکرد
استاندارد

1( اتوی 
بخار

داشتن 
دکمه 

جدا برای 
آب پاش و 
تنظیمات 

بخار

رنگ و 
طراحی اتو 

خاموش شدن 
خودکار اتو 
هنگامی که 
مدت زمان 
طولانی بر 
روی پارچه 
قرار می گیرد

کفی نچسب 
و پوشش 

بادوام روی 
دستگاه، 

منجر به عمر 
طولانی آن 
می شود 

استانداردها 
و درجه های 
تعریف شده 
روی اتو 

برای تنظیم 
بخار  و  
حرارت 
برحسب 

انواع مختلف 
لباس ها

2( دستگاه 
منگنه

3( دوربین 
عکاسی

)4
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کار در کلاس

مشخصه های كيفيت خدمات

اطلاعات جدول زیر را کامل کنید و دو مورد از مثال های مربوط به خدمات را به پیشنهاد 
خود به جدول اضافه نمایید.

ابعاد كيفيت خدمتنام خدمت

زمان 
تحويل

سهولت و ثباتكامل بودن
راحتی

پاسخگويی

1( پذیرش 
بیمارستان

2( آرایشگری

)3

)4

ثبات

پاسخگويی
سهولت و 

راحتی

كامل
بودن

زمان تحويل

 مشخصه های

کیفیت بالا

مدت زمانی است كه فرد در انتظار دريافت 
خدمت است. به علاوه مدت زمانی كه 

دريافت خدمت به طول می انجامد. برای 
مثال، تحويل پيتزا بايد تا قبل از سرد شدن 

آن صورت گيرد.

به معنای يکسان بودن سطح ارائه 
خدمت، به افراد مختلف متقاضی 

دريافت خدمت در زمان های 
متفاوت است. برای مثال آژانس های 

شبانه روزی در طول شبانه روز 
خدمات ارائه دهند.

ميزان توانايی در پاسخ گويی 
سازمان در مواجهه با موقعيت های 
غيرعادی است. برای مثال، نحوة 

ارائة گارانتی محصولات

ميزان سهولت 
دستيابی به 

خدمت يا به بيان 
ديگر، در دسترس 

بودن خدمت 
موردنظر. برای 
مثال، استفاده 

از اينترنت بانک 
سهولت بالايی 

دارد.

ميزان تطابق آنچه مشتری 
درخواست كرده و خدمتی كه به 
او ارائه شده است. برای مثال، در 
خريدهای اينترنتی بايد كالا دقيقاً 
مطابق با درخواست مشتری باشد.
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بحث کلاسی

پژوهش کنید

 روش ها و ابزارهای کنترل کیفیت

ــه  ــی را ک ــا خدمت ــی کالا ی ــای کیف ــخصه ه ــه مش ــوط ب ــات مرب اطلاع
مخصــوص بــه رشــتة  تحصیلی شــما اســت )ترجیحــاً ایــده  ای کــه در ذهــن 
شــما از پودمــان قبــل شــکل گرفتــه اســت(، را هــم از دیــدگاه مشــتری و 

ــد. ــه کنی ــی ارائ ــب جدول ــده در قال ــدگاه تولید کنن ــم از دی ه

ابعاد کیفی دو مدل از تلفن های همراه موجود در بازار را بررسی و مقایسه کنید.
اندازه صفحة نمایش، وزن، کیفیت  ابعاد می توانند شامل قیمت، حافظة داخلی،  این 

دوربین و موارد دیگر باشند.

مقايسة كيفيت يک كالا در چند برند مختلف
یک کالا را از چند برند مختلف به دلخواه انتخاب کنید و اطلاعاتی در مورد کیفیت 
آن جمع آوری نمایید. سپس تفاوت کیفی این کالا در برندهای مختلف را با هم 
مقایسه کنید و دلایل خود را برای باکیفیت تر دانستن آن کالا در آن برند خاص 

بنویسید.

اندازه گيری كيفيت كالاها
ویژگی های  با  ارتباط  در  که  شوند  توصیف  زیادی  مشخصات  می توانند  کالاها  برخی 
آنهاست. برای مثال، یک لباس می تواند از نظر خصوصیاتی نظیر طرح، اندازه و شیوه های 
مختلف تمیز کردن آن توصیف شود. یا در بعضی مواردکیفیت کالا از طریق اندازه گیری 
یک ویژگی عمدة آن تعیین می شود. برای مثال، به کمک یک میکرومتر می توان تا هزارم 

میلی متر را اندازه گیری کرد.

پروژه من
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شکل8. دستگاه اندازه گیری شکل7. کولیس و خط کش
PH، حاصلخیزی و دمای خاک

  شکل9. دستگاه تست بتن

در کنترل کیفیت کالاها، تعدادی از ویژگی های عمده که استانداردهای کیفی کالا را بیان 
می کنند، باید بازرسی و تأیید شوند. این نوع کنترل با یکی از دو روش سیستم کنترل 

کمّی و سیستم کنترل وصفی صورت می گیرد.
1.مشخصه های کمّی مواردی هستند که قابل اندازه گیری باشند؛ نظیر قطر، وزن، حجم 

و ...

مثال: کنترل کیفیت ابزارآلات صنعتی

قابل  نه  و  هستند  توصیف  قابل  که  هستند  مواردی  وصفی  یا  کیفی  های  2.مشخصه 
اندازه گیری؛ نظیر رنگ، بو، طعم، سطح صاف، ارگونومیک بودن و ...

مثال: کنترل کیفیت کنسرو و کمپوت توسط تجهیزات و لوازم آزمایشگاهی
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 علل پایین بودن کیفیت

اندازه گيری كيفيت خدمات
برای  استفاده می شود.  کارشناسی  نظرات گروه های  از  اندازه گیری کیفیت خدمات،  در 
نمونه، اندازه گیری کیفیت در خدماتی چون ترابری،  بانکداری، خدمات بیمارستانی، بیمه 
و غیره با استفاده از معیارهای مشخص و توسط افراد متخصص صورت می گیرد. لازم به 
ذکر است، در این نوع اندازه گیری به دلیل کیفی بودن روش اندازه گیری، نتایج ارزیابی 

کیفیت حتی ارائة در یک خدمت نیز می تواند متفاوت باشد.

خدمات  و  تئاتر  برگزاری  چون  خدماتی  در  کیفیت  کنترل  معیارهای  شما  نظر  به 
بانکداری شامل چه مواردی می تواند باشد؟

بالفعل  و  بالقوه  علل  باید  شود،  می  شناسایی  اشتباه  یا  و  اشکال  عیب،  یک  که  زمانی 
آن تعیین گردد؛ در مواقعی که علل بروز مشکل واضح نیست، نمودار علت و معلول یا 

»استخوان ماهی« می تواند ابزار مفیدی برای شناسایی آن ها باشد.

جدول زير را كامل كنيد و دو مورد ديگر نيز به آن اضافه نماييد.

كنترل كمیكنترل وصفیفعاليت های كنترل كيفيت

*بررسی زنگ زدگی و خوردگی بر روی لوله فلزی
*کنترل قطر یک شفت تراشکاری شده

بررسی زدگی های موجود در یک توپ پارچه
کنترل وزن قوطی های آب پرتقال

آزمایش سالم بودن لامپ های روشنایی

 کار درکلاس
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برای مثال، نمودار زیر علت های تولید محصولات معیوب در یک کارخانه را نشان می دهد.

بالا بودن توليد 
محصولات معيوب 

علل اصلي

نتيجه

مواداوليه

نيروي انساني

ماشين آلات

فرآيندكنترل

روش

محيط

علل فرعي

نمودار استخوان ماهی ابزار مفیدی برای شناسایی علل بروز مشکل است. با کمک این 
نمودار می توان ایده های مختلف افراد برای کشف علت های ایجاد مشکل را به خوبی بیان 

کرد.

یک کارخانة تولیدی، در قطر چرخ دنده های تولیدی توسط یکی از دستگاه های خود 
دچار مشکل شده است، که علت هایی برای آن شناسایی شده است. این علت ها را در 
قالب یک 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 درتوالی عملیات اشتباه    9. فرسایش بیش 

از حد ماشین آلات    
10. نور خیلی کم     11. نگرش منفی نیروی کار    12. روش غلط اندازه گیری

محيط كار روش ها مواد اوليه 

روش اندازه گيرينيروي انسانيماشين آلات

اندازة 
نامناسب قطر 
چرخ دنده ها

کار در کلاس
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پژوهش کنید

نمودار استخوان ماهی مشکلات کیفیتی را که می تواند پروژة شما را تهدید کند، رسم 
نمایید.

یک سازمان تولیدی یا خدماتی را در نظر بگیرید. روش هایی را که برای کنترل کیفیت 
محصول یا خدمات ارائه شده توسط این سازمان استفاده می شود، تحلیل کنید.

 کنترل کیفیت در مراحل مختلف تولید

کنترل فرایند تولید، تدابیری است که برای کشف انحرافات و حفظ استانداردهای تولیدی 
صورت می گیرد. این کنترل باید بر روی تمامی موجودی ها اعم از مواد اولیه، مواد در 

جریان ساخت، تجهیزات و ماشین آلات،  محصول نهایی و ... صورت گیرد.

شکل10. کنترل کیفیت خط تولید چسب کاغذی

پروژه من
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نمونه گيری
 واحدهای تولیدی غالباً محصول خود را به صورت انبوه تولید می کنند و اگر بخواهند 
یکایک محصولات خود را کنترل کنند، زمان و هزینة بالایی صرف می شود؛. لذا برای 

کنترل محصولات لازم است نمونه گیری انجام شود.
فرایند نمونه گیری یکجا انجام نمی شود، بلکه نمونه ها در طول مدت زمان انجام فعالیت ها 

به طور تصادفی انتخاب می گردد تا با استانداردهای از پیش طراحی شده مقایسه شوند.

شکل11. فرایند نمونه گیری از موادغذایی نظیر ذرت و گوشت چرخ کرده و سیب زمینی

مسئولان کنترل کیفیت به صورت دوره ای و کاملًا تصادفی، از محصولات تولیدشده در 
خط تولید نمونه می گیرند و آن ها را ارزیابی می کنند. و در صورت وجود نقص، خط تولید 

را متوقف می کنند و علت را با همکاری یکدیگر کشف و برطرف می نمایند.
کیفیت هیچ دو محصول تولید شده توسط یک فرایند یکسان نیستند. برای مثال کیفیت 
سرامیک های یک کارخانة تولیدی سرامیک کمی با یکدیگر متفاوت است؛ لذا برای هر 

فرایند تولیدی یک حدود کنترل قابل قبولی تعیین می شود.

شکل12. خط تولید سرامیک
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کار در کلاس

فکر کنید

به نظر شما کنترل مراحل تولید برای مواردی که در جدول زیر بیان شده اند، به چه 
صورت انجام می شود؟ با توجه به نمونة داده شده، جدول زیر را کامل کنید.

حدود قابل قبولنام كالا

قوطی هایی که وزن 850 گرم دارند، باید بین 840 تا 860 قوطی رب گوجه فرنگی
گرم وزن داشته باشد.

لاستیک اتومبیل
پاکت پودر شوینده

کلاف هایی از ورقة فلزی
رب گوجه فرنگی

چند کالا را که در پیرامون شما قرار دارد، در نظر بگیرید. به نظر شما نحوة نمونه گیری 
وضعیت هایی  در چه  باید  کالاها  این  است؟  به چه صورت  آنها  کیفیت  کنترل  برای 

کنترل شوند؟ در طی چه مراحلی از تولید باید کیفیت آنها مورد بررسی قرار گیرد؟

 هزینه های کیفیت

مراحل کنترل کیفیت را در مورد کالا یا خدمتی که در پروژة خود انتخاب کرده اید، 
بررسی نمایید.

پروژه من

هزينه های ناشی 
از ارائه محصول 

بی كيفيت

هزينه های به 
دست آوردن 
كيفيت خوب 

هزینه های کیفیت 
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هزينه های ناشی از ارائة محصول با كيفيت شامل موارد زير است:
1 هزینه هایی که به دلیل اندازه گیری و ارزیابی محصولات، قطعات و مواد خریداری شده 
با استانداردهای از قبل تعیین شده ایجاد می شود. مانند بازرسی و آزمایش مواد ورودی، 

بازرسی و آزمایش محصول، حفظ درستی دستگاه های آزمایش و مواردی از این قبیل.

  
شکل14. آزمایشگاه کنترل کیفیت یک شرکت شکل 13. دستگاه تست دینام

صنایع غذایی

در  وخرابی ها  ایرادها  بروز  از  جلوگیری  برای  که  است  فعالیت هایی  هزینة  شامل   2
محصولات صرف می شوند. مانند آموزش،کنترل فرایند، آزمایش نهایی و مواردی از این 

قبیل.

شکل16. کنترل کیفیت صفحات فلزی حین   شکل15. کارگاه آموزش پرسنل
فرآیند تولید
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خسارت های  ناشی از ارائة محصول بی كيفيت شامل موارد زير است:
تحویل  از  پیش  مختلف  مراحل  در  که  خرابی هایی  و  خطاها  از  ناشی  خسارت های   1
محصول به مشتری بروز می کند و  واحد یادگیری به روش های مختلف، از قبیل آزمایش 
اقدام  آنها  به حذف  و  می برد  پی  امور  این  به  کیفیت،  کنترل  واحد  کارشناسان  توسط 

می کند. مانند آزمایش مجدد، دوباره کاری، دورریز و ... .

      
شکل18. کنترل نهایی فرآیند تولیدشکل 17. ضایعات آلومینیومی خودرو

2  خسارت هایی است که پس از دریافت محصول توسط مشتری، ایجاد می شوند و تا 
پیش از به کار گیری محصول توسط مشتری،مشخص و کشف نشده اند. مانند رسیدگی به 
شکایات، هزینه  های خدمات پس از فروش، هزینه های مسئولیت در قبال محصول، هزینه 

از دست دادن اعتبار در نزد مشتریان و مواردی مشابه آن.
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کار در منزل

 مفهوم بهره وری

و کار در کلاس کیفیت مطلوب  به  هزینه های رسیدن  زیر شامل  موارد  از  کدام یک  نظر شما  به 
کدامیک شامل هزینه های ناشی از کیفیت نامطلوب محصولات هستند.

هزينه های رسيدن به هزينه ها
كيفيت مطلوب

هزينه های ناشی از كيفيت 
نامطلوب

دوباره کاری بر روی قطعات 
معیوب

بازرسی حین فرایند تولید
خرابی ماشین آلات تولیدی

آموزش کارکنان
کاهش اعتبار نزد مشتریان

پیاده سازی برنامه های بهبود 
کیفیت

زیان ناشی از کاهش قیمت به 
واسطة افت کیفیت

فرایند تولید کالا یا ارائة خدمتی را مطابق رشتة تحصیلی خود انتخاب کنید )ترجیحاً 
به  مربوط  هزینه های  و  است(  گرفته  قبل شکل  پودمان  از  در ذهن شما  که  ایده  ای 
رسیدن به کیفیت مطلوب و هزینه های ناشی از ارائة کیفیت نامطلوب در آن را تحلیل 

کنید.

به نظر شما در یک کارگاه تولید توپ پلاستیکی که در پودمان اول با فرایند ساخت آن 
آشنا شده اید، چه هزینه های کیفیتی وجود دارد؟ پس از شناسایی هزینه های موجود 
برای این کارگاه، تعیین کنید کدام یک جزء هزینه های رسیدن به کیفیت بالای توپ ها 

و کدام یک جزء هزینه های ناشی از ارائه کیفیت نامطلوب توپ ها است؟

بهره وری، رابطة بین ستاده یا خروجی حاصل از یک سیستم تولیدي )کالا یا خدمات( با 
داده ها یا ورودی های به کاررفته )منابع موردنیاز( براي آن ستاده است.

پروژه من
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فکر کنید

به عبارت دیگر، بهره وري عبارت است از  نسبت ستاده به یکي از عوامل تولید )زمین، 
سرمایه، نیروي کار و غیره(.

برای مثال:

هر چه نسبت  های فوق بزرگ تر باشد، نشان دهندة بهره وری بالاتر است.

همانند نمونه زیر برای برخی از شاخص های بهره وری عوامل تولید )سرمایه، نیروی 
کار، مواد، انرژی و غیره( به انتخاب خود سه مثال دیگر بیاورید.

برای مثال:

رویكردهای بهبود بهره وری
بهره وری را می توان با تغییر آگاهانة میزان ستاده ها و  داده ها به صورت حالات زیر بهبود 

داد:
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 رابطة بهبود کیفیت و بهره وری

کار در کلاس

رویکردهای مطرح شده در صفحه قبل همگی موجب بهبود بهره وری می شوند و هر یک 
کاربرد مخصوص به خود را دارند.

در جدول زیر مثال هایی از راهکار های بهبود بهره وری آورده شده است. مطابق نمونه 
نوع راهکار را برای هر مورد مشخص کنید.

استراتژیراهکارهايی برای بهبود بهره وری

کاهش میزان تولید ضایعات از طریق بهبود فرایندها

استفاده از فناوری و تجهیزات پیشرفته
ایجاد تعهد و انگیزه در کارکنان
مدیریت هزینه و زمان فعالیت  ها

انسانی، منابع مالی، مواد  از منابع، نیروی  هدف بهره وری به حداکثر رسانیدن استفاده 
خام تولیدی، زمان، انرژی و دانش به شیوه ای عملی و با کاهش هزینه های تولید است.
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با کمک همکلاسی های خود، علاوه بر مثال هایی که ذکر شد، دربارة موارد دیگری از بحث کلاسی
انواع بهره وری بیندیشید و جدول زیر را کامل کنید.

مثال انواع بهره وری

بهره وری نیروی انسانی
بهره وری مواد

بهره وری منابع مالی
بهره وری زمان
بهره وری انرژی
بهره وری دانش

افزایش مقدار تولید و بهبود کیفیت کالاها و خدمات، مستلزم استفاده از منابع موجود 
توأم با بهره وری استفاده از آن ها  است.

افزایش کیفیت می تواند از طریق افزایش نهاده های نیروی کار و سرمایه صورت پذیرد.

راهکارهای بالابردن بهره وری در نیروی انسانی، مواد، منابع مالی، زمان، انرژی و دانش 
در رشتة تحصیلی شما شامل چه مواردی می تواند باشد؟

اصول 5s )نظام آراستگی محيط كار(
5s یا نظام آراستگی محیط کار منجر به پیشگیری از حوادث و افزایش بهره وری می شود. 
این نظام نخستین بار توسط ژاپنی ها به اجرا درآمد و نام آن تشکیل شده از پنج  s است 

که بر اساس حروف ابتدای پنج واژه ژاپنی انتخاب شده است.
هدف از پیاده سازی نظام 5s ایجاد محیطی سامان یافته، مرتب، پاکیزه، با انضباط کاری 
و با تکیه بر منابع انسانی آموزش دیده است و همواره در صدد کاهش اتلاف ها، استفاده 
بهبود  های  سیستم  سایر  استقرار  جهت  سازمان  فضای  آماده سازی  و  منابع  از  بهتر 

بهره وری می باشد.

پروژه من
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کار در کلاس

5s ابعاد پنج گانه نظام

به نظر شما پیاده سازی نظام آراستگی محیط کار )5S( در محیط کارگاه شما به چه 
صورت می تواند انجام پذیرد. به کمک همکلاسی های خود برای هر اصل آن مواردی 

را مثال زنید.

چرخة بهبود بهره  وری

چرخه
 بهره وري

سنجش و اندازه گیری 
تعيين شاخص ها و محاسبة آنها 

در وضعيت موجود

تحلیل
ش 

ث كاه
شناسايي عواملي كه باع

ش بهره وري شده اند و تعيين 
يا افزاي

ب
برنامه ریزي فاصله از وضع موجود تا وضع مطلو

انتخاب روش مناسب براي رسيدن 
به وضع مطلوب با زمان بندي 

مناسب

اجرا و بهبود
ش هاي 

اجرا و پياده كردن رو
ق برنامة 

ب شده مطاب
انتخا

زمان بندی
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کار در کلاس

کار در منزل

اندازه گیری عملکرد سازمان  و  از سنجش  بهره وری لازم است  بهبود  برای  هر سازمانی 
شروع کند. سپس دیگر عواملی را که در بهره وری مؤثر هستند، شناسایی کند. در ادامه 
با توجه به امکانات موجود، روش مناسب برای رسیدن به بهره وری بالا را برگزیند و آنها 

را اجرا و پیاده سازی کند.

شکل زیر چرخة بهره وری را برای کنترل کیفیت محصولات  نشان می دهد. با کمک 
همکلاسی های خود به صورت گروه های چندنفره، جاهای خالی را پر کنید.

سنجش و اندازه گیری شاخص های کیفی: 
 تعیین تعداد نقص ها

....................................................... 

....................................................... 

تحلیل علل کیفیت پایین:
 محیط: نورکم محیط کار

مواد:...............................................
....................................................... 

برنامه ریزي : 
 خرید تجهیزات پیشرفته و به روز

....................................................... 

....................................................... 

اجرا و بهبود: 
....................................................... 
....................................................... 
....................................................... 

بالقوة فرد در مسیر  توانائي های  از مجموعه استعدادها و  بهره وری فردی: استفادة بهینه 
پیشرفت زندگی خود است.

را که  فعالیت هایی  از  نمونه ای  و   بگیرید  نظر  را در  یا خدماتی  تولیدی  چند واحد 
موجب افزایش بهره وری در این واحدها می شود، مطابق نمونة زیر بیان کنید.

نام واحد تولیدی یا 
خدماتی

حذف نحوة افزایش بهره وریبخش یا فرد مربوطه

استفاده از شیوة صحیح و متصدی امور بانکیبانک
برنامه ریزی شده برای بایگانی اسناد

واحد کنترل کیفیتکارخانه تولید کاغذ
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بازدید علمی پودمان چهارم
در قالب گروه های چند نفره از یک سیستم تولیدی یا خدماتی بازدیدی به عمل آورید 
و موارد زیر را در این بازدید مورد بررسی قرار دهید. سپس نتایج حاصل از بازدید را به 

صورت پرده نگار در کلاس ارائه نمایید.
1  ابعاد کیفیت کالا یا خدمات ارائه شده توسط این سیستم را مورد بررسی قرار دهید و 

برای هر یک از مشخصه های کیفیتی محصولات آن تحلیلی بیاورید.
2 روش ها و ابزارهای کنترل کمی یا کیفی مورد استفاده برای کنترل کیفیت محصولات 

این سیستم را شرح دهید. 
3 نمودار استخوان ماهی به منظور شناخت علل پایین بودن کیفیت محصول را رسم 

نمایید.
4 توضیح دهید که کنترل کیفیت محصولات در طی فرآیند تولید به چه صورت انجام 

می گیرد.
5  هزینه های ناشی از ارائة محصول با کیفیت و همچنین خسارت های ناشی از ارئة یک 

محصول بی کیفیت توسط آن واحد تولیدی را شناسایی نمائید.
6  رویکردهای بهبود بهره وری نیروی انسانی، منابع مالی، مواد، زمان، انرژی و دانش 

مربوط به این سیستم را تحلیل کنید.
7  تحلیل کنید که پیاده سازی هر یک از اصول نظام آراستگی محیط کار )5s( در این 

سیستم تولیدی به چه صورت می تواند انجام گیرد. 
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الگوی ارزشیابي پودمان چهارم
عنوان 
پودمان

تکاليف عملکردی
)واحدهای 
يادگيری(

استاندارد 
عملکرد
)كيفيت(

نتايج 
مورد 
انتظار

استاندارد )شاخص ها، داوری، نمره 
دهی(

نمره

مدیریت 
کیفیت

• تحلیل 
مشخصه های 
کیفیت کالا و 

خدمات 
• تجزیه و تحلیل 

فنون کنترل 
کیفیت در مراحل 

مختلف تولید

به کارگیری 
روش ها و 
ابزارهای 
کنترل 
کیفیت 

محصولات 
و مهارت 
در ارائه 

راهکارهایی 
برای 

افزایش 
بهره وری در 
سیستم های 
تولیدی و 
خدماتی

بالاتر از 
حد انتظار

• مقایسه مشخصه های کیفیت کالا 
و خدمات

• تحلیل علل پایین بودن کیفیت 
یک سیستم

• مهارت در تحلیل چرخه بهبود 
بهره وری

• تفکیک انواع هزینه های کیفیت در 
یک سیستم

• مهارت در تحلیل و تشخیص پنج 
رویکرد بهبود بهره وری

• به کارگیری نمودار استخوان ماهی 
به منظور تشخیص علل افت کیفیت

• مهارت دربه کارگیری و تحلیل 
5s اصول

3

در حد 
انتظار

• مقایسه مشخصه های کیفیت کالا 
و خدمات

• تحلیل علل پایین بودن کیفیت 
یک سیستم

• مهارت در تحلیل چرخه بهبود 
بهره وری

• تفکیک انواع هزینه های کیفیت در 
یک سیستم

2

کمتر از 
حد انتظار

مقایسه مشخصه های کیفیت کالا و 
خدمات

1

نمره مستمر از 5

نمره واحد یادگیری از 3

نمره واحد یادگیری از 20
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ص

پودمان 5
مدیریت پروژه

بزرگراه ها،  پل ها،  پارک ها،  مرتفع،  ساختمان های  می توان  اطراف،  محیط  به  توجه  با 
سالن های ورزشی، کارخانجات و غیره را مشاهده کرد که هر کدام از آنها در یک مدت 

زمان مشخصی )چند هفته،  چند ماهه و یا چند ساله( احداث شده اند.



106

عملكرد استاندارد

آیا تاکنون اندیشیده اید که:

1 چه عواملی باعث ایجاد چنین مصنوعاتی شده است؟

٢ احداث چنین مصنوعات بزرگی به چه منابعی )زمان، بودجه، نیروی کار و غیره( نیاز 

دارد؟
٣ برنامه ریزی برای احداث چنین مصنوعات بزرگی چگونه است؟

٤ چه خطراتی احداث چنین مصنوعاتی را تهدید می کند؟

5 احداث چنین مصنوعات بزرگی چه محدودیت هایی خواهد داشت؟

در این فصل، هنرجویان با نحوۀ مدیریت، برنامه ریزی و کنترل پروژه ها آشنا می شوند تا 
پاسخ مناسبی برای هر کدام از پرسش های فوق بیابند.
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 مفهوم پروژه و مدیریت پروژه

بحث کلاسی

پروژه به مجموعه ای از فعالیت های موقت و هدفمند گفته می شود که برای ایجاد یک کالا 
و یا ارائۀ یک خدمت معین صورت می گیرد. ویژگی های یک پروژه در نمودار زیر نشان 

داده شده است.

مدیریت پروژه به معنای »تخصیص، پیگیری و به کارگیری منابع برای رسیدن به اهداف 
مشخص در یک دورۀ زمانی خاص« است؛ لذا برای اینکه هر پروژه به موقع و مطابق بودجۀ 

تعیین شده انجام گیرد، به مدیریت مناسب نیاز می باشد.

• یکی از پروژه هایی را که اخیراً در نزدیکی هنرستان یا محل زندگی شما انجام شده و 
یا در حال اجرا هستند، نام ببرید و دربارۀ ویژگی های آن بحث کنید.

• آیا تاکنون در هنرستان شما پروژه ای با چنین ویژگی هایی انجام شده است؟
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 فرایند مدیریت پروژه

فعالیت های مدیریت پروژه را می توان به صورت زیر برشمرد:

پروژه ها دارای انواع و اندازه های مختلفی هستند. از طراحی و ساخت یک میز مخصوص 
رسم فنی گرفته تا احداث یک ساختمان هنرستان و یا یک نیروگاه. اما مراحل مدیریت 

پروژه در همۀ آنها یکسان است و به صورت زیر انجام می شود:

هر کدام از مراحل فوق در بخش های بعدی به اختصار توضیح داده خواهند شد.

تعریف سیستم برنامه ریزی پروژه: 
مهم ترین بخش از مدیریت پروژه، برنامه ریزی آن است. نحوۀ برنامه ریزی می تواند مستقیماٌ 
بر روی موفقیت پروژه ها تأثیر گذار باشد. به منظور انجام یک برنامه ریزی خوب، کاربردی 
و اجرایی، بسیار مهم است که ابتدا یک »سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه« در سازمان 
وجود داشته باشد. منظور از سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه، یک ساختار مناسب در 

سازمان برای پیاده سازی دانش برنامه ریزی و کنترل پروژه است. 
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بحث کلاسی

با توجه به مطالب گفته شده، اجزای سیستم های داده شده را بنویسید.کار در کلاس

خروجیفعالیت ها )فرایند(ورودی )منابع(سیستم
نانتهیۀ خمیر، پخت نانآرد، آب، نمکنانوایی

هنرستان
کشاورزی
قالیبافی

آیا برنامه ریزی برای مدیریت سیستم های داده شده در جدول بالا، یکسان است؟
و  دقیق تر  ریزی  برنامه  نیازمند  فوق  های  سیستم  از  یک  کدام  مدیریت  شما  نظر  به 

حساس تر است؟

برای اجرای پروژۀ خود یک سیستم برنامه ریزی و کنترل در نظر بگیرید. خلاصه ای از 
ورودی ها )منابع(، فعالیت ها و خروجی های این سیستم را در یک جدول بنویسید.

سازماندهی پروژه
سازماندهی شامل تعیین وظایف پروژه، چگونگی گروه بندی آنها و تعیین افرادی است که 
باید این وظایف را انجام دهند تا دست یابی به اهداف سازمان آسان شود. با توجه به این 

تعریف، فرایند سازماندهی پروژه شامل مراحل زیر است:

پروژه من

 طراحی و تعریف
 کارها و فعالیت های

ضروری

 برقراری رابطه میان
 متصدیان مشاغل و
فعالیت های سازمان

 دسته بندی
 فعالیت ها براساس

  مسئولیت ها
 ومشاغل سازمانی

 تعریف شده
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کار در منزل

پروژه من

عوامل)نقش آفرینان( پروژه

مثال 1: در نظر بگیرید که می خواهید یک نمایش کمدی را در هنرستان خود اجرا کنید. 
بر اساس مراحل صفحۀ قبل، این پروژه را می توان به صورت زیر سازماندهی کرد.

حل:
طراحی و تعریف 

فعالیت ها
 دسته بندی
 فعالیت ها 

 دسته بندی
 پست ها

رابطۀ میان فعالیت ها و 
پست های سازمانی 

طراحی 1
صحنه

طراح صحنه 1فرهنگی1
و لباس

هنری طراح صحنه 1
لباس هنری

طراحی 2
لباس

سرمایه گذار اقتصادی2کارگردان2اقتصادی2

تدوین 3
نمایشنامه

تدوین نمایشنامه  3مدیر صحنه3اجتماعی3
فرهنگی و اجتماعی

گرافیک  فنی4گرافیست4هنری4گرافیک4
تبلیغات  اجتماعی5سرمایه گذار5فنی5تبلیغات5

فرض کنید می خواهید یک باغچۀ کوچک را در حیاط خانه )یا هنرستان( خود احداث 
کنید. این پروژه را همانند مثال فوق سازماندهی کنید.

پروژۀ خود را بر اساس الگوی ارائه شده، سازماندهی کنید.

موفقیت در هر پروژه ای در گرو عملکرد افراد دست اندرکار آن پروژه است. بنابراین لازم 
است افراد قابل و شایسته ای برای انجام هر پروژه  انتخاب شوند و هر کدام از این افراد در 
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جای خود نقش دقیق و مؤثری داشته باشند؛ در غیر این صورت موفقیت حاصل نخواهد 
شد.

مدیر پروژه:
هر پروژه ای دارای یک مدیر واحد است. مدیر پروژه شخصی است که با فعالیت های مربوط 
به برنامه ریزی، زمان بندی و مدیریت روزانۀ پروژه سروکار دارد و بیشترین تأثیر را بر روی 
موفقیت کارها خواهد داشت. مدیر پروژه اختیاراتی را از متولی پروژه دریافت می کند و 

نقش اصلی را در آغاز، هدایت و پایان 
پروژه ایفا می کند.

وظایف اصلی مدیر پروژه:
1 انتخاب افراد شایسته و کارآمد؛

٢ هماهنگی فعالیت ها؛

٣ شناسایی و تأمین منابع مورد نیاز؛

و  زمان  برنامه ریزی  و  مدیریت   ٤

بودجه.

سرپرست گروه پروژه:
در بسیاری از پروژه های بزرگ، حجم 
فعالیت ها گسترده است و مدیر پروژه 
این  تمامی  به  نمی تواند  تنهایی  به 
بنابراین  کند.  رسیدگی  فعالیت ها 
نفر  چند  یا  یک  شرایطی  چنین  در 
انتخاب  گروه  سرپرست  عنوان  به 
به  را  محول شده  امورات  و  می شوند 

مدیر پروژه گزارش می دهند

عوامل )نقش آفرینان( هر پروژه
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کار در کلاس

فکر کنید

بحث کلاسی

وظایف سرپرست گروه عبارت  است از:
1 ارتباط منظم با مدیر پروژه؛

٢ ارزیابی دوره ای پیشرفت گروه؛

٣ حصول اطمینان از مشارکت تمامی اعضا؛

٤ مذاکره برای رفع نیازهای گروه؛

5 شنوندۀ خوب مشکلات کارمندان برای جمع آوری اطلاعات؛

6 مربی گری روش های مختلف برای فعال تر و سریع تر شدن افراد؛

7 تلاش در ایجاد صمیمیت بیشتر میان کارمندان.

اعضای گروه پروژه:
اعضای گروه پروژه نقش یک موتور محرک را ایفا می کنند. چرا که عمدۀ کارها توسط آنها 
انجام می شود؛ لذا اعضای گروه باید از مهارت های لازم برخوردار باشند. در انتخاب اعضای 

گروه معمولاً از روش های زیر استفاده می شود:
1  انتصاب: با دعوت از افراد مناسب توسط متولی پروژه؛

٢  داوطلبی: با درخواست همکاری توسط افراد ذی نفع پروژه.

 آیا روش کارآمد دیگری برای انتخاب اعضای گروه وجود دارد؟

به نظر شما آیا مدیر پروژه می تواند سرپرست گروه هم باشد؟ توضیح دهید.

با توجه به مطالب گفته شده می توان نمودار عوامل پروژه را به صورت زیر نشان داد:
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بحث کلاسی

کار در منزل

پیرامون سایر عواملی که ممکن است در پروژه نقش داشته باشند، بحث کنید.

با توجه به مطالب ارائه شده، مدیر )و در صورت لزوم سرپرست( و اعضای گروه پروژه را 
انتخاب کنید و در یک جدول مشخصات و شرح وظایف هر عضو را بنویسید و آن را به 

هنرآموز خود تحویل دهید.

1 در نظر بگیرید به مناسبت دهۀ فجر قرار است در هنرستان یک نمایش برگزار شود. 

انتخاب  را  و سرپرست گروه  نمایش  اعضای گروه  پرورشی هنرستان می خواهد  معاون 
کند. به نظر شما ملاک انتخاب هر کدام چیست؟ 

از  یکی  زمینۀ  در  عملی  پروژۀ  یک  می خواهد  شما  کارگاه  سرپرست  کنید  فرض   ٢

درس های تخصصی شما ارائه کند. برای این کار باید افراد کلاس را گروه بندی نماید. در 
جدول زیر به خصوصیات خود یک امتیاز )از 1تا20( اختصاص دهید.

دانش فنی
)از ٤ نمره(

دانش عمومی
)از ٤ نمره(

دانش مدیریتی
)از ٤ نمره(

روابط عمومی
)از ٤ نمره(

انضباط 
کاری 

)از ٤ نمره(

جمع امتیازات )از 20(:            ................................

با توجه به جمع امتیازات شما، به نظر شما بهترین نقشی که در گروه می توانید ایفا 
کنید، چیست؟

کنترل پروژه
مهم ترین بخش از مدیریت پروژه، برنامه ریزی و کنترل آن است. بنابراین کیفیت برنامه ریزی 
می تواند مستقیماٌ بر روی موفقیت پروژه ها تأثیر گذار باشد. به منظور ارائۀ یک برنامه ریزی 
خوب، کاربردی و اجرایی، ضروری است که ابتدا یک سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه 

)شامل ورودی ها، فرایندها و خروجی ها( در سازمان وجود داشته باشد. 

پروژه من
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پژوهش کنید

ورودی های سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه:

کنترل  و  برنامه ریزی  ورودی های سیستم  موفق،  مدیران  و  کارشناسان  تجربۀ  اساس  بر 
پروژه را می توان به پنج دستۀ زیر تقسیم کرد:

نقشه ها: یکی از اصلی ترین ورودی های سیستم، نقشه های مربوط به پروژه است. با مطالعۀ 
نقشه ها می توان فعالیت های اجرایی، حجم فعالیت ها )برای تخمین زمان و منابع(، روش 

انجام )برای تعریف ارتباطات( و غیره را شناسایی کرد.
قراردادها: معمولاً به منظور رسمی شدن و آغاز پروژه، قراردادی میان کارفرما و پیمانکار 
در چارچوب قوانین وزارت کار منعقد می شود. اطلاعات این قراردادها )شامل تاریخ شروع و 
پایان پروژه، مبلغ انجام پروژه و مواردی از این قبیل( به عنوان ورودی سیستم برنامه ریزی 

و کنترل پروژه می باشد که باید در قرارداد لحاظ شود.

یک نمونه از قرارداد انجام پروژه را تهیه کنید و آن را به هنرآموز خود تحویل دهید.

مستندات پروژه های مشابه: به منظور صرفه جویی در زمان و هزینه و نیز افزایش دقت 
در برنامه ریزی و کنترل پروژه، می توان از تجربیات و مستندات پروژه های مشابه گذشته 

بهره برداری کرد.
پیشرفت  گزارش های  )نظیر  پروژه  اجرای  طول  در  دریافتی  گزارش های  گزارش ها: 
فعالیت ها، کارکرد نیروی انسانی و ماشین آلات، مصرف مصالح و غیره( را می توان به عنوان 

ورودی سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه استفاده کرد.
انسانی،  نیروی  )نظیر  منابع  کار  انجام  توان  شامل  مشخصات  این  منابع:  مشخصات 

ماشین آلات و  تجهیزات( و هزینۀ مربوط به آنها می باشد.

ورودی های
سیستم 

 برنامه ریزی و 
کنترل پروژه

مشخصات 
منابع

نقشه ها

قراردادها

مستندات 
سایر پروژه ها

گزارش ما
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فرض کنید می خواهید به منظور برگزاری یک اردوی سه روزه برنامه ریزی کنید. برای بحث کلاسی
این منظور مطابق موارد گفته شده، باید در ابتدا یک سیستم برنامه ریزی ارائه دهید. 
ورودی های این سیستم )شامل نقشه، قرارداد، مستندات، گزارش ها و غیره( را برای این 

اردو توضیح دهید.

فهرست کاملی از ورودی های پروژۀ خود )شامل نقشه ها، قراردادها، مستندات، گزارش ها 
و منابع مورد نیاز( را به منظور اجرای آن تهیه کنید و به هنرآموز خود ارائه دهید.

پروژه  محدودۀ  به  نسبت  کامل  شناخت  پروژه،  یک  برنامه ریزی  قدم جهت شروع  اولین 
می باشد. این شناخت شامل اطلاعات کلی پروژه مانند نام پروژه، نام کارفرما، نام مشاور، 
نام پیمانکار، تاریخ شروع پروژه، مدت زمان انجام پروژه، تاریخ پیش بینی شدۀ پایان پروژه، 
مبلغ قراردادی پروژه، موقعیت جغرافیایی، حجم کلی کار و غیره می باشد که باید به صورت 
یک مجموعۀ مدون تحت عنوان شناسنامۀ پروژه تهیه شود. به طور کلی برنامه ریزی و 

کنترل پروژه در دو حوزه صورت می گیرد:
1  مدیریت زمان پروژه؛

٢ مدیریت هزینۀ پروژه.

مدیریت زمان پروژه: 
دنبال حداقل  به  پروژه  زمان  مدیریت 
فعالیت ها  بهینۀ  انجام  زمان  رساندن 
هزینه های  نمودن  مناسب  منظور  به 
نتیجه  در  و  غیرمستقیم  و  مستقیم 
نمودار  در  می باشد.  بیشتر  سودآوری 
زمان  مدیریت  مختلف  مراحل  روبه رو 

پروژه نشان داده شده است.

پروژه من

برنامه ریزی و کنترل پروژه
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تعریف فعالیت ها و ساختار تقسیم بندی آن ها:
پس از شناخت کلی نسبت به پروژه، قدم بعدی تعریف فعالیت های اجرایی و تقسیم بندی 
آنها است. برای تقسیم بندی فعالیت، لازم است اهداف جزئی و کلی پروژه را در نظر گرفت. 
از مصالح و آهن آلات  انبوهی  باید  آپارتمان 10 طبقه  برای مثال، به منظور ساخت یک 
و  شیشه بر  بنّا،  لوله کش،  جوشکار،  )برق کار،  انسانی  نیروی  از  زیادی  تعداد  با  را  غیره  و 
...( و سایر منابع را در نظر گرفت و تمامی این وظایف و نیروها سازماندهی شوند. برای 
این منظور باید ابتدا هدف کلی پروژه )ساخت آپارتمان( را به مجموعه ای از فعالیت های 
کوچکتر )و قابل کنترل تر( تقسیم نمود. سپس بودجه و زمان مورد نیاز را برای هر فعالیت 

برآورد کرد.

ارتباط فعالیت ها:
اکثر فعالیت ها، یک رابطۀ پیش نیازی )تقدّم یا تأخر( با یکدیگر دارند که باید این رابطه 
را به درستی شناسایی کرد. برای مثال، فعالیت مربوط به برق کاری ساختمان، باید بعد از 
دیوار چینی صورت گیرد. بنابراین پس از تعریف فعالیت های پروژه، باید ارتباط میان این 
فعالیت ها نیز مشخص شود. این کار بر اساس تجربه، مطالعۀ اسناد و شیوۀ اجرای پروژه و 

خلاقیت و دقت مدیر پروژه صورت می گیرد.

فعالیت های مربوط به پروژۀ خود را بنویسید و آن ها را بر اساس الگوی فوق دسته بندی 
کنید.

برآورد زمان: 
زمان  برآورد  می باشد.  پروژه  فعالیت های  انجام  زمان  تخمین  زمان،  برآورد  از  منظور 
فعالیت های شناخته شده و تکراری کار دشواری نخواهد بود. اما برآورد زمان فعالیت های 
زمان  برآورد صحیح مدت  است.  نظر  تبادل  و  بحث  فکر،  به  نیازمند  کمتر شناخته شده 
فعالیت ها باید بر اساس تجربه صورت گیرد و میانگین زمان مورد انتظار ملاک قرار گیرد.

پروژه من
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تهیۀ زمان بندی پروژه:
ــرآورد زمــان  پــس از تعریــف فعالیت هــا، ایجــاد ارتبــاط میــان فعالیت هــا و ب
ــه  ــروژه تهی ــرای اجــرای پ ــۀ زمان بنــدی ب ــک برنام ــوان ی ــا، می ت انجــام آن ه
کــرد. مدیــر پــروژه و ســایر مدیــران اجرایــی، از ایــن زمان بنــدی بــه عنــوان 
ــروژه  ــروژه اســتفاده می کننــد. مراحــل زمان بنــدی پ ــرای کنتــرل پ ــزاری ب اب

بــه صــورت نمــودار زیــر اســت: 

توالی فعالیت ها:
در توالی فعالیت ها سؤالات زیر مطرح می شود:

1 کدام فعالیت پیش از فعالیت مورد نظر اجرا می شود؟

٢ کدام فعالیت پس از فعالیت مورد نظر اجرا می شود؟

٣ کدام فعالیت می تواند همزمان با فعالیت مورد نظر اجرا شود؟

با توجه به پاسخی که برای پرسش های فوق ارائه می شود، می توان یک شبکه برای ارتباط 
میان فعالیت های پروژه ترسیم کرد.

ارتباط میان فعالیت های پروژۀ خود را از لحاظ تقدمی و تأخری تعیین کنید. پروژه من

تعریف فعالیت ها

ارتباط فعالیت ها

برآورد زمان 

برنامه زمان بندی پروژه
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مثال٢: میز و نیمکتی را که بر روی آن نشسته اید، در نظر بگیرید. چنانچه بخواهید آن 
را خودتان بسازید، ابتدا فعالیت ها و ساختار تقسیم بندی آن ها را به صورت نمودار تعیین 

کنید و سپس برنامۀ زمان بندی این پروژه را بنویسید.
حل: ابتدا بایستی با مطالعۀ اسناد مروبط به پروژه )شامل نقشه های اجرایی، عکس، فیلم 
و مواردی از این قبیل(، فعالیت های پروژه را تعیین کرد. برای این منظور می توان از یک 

کارشناس فنی ) هنرآموز و یا استاد کار( مشاوره گرفت. 

فعالیت های مربوط 
به پروژه

1 خرید لوازم )پروفیل آهنی، ورق فلزی، تخته، پیچ و مهره، 

پرچ، رنگ(
٢ تهیۀ تجهیزات مورد نیاز )دستگاه جوش، سنگ دستی، ارۀ 

فلز بر، لوازم رنگ آمیزی، لوازم مونتاژکاری(
٣ برش کاری ) تخته ها، ورق فلزی، پروفیل ها(

٤ جوش کاری و سوراخکاری سازۀ فلزی )پروفیل ها و ورق(

و  تمیزکاری  جوش ها،  )سنگزنی  رنگ آمیزی  عملیات   5

رنگ آمیزی اسکلت(
6 عملیات مونتاژکاری )سوراخکاری قطعات و پرچکاری تخته ها 

بر روی اسکلت فلزی و بستن پیچ و مهره   ها(

اسناد مربوط به 
پروژه )نقشه، 

عکس، فیلم، ... (

پس از تعیین فعالیت ها، بایستی به دسته بندی آنها بر اساس نوع فعالیت، ناحیۀ جغرافیایی 
و گروه های انجام دهندۀ فعالیت ها، پرداخت. بنابراین می توان نمودار درختی فعالیت ها را 

به صورت شکل صفحۀ بعد ترسیم کرد:
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توان  به ساختار تقسیم بندی فعالیت ها )نمودار درختی صفحۀ قبل( می  با توجه  اکنون 
برنامۀ زمان بندی پروژه را به صورت جدول زیر نوشت:

ارتباط میان فعالیت ها شرح فعالیتردیف
)تقدم یا تأخر(

زمان لازم جهت 
انجام فعالیت

1 روزشروعخرید لوازم1

2 روزشروعتهیۀ تجهیزات مورد نیاز٢

1 روزبعد از فعالیت 1و2عملیات برش کاری٣

عملیات جوش کاری و ٤
سوراخ کاری اسکلت فلزی

 بعد از فعالیت های
 1و 2 و 3

1 روز

عملیات رنگ آمیزی 5
اسکلت

 بعد از فعالیت های
 1و 2 و 3و 4

1 روز

 بعد از فعالیت هایعملیات مونتاژ6
 1 و 2 و 3 و4 و 5

1 روز

با توجه به مثال بالا، برنامۀ زمان بندی پروژۀ خود را بنویسید.

مدیریت  هزینه پروژه
مدیریت هزینۀ پروژه به دنبال بهترین حالت برای هزینه کردن در پروژه )نه الزاماً کاهش 

هزینه( به منظور سودآوری بیشتر است. این فرایند نیز شامل مراحل زیر است:

برنامه ریزی منابع کاری
در برنامه ریزی منابع کاری مشخص می شود که در طول انجام پروژه به چه منابعی )نیروی 
انسانی، ماشین آلات، مصالح و مواد، تجهیزات و ... ( نیاز است تا نسبت به تهیه و تدارک 
آنها اقدام شود. این نیازمندی باید به صورت جداولی در دوره های زمانی 1 ماهه، 2 ماهه، 
3 ماهه و ... ارائه گردد تا از تأخیرات احتمالی پروژه، ناشی از کمبود منابع جلوگیری شود.

پروژه من
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برآورد هزینه و برنامه ریزی بودجه
برآورد دقیق هزینه ها معمولاً کار پیچیده و دشواری است. برای محاسبۀ هزینه های پروژه 
لازم است هزینه های مستقیم و غیرمستقیم محاسبه شوند؛ بدین معنی که پس از تعیین 
مدت زمان فعالیت ها، باید مشخص شود که هر کدام از این فعالیت ها چه نوع منابعی و به 
چه میزان هزینه نیاز دارد تا آن فعالیت به نحو احسن انجام گیرد. در برنامه ریزی بودجه 
نیز پیش بینی می شود که بودجۀ مورد نیاز پروژه چگونه باید تأمین شود. معمولاً دریافت 

بودجه از کارفرما به روش های زیر صورت می گیرد:
1  ارائۀ گزارش درصد پیشرفت پروژه به بانک؛

٢  ارائۀ گزارش هزینه ها به کارفرما؛

٣  ارائۀ صورت وضعیت در پروژه های عمرانی.

به روش های مختلفی  نیاز  مورد  بودجه های  در مجموعه های مختلف،  است  البته ممکن 
جذب شود که باید تمامی این موارد در برنامه ریزی بودجه لحاظ گردند.

کنترل هزینه
به منظور کنترل هزینه باید به سؤالات زیر پاسخ داده شود:

1  آیا مطابق برنامه ریزی، هزینه شده است؟

٢  میزان انحراف هزینه ها چقدر بوده است؟

٣  آیا پروژه تا به حال سودمند بوده است یا خیر؟

مثال ٣:  میز و نیمکت مثال 2 را در نظر بگیرید. برنامۀ مدیریت هزینۀ این کار را می توان 
به صورت زیر نوشت:

کنترل هزینه مطابق برآوردبرنامه ریزی منابعردیف
برنامه ریزی

نمی باشدمی باشدبودجه)ریال(هزینه )ریال(

*2/000/0002/200/000هزینۀ خرید لوازم1

هزینۀ تهیۀ تجهیزات 2
مورد نیاز

5/500/0005/000/000*

هزینۀ عملیات 3
برشکاری

800/0001/000/000*

هزینۀ عملیات 4
جوشکاری و 
سوراخکاری 

1/000/0001/200/000*

هزینۀ عملیات 5
رنگ آمیزی اسکلت

2/000/0002/500/000*

*2/000/0001/900/000هزینۀ عملیات مونتاژ6
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کار در منزل

 بر اساس الگوی ارائه شده، مراحل مدیریت هزینۀ پروژۀ خود را بنویسید.

1- فعالیت های یک روز خود را زمان بندی کنید و در قالب یک جدول به هنرآموز خود 
تحویل دهید.

2- فرض کنید می خواهید به یک مسافرت یک روزه بروید. بودجۀ شما 50 هزارتومان 
است و تنها امکاناتی که در اختیار دارید، یک کوله پشتی حاوی وسایل شخصی است. 

برنامه ریزی شما برای این مسافرت چگونه خواهد بود؟

که  است  شده  ابداع  پروژه ها  انجام  برای  ریزی  برنامه  جهت  جدیدی  روش های  امروزه 
معروف ترین آنها عبارت اند از:

:)Gantt Chart( نمودار گانت
این روش توسط شخصی به نام هِنری گانت ابداع گردید و اولین روش علمی در برنامه ریزی 
شناخته شد. در این روش برای برنامه ریزی پروژه ها از میله های افقی که نشان دهندۀ  طول 
نوشته  ستون هایی  در  و  عمودی  صورت  به  که  می شود  استفاده  است،  فعالیت ها  زمان 
می شوند و در مقابل هر فعالیت، میله ای افقی که نشان دهندۀ مدت زمان فعالیت است، 
قرار دارد. این روش در حال حاضر به صورت وسیعی در برنامه ریزی پروژه ها مورد استفاده 

قرار داده می شود. نمونه ای از  نمودار گانت در شکل زیر نشان داده شده است.

شکل 1. نمونه ای از یک گانت چارت

پروژه من

 فنون برنامه ریزی پروژه
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مثال 4: فرض کنید می خواهید فعالیت های مثال 2 را به صورت یک نمودار گانت نمایش 
دهید. برای این منظور جدولی به صورت زیر تهیه کنید.

مدت زمان
بهفعالیت ها          

شن

به
شن

یک

به
شن

دو 

به
شن

سه 

به
شن

ار 
چه

به
شن

ج 
پن

عه
جم

خرید لوازم
تهیۀ تجهیزات مورد 

نیاز

عملیات برش کاری

عملیات جوش کاری 
و سوراخ کاری 

عملیات رنگ آمیزی 
اسکلت

عملیات مونتاژ

گانت  نمودار  یک  صورت  به  را  خود  پروژۀ  به  مربوط  فعالیت های  فوق،  مثال  مطابق 
بنویسید و به هنرآموز خود تحویل دهید.

 CPM روش مسیر بحرانی یا
در این روش فعالیت های پروژه با زمان ها و روابط مشخص و پیش بینی شده در قالب یک 
شبکه قرار داده می شوند. مسیری که از لحاظ زمانی طولانی ترین مسیر باشد، به عنوان 

مسیر بحرانی تعریف می شود و زمان این مسیر تعیین کنندۀ زمان پروژه است.
مثال 5: از میان سه مسیر نشان داده شده در فرایند شکل زیر، کدام یک مسیر بحرانی 

است؟ )T  بیانگر زمان بر حسب ساعت، روز، هفته و یا ماه می باشد.(
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کار در کلاس

)12=2+4+4+2( = A>B>C>F>G :مسیر اول •
)14=2+3+3+4+2( = A>B>C>E>F>G :مسیر دوم •

)13=2+3+5+3( = A>D>E>F>G :مسیر سوم •

از آنجا که مسیر دوم طولانی تر )14 ماه( است، این مسیر به عنوان مسیر بحرانی تعریف 
می شود.

فاصلۀ خانه تا هنرستان خود را در نظر بگیرید. بر اساس مطالب گفته شده، آیا می توانید 
یک مسیر بحرانی برای این فاصله تعریف کنید؟

نرم افزارهای برنامه ریزی:
حجم بالای فعالیت های برنامه ریزی و کنترل پروژه باعث شد تا در دو دهۀ اخیر نرم افزارهای 
متعددی در این زمینه روانۀ بازار شود. از پرکاربردترین نرم افزارهای موجود در بازار ایران 

می توان به دو نرم افزار MSP )Microsoft Project( و Primavera اشاره کرد. 

 :Microsoft Project معرفی نرم افزار
نرم افزار Microsoft Project و یا به اختصار MSP یکی از کارآمدترین نرم افزارهای 
تخصصی کنترل پروژه است که با داشتن محیط بسیار ساده، کاربر را قادر می سازد تا به 
تهیۀ گانت چارت به منظور کنترل پروژه بپردازد. محیط نرم افزار MSP مشابه محیط سایر 
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توجه

تمرین

نرم افزار های زیر مجموعۀ مایکروسافت نظیر Word ، Powerpoint و Excel است 
با این تفاوت که دستورات آن مختص ایجاد نمودارهایی به منظور کنترل پروژه می باشد.

  Microsoft Project رسم نمودار گانت مربوط به پروژۀ مثال 1 به کمک نرم افزار

مرحلۀ اول- وارد نمودن فعالیت ها و زمان انجام هر کدام از آنها در نرم افزار:
 ابتدا باید کلیۀ فعالیت های پروژه را که در نمودار درختی نشان داده شده است، به همراه 
 TASK مدت زمان انجام آن فعالیت در نرم افزار وارد نمود. این کار را می توان در زبانۀ
و در ستون های Task Name و Duration انجام داد. برای این منظور به نکات زیر 

توجه شود:
1 زمان شروع پروژه )تاریخ میلادی/ شمسی و روز( باید مشخص باشد.

٢  مدت زمان انجام هر فعالیت بر حسب روز باید مشخص باشد.

٣  ترتیب فعالیت ها )تقدم و تأخر فعالیت ها( باید از قبل مشخص شده باشد.

٤  روزهای تعطیل در برنامه ریزی لحاظ گردد.

چنانچه بخواهید فعالیتی را حذف کنید، کافیست روی آن فعالیت کلیک راست    1

کنید و گزینۀ Delet Task را انتخاب کنید.
٢ برای اضافه نمودن یک فعالیت در بین سطرهای فعالیت ها، کافی است روی سطر 

مورد نظر کلیک راست کنید و گزینۀ Insert Task را انتخاب کنید.
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مرحلۀ دوم- دسته بندی فعالیت ها:
به منظور دسته بندی فعالیت ها ابتدا باید مطابق نمودار درختی برای هر دسته از فعالیت ها 
یک سر دسته )فعالیت مادر( ایجاد شود. )این کار را می توان با کلیک راست کردن بر روی 
فعالیت مورد نظر و انتخاب گزینۀ Insert Task  و سپس نام گذاری فعالیت مادر انجام 
داد.( در مرحلۀ بعد کافی است آن فعالیت هایی را که مربوط به فعالیت مادر می باشند، 
انتخاب نموده و در نوار ابزار مربوط به زبانۀ TASK بر روی دستور Indent Task کلیک 

کنید.

به این صورت می توان فهرست فعالیت های مادر را وارد نرم افزار کرد که به کمک مثلث 
یا  و  کرد  مخفی  را  آن  زیرمجموعۀ  فعالیت های  می توان  مادر،  فعالیت  هر  کنار  کوچک 

نمایش داد.

1

2
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مرحلۀ سوم - ایجاد ارتباطات:
در اکثر موارد، ارتباط میان فعالیت های یک پروژه به گونه ای است که شروع یک فعالیت به 
پایان فعالیت پیش نیاز )Predecessor( وابسته است. در نرم افزار MSP این نوع ارتباط 
)و نیز سایر انواع ارتباطات را که در این کتاب بیان نمی شوند( را می توان به روش های زیر 

ایجاد کرد:
: TASK واقع در زبانۀ Link روش اول: انتخاب فعالیت ها و کلیک کردن بر روی دستور

 Summary Task پنجرۀ  تا  کنید  کلیک  فعالیت  هر  روی  بر  بار  دو  دوم:  روش 
Information باز شود و در قسمت  Predecessors شمارۀ فعالیت پیش نیاز را وارد 

کنید تا به این ترتیب دو فعالیت نسبت به یکدیگر دارای ارتباط )Link( شوند.
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مدیریت خطر پذیری

اکنون نتیجۀ عملیات فوق باید به صورت نمودار گانت نشان داده شده در شکل زیر باشد:

مدیریت خطرپذیری بخشــی از برنامه ریزی پروژه اســت که به کمک آن، خطرات مهم و 
عمده )که ممکن اســت خســارات بیشــتری را به پروژه تحمیل کند( شناسایی می شوند 
و ســپس طرح هایی بــرای جلوگیری و یا رفع آنها مهیا می گــردد. این خطرات می تواند 
بیشــتر در زمینه های مالی، نیروی انســانی، تدارکات و کیفیت کاری و یا هر گونه رویداد 

ناخوشایندی در پروژه باشد.
همواره احتمال شکست پروژه  وجود دارد. این دلایل عبارت اند از:

1 تعریف اهداف غیرممکن و خارج از توان فنی موجود؛

٢ وجود اهداف غیرواقع بینانه؛

بی توجهی به کار و عواقب آن؛ ٣

٤ مشکلات فنی پیش بینی نشده؛

5 برآورد ضعیف زمان بندی؛

6 طراحی ضعیف محصول؛

7 پیش بینی نکردن برخی فعالیت ها؛

8 کمبود نیروی انسانی؛

9 فقدان منابع در موقع ضرورت.

فواید مدیریت خطرپذیری:
1 توجیه پروژه؛

٢ کاهش هزینه ها و جلوگیری از آشفتگی در پروژه؛

٣ جلب حمایت مدیریت و کاهش موانع اجرایی؛

٤ آشکارسازی ضعف ها؛

5 بهبود بخشی به وضعیت پروژه.

شرایط  این  وجود  دلایل  به  کنون  تا  آیا  چیست؟  بانک ها  توسط  وام  پرداخت  شرایط 
اندیشیده اید؟
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اقدام برای جلوگیری از خطرپذیری:
 پس از اینکه خطرهای کلیدی شناسایی شد، باید به فکر راهکارهای مقابله با آنها بود. 
برای مثال، اگر این احتمال وجود داشته باشد که یک عنصرکلیدی از اعضای گروه، پروژه 

را ترک کند، به منظور مقابله با این خطر می توان اقدامات زیر را انجام داد:
1 تعریف روند کاری منظم و جذاب در سازمان برای این عنصرکلیدی؛

٢ آماده سازی یک نیروی دیگر برای جایگزینی عنصر کلیدی؛

٣ واگذاری نکردن بیش از حد وظایف به این عنصر کلیدی.

 مراحل بازبینی خطرپذیری پروژه:
1 برآورد میزان تأثیر منفی هر ریسک )برای مثال، هزینۀ یک ماه تأخیر معادل 50 میلیون 

تومان خواهد بود(.
٢ تعیین احتمال رویداد هر ریسک از 0 تا 100 )برای مثال، احتمال وقوع تأخیر یک ماهه 

در پروژه، 20 درصد یا 0/2 می باشد.(
٣ محاسبۀ ارزش احتمالی ریسک با ضرب نمودن مقادیر حاصل از مراحل 1 و 2 )برای 

مثال، ارزش احتمالی تاخیر یک ماهۀ پروژه = 0/2 ×50 = 10 است.(
٤ مرتب سازی خطرپذیری ها بر اساس مقدار ارزش احتمالی خطر.

 
مثال: فرض کنید شخصی می خواهد با سرمایۀ 1 میلیون تومانی خود، از یک کشاورز میوه 
بازار با سود 20 درصد به فروش برساند. خطرهای کار این شخص را  بخرد تا آن را در 

بنویسید و بر اساس مقدار ارزش احتمالی آنها را مرتب سازی کنید.
حل: خطرهای موجود در این فعالیت عبارتند از: 

1  خطر انتخاب میوه: کدام میوه هم مقبولیت بیشتری دارد و هم دیرتر فاسد می شود.

٢ خطر زمان خرید: در چه زمانی از کشاورز میوه بخرد که زمان بیشتری برای فروش آن 

داشته باشد.
٣  خطر قیمت میوه: میوه را با چه قیمتی خریداری کند تا با لحاظ نمودن 20 درصد 

سود، مشتری قادر به خرید آن باشد.
٤  خطر حمل و نقل: در حمل و نقل میوه چه خطراتی میوه را تهدید می کند.

5  خطر تأخیر زمانی: پس از اقدام به خرید میوه از کشاورز، تأخیرات زمانی

6  خطر انتخاب محل فروش: در چه مناطقی میوه بفروشد تا در کمترین زمان به فروش 

برسد.
7 خطر رقبا: خطر رقبایی که ممکن است در حین خرید و یا فروش میوه وجود داشته 

باشند.
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کار در منزل

آغاز و پایان پروژه

اکنون بر اساس توضیحات ارائه شده پیرامون ارزش احتمالی، می توان جدول زیر را تهیه 
کرد:

تاثیر منفی نوع خطرپذیری
خطرپذیری

احتمال رویداد 
خطرپذیری

ارزش 
احتمالی 

اولویت

55/0004٪100/000 تومانخطر انتخاب میوه

42/0007٪50/000 تومانخطر زمان خرید
102/5006٪25/000 تومانخطر قیمت میوه
129/6001٪80/000 تومانخطر حمل و نقل
154/5005٪30/000 تومانخطر تاخیر زمانی

106/0003٪60/000 تومانخطر انتخاب محل فروش
157/5002٪50/000 تومانخطر رقبا

اولویت  در  نقل  و  حمل  خطر  بالا،  جدول  در  شده  ارائه  خطرپذیری  تحلیل  به  توجه  با 
اول قرار دارد و فرد باید به منظور پیشگیری از خطرات ناشی از حمل و نقل، راه کارهای 

مناسبی را پیش بینی کند.

و مدیر  تهدید کند  را  است هنرجویان  در هنرستان شما چه خطرپذیری هایی ممکن 
هنرستان چه راه کارها و برنامه هایی برای ممانعت از بروز این خطرات پیش بینی کرده 

است؟ 

با توجه به نکات گفته شده:
مرتب  را  آنها  احتمالی،  ارزش  مقدار  اساس  بر  و  بنویسید  را  خود  پروژۀ  1 خطر های 

سازی کنید.
٢ راه های مقابله با خطر های پروژۀ خود را پیشنهاد نمایید.

پس از تعریف سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژه، تقسیم بندی فعالیت ها، زمان بندی دقیق 
و مدیریت خطرپذیری، اکنون نوبت به آغاز پروژه و پیاده سازی سیستم است. پروژه هایی 
که به درستی آغاز می شوند، احتمال موفقیت بیشتری خواهند داشت. همچنین چگونگی 

پروژه من
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پژوهش کنید

فرصت  چراکه  داشت؛  خواهد  زیادی  اهمیت  مدیران،  زیاد  مشغلۀ  علیرغم  پروژه  اختتام 
مناسبی است تا همۀ عوامل پروژه دربارۀ نتیجۀ کارهای خود بیندیشند و تجربیات خود را 

ارزیابی کنند تا از آنها در پروژه های بعدی بهره بگیرند.

آغاز پروژه
به منظور آغاز پروژه لازم است چند کار مهم زیر انجام شود:

• اعلام رسمی شروع کارها با برگزاری جلسۀ آغازین: در ابتدا یک جلسۀ عمومی با شرکت 
همۀ عوامل پروژه برگزار می گردد که حضور فیزیکی افراد در این جلسه بسیار مهم است. 
در این جلسه اهداف پروژه به صورت شفاف بیان می شود و به منظور بالا بردن انگیزۀ افراد، 
منافعی که نصیب هر یک از عوامل پروژه می گردد، توضیح داده می شود. همچنین عوامل 
پروژه با تخصص های یکدیگر آشنا می شوند و هر کدام می توانند با یکدیگر به بحث و تبادل 
نظر پیرامون مسائل پروژه و رفع ابهامات احتمالی بپردازند. در پایان جلسه معمولاً به هر 
یک از عوامل پروژه یک پیراهن و یا یک جاکلیدی که اسم پروژه و گروه مربوط بر روی 

آن حک شده است، اهدا می گردد.
• توجه به مسائل مربوط به کار گروهی: به منظور ایجاد همبستگی بیشتر میان عوامل 
پروژه، تشویق افراد به تبادل نظر و اطلاعات و ایجاد اعتماد و دوستی و در نهایت افزایش 
بهره وری، اقداماتی نظیر برگزاری جلسات منظم و زمان بندی شده، انتشار خبرنامه ها، ایجاد 
وب سایت پروژه، شرکت در رویدادهای اجتماعی خارج از شرکت و غیره صورت می گیرد.

• ابلاغ اصول رفتاری به همۀ اعضای گروه: همواره در کارهای گروهی ممکن است برخی 
افراد همکاران را رقیب خود در ترفیع و پاداش بپندارند و به دلیل ضعیف بودن مهارت های 
اجتماعی شان، احساسات شخصی خود را برای انتقام جویی و لج بازی با دیگران بروز دهند 
این  برای مدیریت  باشد.  افراد داشته  بر کارایی  تأثیرات مخربی  این مسائل می تواند  که 
مسائل باید اصول رفتاری را با ملزم ساختن هر فرد به حضور در جلسات و رعایت حقوق 
دیگران در جلسه و طرح پیشنهادها و انتقادات سازنده برقرار ساخت. این اصول رفتاری 
افراد و مبتنی بر حفظ حریم شخصی آنها باشد و در تهیه و  با شخصیت  باید متناسب 

استقرار آن، همۀ اعضای گروه مشارکت داشته باشند.

تاکنون شما در آغاز هر سال تحصیلی شاهد برگزاری جلسۀ انجمن اولیا و مربیان در 
هنرستان خود بوده اید. با توجه به مطالب گفته شده، هدف از برگزاری این جلسه چیست 

و چه کمکی به فرایند یادگیری هنرجویان می کند؟
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فکر کنید

بحث کلاسی

تاکنون این جمله را حتماً شنیده اید: » هر کاری شروعش سخت است!«. به نظر شما 
چرا؟

به نظر شما رعایت اصول اخلاق حرفه ای چه کمکی در پیشبرد اهداف پروژه می کند؟ 
آیا می توانید نمونه هایی در این زمینه ارائه دهید؟

با توجه به نکات گفته شده:
• فهرستی از اقدامات لازم برای شروع پروژۀ خود را بنویسید و به هنرآموز تحویل دهید.

پایان پروژه
زیاد  مشغلۀ  وجود  با  پروژه،  هر  پایان 
مدیران، ارزش تأمل وتعمّق زیادی دارد. 
نتایج  پروژه  پروژه ای، گروه  پایان هر  در 
صاحبان  و  کارفرما  به  را  خود  کارهای 
پروژه گزارش می دهند و سپس به ارزیابی 
عوامل  همۀ  تا  می پردازند  خود  عملکرد 
)نقش آفرینان( پروژه دربارۀ کارهای خود 
ببینند چه کارهایی درست  و  بیندیشند 
کارها  نتیجۀ  و  شده  انجام  نادرست  یا 

چگونه می توانست بهتر باشد.

معمولاً فعالیت های پایانی شامل موارد زیر است:

پروژه من
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بحث کلاسی

ارزیابی عملکرد:
ارزیابی عملکرد نشان می دهد که پروژه تا چه حد موفقیت آمیز بوده است. معیارهای لازم 

برای ارزیابی پروژه عبارت اند از: 
1  اهداف و محصولات نهایی: آیا همۀ اهداف پروژه محقق شده اند؟

٢  زمان بندی: آیا پروژه به موقع انجام شده است؟

٣  هزینه: هزینۀ تمام شدۀ پروژه چقدر بوده است؟

مستندسازی:
اطلاعات  جلسات،  صورت  اجرایی،  نقشه های  )نظیر  اسناد  از  مجموعه ای  پروژه،  هر  در 
بودجه، ارزیابی عملکرد پایان پروژه و غیره( ایجاد می شود که با گردآوری و بایگانی آنها 

می توان یک منبع آموزش و بانک اطلاعاتی در سازمان ایجاد کرد.

به نظر شما در چه مواردی می توان از مستندات پروژه های قبلی استفاده کرد؟

درس های پروژه:
این  به  توجه  لذا  است؛  بعدی  پروژه های  در  موفقیت  پایۀ  و  اساس  پروژه،  هر  تجربیات 
پایانی هر پروژه ای  از فعالیت های  به عنوان بخشی  باید  آنها  از  تجربیات و درس گرفتن 

قلمداد شود.

به  و  کنید  تهیه  را  پروژه  پایانی  فعالیت های  از  گزارشی  خود،  پروژۀ  اتمام  صورت  در 
هنرآموز خود تحویل دهید.

جشن پروژه
می کنند.  پروژه شرکت  عوامل  همۀ  آن  در  که  می گردد  برگزار  مراسمی  پروژه  پایان  در 
علاوه بر آن، سازندگان و پیمانکاران و کارمندان غیر پروژه   که در اجرای پروژه سهیم 
بوده اند نیز نباید فراموش شوند. در اینجا مدیر پروژه از این فرصت استفاده می نماید و از 
همۀ اعضای شرکت کننده در پروژه قدردانی می کند و می کوشد تا پیوند عاطفی همه را با 

شرکت مستحکم تر کند.

پروژه من
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بازدید علمی پودمان پنجم
در قالب گروه های چند نفره از یک سیستم تولید پروژه ای بازدید به عمل آورید و موارد 
زیر را در این بازدید مورد بررسی قرار دهید. سپس نتایج حاصل از بازدید را به صورت پرده 

نگار در کلاس ارائه نمایید.
1  سیستم برنامه ریزی و کنترل پروژۀ سازمان مورد بازدید )شامل ورودی ها، فعالیت ها و 

خروجی ها( را ترسیم نمایید.
٢  فهرستی از فعالیت های مربوط به انجام پروژه را تهیه کنید و زمان انجام هر کدام را 

بنویسید.
٣ عوامل )نقش آفرینان( پروژه را تعیین کنید و نمودار سلسله مراتب آنها را ترسیم نمایید.

٤ ساختار تقسیم بندی فعالیت های اجرایی پروژه را ترسیم نمایید.

5  ارتباط میان فعالیت های پروژۀ سازمان )تقدم و تأخر( را مشخص نمایید.

6  با توجه به اطلاعات کسب شده از فعالیت ها و توالی آن ها و همچنین زمان انجام هر 

فعالیت، نمودار گانت مربوط به پروژه را ترسیم نمایید. 



مديريت پروژه  

1٣5

الگوی ارزشیابی پودمان پنجم
عنوان 
پودمان

تکالیف عملکردی
)واحدهای یادگیری(

استاندارد عملکرد
)کیفیت(

نتایج 
مورد 
انتظار

استاندارد )شاخص ها، داوری، 
نمره دهی(

نمره

مدیریت 
پروژه

مهارت در تجزیه و 
تحلیل مراحل انجام 
فرآیند 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 یک پروژه

• تحلیل چگونگی مدیریت 
هزینه های پروژه

• مهارت در ترسیم نمودار 
گانت برای هر پروژه

3

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 یک پروژه

2

کمتر 
از حد 
انتظار

• مهارت در تحلیل مفاهیم 
1پروژه و مدیریت پروژه

نمره مستمر از 5

نمره واحد یادگیری از 3

نمره واحد یادگیری از 20
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همکاراني که در فرایند اعتبارسنجي این کتاب مشارکت فعال داشته اند:

نام و نام خانوادگيردیفنام و نام خانوادگيردیف

اعظم صفاری11لعیا الفت1

فاطمه قاسم زاده 1٢عابدین آریان پور٢

سروش قاضي نوري 1٣محمد برزگر٣

اردشیر عبدی1٤احمد بیات ٤

طیبه کنشلو15حمید تقي پورارمکي5

امیر کدخدازاده16عبدالمجید خاکي صدیق6

محسن کیا لاشکي17محمدرضا سلطان محمدي7

محمد لطفي نیا 18پیمان شاپوري8

حمید یزداني 19محمد شاهی9

اعظم یوسفی ٢0 محمد شهریاري10

ارگان ها و مؤسساتي که در فرایند اعتبارسنجي این کتاب مشارکت داشته اند:

دانشکده مدیریت و حسابداري دانشگاه علامه طباطبایي1

دفتر آموزش هاي فني وحرفه اي ٢

دبیرخانه کشوري آموزش به همراه تولید ٣

دانشکده مدیریت دانشگاه تربیت مدرس ٤
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فهرست رشته هایی که می توانند از این کتاب استفاده کنند،

نام رشتهردیفنام رشتهردیف

صنایع شیمیایی15بازرگانی1

صنایع نساجی16حسابداری٢

تولید برنامه های تلویزیونی17ساختمان٣

صنایع دستی )چوب(18امور باغی٤

صنایع دستی )سفال(19امور زراعی5

صنایع دستی )طلا و جواهر(٢0امور دامی6

صنایع دستی )فرش(٢1صنایع غذایی7

طراحی و دوخت٢٢چاپ8

فتو گرافیک٢٣صنایع چوب و مبلمان9

گرافیک٢٤صنایع فلزی10

موسیقی مبانی آهنگ سازی٢5مکاترونیک11

موسیقی نوازندگی ساز ایرانی٢6مکانیک خودرو1٢

موسیقی نوازندگی ساز جهانی٢7مکانیک موتورهای دریایی1٣

نقاشی٢8سرامیک1٤
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