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:واتجیمز•

باتواجیمز.استصنعتیانقلابپدرواسکاتلندیمشهورمخترعوفیزیک دان
خاربچگالگراختراع.کردمکانیکوفیزیکبهبزرگیخدمتبخاردیگتکمیل
ازاستفادهگسترشوسوختمصرفدرزیادیصرفه جوییموجبویتوسط
.شدبخارنیروی
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:  اسمیتآدام •

نوان است که از او به عاسکاتلند اخلاق گرای اسکاتلندی در دوران روشنگری فیلسوف 
.یاد می شود« پدر علم اقتصاد مدرن»پیش گام در اقتصاد سیاسی و 

درآمدوهرفتبالابهره وریانسانی،نیرویشدنمتخصصّوکارتقسیمباوی،عقیدهبه
سرمایه گذاریوپس اندازوشدهزیادسوددرآمد،افزایشبا.می یابدافزایشواقعی

اتفاقاینکه.شدخواهدتولیدفنیّشیوهدرپیشرفتباعثخود،کهمی یابد؛افزایش
افزایش.می دهدافزایشراسودمیزانوشدههزینه هاکاهشموجبخودنوبهبهنیز

ازدیادبادیگر،طرفاز.می شودممکنرابیشترسرمایه گذاریوپس اندازنیزسود
ابتثکارنیرویعرضهکهوضعیدرومی پذیردشدتکارنیرویتقاضایسرمایه گذاری،

قراردستمزدمعیشتیسطحازبالاترحدیدرورفتهبالاواقعیدستمزدباشد،
زددستمومی بردبالاراکارنیرویعرضهومی کندرشدجمعیتزمان،به مرور.می گیرد

یروینعرضهافزایشبا.می دهدتنزلمعیشتی،حدیعنیپیشین،اندازه یبهراواقعی
هرگاه.می افزایدسرمایه گذاریوپس اندازمقداربرورفتهبالادوبارهسودمیزانکار

ازارکنیرویتقاضاینتیجه،دروسرمایه گذاری هاافزایشحددرفنیّپیشرفتمیزان
دروداشتخواهدصعودیرونددستمزدمیزانگیرد،پیشیآنعرضهوجمعیترشد

یداتتولمیزانوکاربهره وریسرمایه،انباشتبینمستقیمرابطه یبه علتمرحله،هر
این رواز.استبیشترسرانهمصرفازسرانهتولیدرشدکهداشتبیانمی توانواقعی،
.بودخواهدمنظمیوثابترشددارایاسمیتاقتصاد

5

:تیلور•

اراییکبهبوددرسعیکهآمریکاییمکانیکمهندس:تیلوروینسلوفردریک
ازهمچنینومی شودشناختهعلمیمدیریتپدرعنوانبهاو.داشتصنعت
فولادصنعتدر1۸۸5سالدرراخودمطالعاتوی.بودمدیریتمشاوراناولین

مدیریتمهمواساسیاصلچهار1۸۷۸سالحدوددروکردآغازبتلهممیدویلو
روشجانشینبایدعلمیمدیریتروشکهبودمعتقدتیلور.نمودارائهراعلمی
توصیهرازمان سنجیوسنجیحرکتمطالعاتهمچنینوشودخطاووآزمون

.کندتدوینتولیدبرایرااستانداردهاییتانمودسعیمی کرد

نجامابرایلازممهارتکهشوندانتخاببایدکارانجامبرایکارکنانیوینظربه
برنامه هایتهیههمچنین.باشندداشتهراکاراوبخشاثرصورتبهکار

نهایت،درمی باشداوفعالیت هایدیگرازکارگربهکارآموزشبرایآموزشی
کارکنانومدیرانمیانمساویصورتبهبایدمسئولیتوکارکهبودمعتقدتیلور

.شودتقسیم
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:گیلبرتها•

برداریفیلمباواندموسومسنجیزمانوسنجیحرکتپدرعنوانبهدواین
اگیلبرته.اندبودهکاریحرکاتکاهشدنبالبهکارانجامحیندرکارکناناز

لیانلی.دادندادامهکارمحیطدرسنجیحرکتوخستگیدربارهراتحقیقاتشان
.کردمطالعهکارگرانرفاهایجادبهمربوطهایروشموضوعدربارهگیلبرت

تواناییبهنیلجهتدرکارگرانبهکمکعلمیمدیریتهدفآنهاعقیدهبه
هرومرتبطندهمباخستگیوحرکت.استانسانیموجودیعنوانبهبلقوه

.استموثرنیزخستگیمیزانکاهشدرشودحذفکاردرکهاضافیحرکت
استکارکنانروحیهتقویتافزایشجهتدرسنجیحرکتمطالعات
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:گانتهنری•

چارتگانتمدلخاطربهکهمدیریتیمشاوروآمریکاییمکانیکمهندس
سیستمجملهازبزرگزیربناییهایپروژهدرگانتنمودار.استشدهمعروف

وپروژهمدیریتدرمهمابزاریکبهادامهدروایالتیبینبزرگراهوهوورسد
.شداستفادهبرنامهمدیریت
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:التون مایو•

یاسترالیایسازماننظریه پردازهمچنینوجامعه شناس،روانشناس:مایوالتونجورج
مدیران1۹31سالدرنوشته هایشدرمایو.بودویباهاثورنمطالعاتاداره.می باشد

.می خواندفراکارکنانعاطفینیازهایبهتوجهبهرا

ربکهمطالعه ایباگردیدانجاملندزبرگهنریتوسطباراولینکهبرایمطالعاتاین
انجامبود،گردیدهانجامهاثورندرکه1۹24-1۹32سال هایبینکهتحقیقاتیروی
وکمابونورسطحتغییرباآیاکهبوداستوارموضوعاینبرتحقیقاتایناساس.شد
ایناجرایبامی شود؟ایجادکارکنانبهره وریوعملکرددرتغییریآنکردنزیاد

افتنیپایانباویافته استافزایشکارکنانعملکردکهمی رسیدنظربهتحقیقات
.می شدشدیدیکاهشدچارعملکرداینتحقیقات

دروبودکارگرانآوردندرانگیزشبهبرایعواملییافتنمطالعاتاینانجامازهدف
میزاندریرتغیکهشدمشخصتحقیقاتاینانجامبا.رسیدخیره کننده اینتایجبهابتدا
به.تاساشتباهموردایندرکلاسیک هانظرونداردتولیدسطحرویبرزیادیتأثیرنور

بهتاودمی شمربوطبیشترروانیعواملبهتولیدسطحافزایشگروه،اینمحققیننظر
.فیزیکیعوامل
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:مازلو•

ریه او امروزه برای نظ. انسان گرای آمریکایی بودروانشناس : هَرولد مَزلو آبراهام 
مزلو . شده استشناخته ( هرم مزلو)اش « سلسله مراتب نیازهای انسانی»

در سالاو . همچنین به عنوان پدر روان شناسی انسان گرایانه شناخته می شود
شر را دربارهٔ نظریه سلسله مراتب نیازها منت« انگیزه و شخصیت»کتاب 1۹54

.کرد
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:مگ گریگور•

مؤسسهدررامدتیوی.بودتیآیدانشگاه اماستادمک گرگورداگلاس•
.ودبعاملیدوتئوریپردازنظریهاو.گذراندآموختنبههنددرکلکتهمدیریت

مفروضاتبرویبیشتراونظرنمود؛مطرحخودکتابدرراYوXینظریهاو
معمولاا افرادداشتاعتقادوکردهفرضبازیمانندراکارکهبودYنظریه

.پذیرندمسئولیت
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:دانتزیگ•

مشارکت هایوبودریاضیاتزمینهدرآمریکاییدانشمندیکدانتزیگجرج
تصاداقعلمورایانهعلوموعملیاتدرتحقیقوصنایعمهندسیزمینهدرمهمی

.داده استانجامآمارو

درکهمی شودشناختهغیرمرکبالگوریتمتوسعهدرمشارکت هایشخاطربهاو
.می گیردقراراستفادهموردخطیبرنامه ریزیحلزمینه
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(سیستم ناب:)تایچی اوهنو و تویودا•

جیایواهنوچیایتاتوسطدومجهانیجنگپایانیسالهایدرنابتولید
نابتولیدبحث.گردیدمطرحژاپنکشوردرتویوتاسازیخودروشرکتدرتویودا

کاریکقالبدرMITدانشگاهدرهمکارانشوووماکجیمزتوسط1۹۷0سالدر

ارانشهمکواو.گردیدمنتشر”دادتغییرراجهانکهماشینی“عنوانباتحقیقی
دراجتماعیکنترلوسنتیتولیدمدلازترکیبیعنوانبهتقریباا رانابتولید

تاسمونتاژخطبرایروشیاصلدرنابتولید.شناسدمیژاپنیتولیدمحیط
با.استشدهمعرفیخودروتولیدبرایتویوتاخودروسازیشرکتتوسطکه

.ودمی ششناختهنیز"بهنگامتولید»یا«تویوتاتولیدسیستم»عنوان های
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:دمینگ•

، آمارشناس، استاد، نویسنده، مدرس و مشاور مهندسدبلیو ادواردز دمینگ 
.  مدیریت ،اهل ایالات متحده آمریکا بود

از مفاهیم مهمی که وی مطرح کرد و در زمینه آن کار کرد، استفاده از کنترل 
.و چرخه دمینگ می باشدTQMکیفیت آماری، 

.ارائه داده اندTQMجوران و کرازبی هم تحقیقاتی در زمینه 
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: CIMتولید یکپارچه کامپیوتری •

CIMت کلیه بکارگیری یکپارچه اتوماسیون های مبتنی بر کامپیوتر برای مدیری

.عملیات سیستم تولیدی است

CAD  Computer Aided Design

CAE  Computer Aided Engineering

CAM Computer Aided Manufacturing

CAPP   Computer Aided Process Planning

MRP Material Requirements Planning

MRPII   Manufacturing Resource Planning
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:تولید چابک•

هبسریعتفکرتوانایی»و«چالاکوسریعحرکت»به معنایلغاتفرهنگدرagileواژه

ربکهاستتولیدیتئوریاولینچابک،تولید.استرفتهبه کار«هوشمندانهروش
کهسنتینظریه هایبرخلاف.استآمده به وجودآیندهپیش بینیوآینده نگریمبنای

میمفاهیپایهبرچابکتولیدپارادایممی گرفته،نظردرراکوتاه مدتدیدگاه هایتنها
.استواراستسریعپاسخگوییوعدم قطعیتسریع،تغییراتمانند

 هاشرکتبهوکردهفراهمرالازماستراتژیوتکنیکیچارچوبچابک،تولیدپارادایم
رفتاریرقابتی،بازاردرتقاضاجدیدالگوهایشدنپدیداربهتوجهبامی دهداجازه

:کردتعریفاین گونهمی توانراچابکتولیدلذا،.باشندداشتهمنعطفوتطبیق پذیر
ومرمستنشدهپیش بینیتغییراتبارقابتیمحیطدررشدبرایسازمانتوانایی

،مشتریانتوسطومی یابندتغییرسرعتبهکهبازارهاییبهسریعپاسخگویی
می توانراچابکتولیدسیستم.می شوندهدایتمحصولات وخدماتارزیابیبراساس
ومحصولاتتوسعهتواناییازهرشرکتی،درونکهگرفتدرنظرساختاریبه عنوان

.باشدبرخوردارکسب وکاراستراتژی های
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فصل دوم

مفاهیم مدیریت عملیات•

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۷

عملیات

ازوعه ایمجمیاروشفرایند،یککالینز،انگلیسیلغتفرهنگبهتوجهباعملیات•

ایعملکردیکدیگرعبارتبه.دارنداجراییوعملیماهیتکهاستعملکردهایی

کند،میتبدیلافزودهارزشباهاییخروجیبهراهاورودیکهسیستمیک

.باشدمیعملیات

.استخدمتیامحصولیاکهداردخروجییکشرکتیوبنگاههرعمل،دنیایدر•

عملیاتدانشکدهدرآموزش.کندمیعرضهخدمتدانشکدهیکمثالطوربه

افعالیتهسایرواستآموزشهماندانشکدهخروجیودهدمیتشکیلرااصلی

.دارندحمایتینقش

خروجیبهنوعیبهوشودمیانجامسازماندرکههرکاریکلیطوربهبنابراین•

.استعملیاتسازماناصلیفعالیتهایکلیهواستعملیاتاستمربوط
دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۸
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تعاریف مدیریت عملیات

Kumar)سورشوکومارازنقلبه• & Suresh)کهاستسازمانازبخشی،عملیات

خواسته(خروجی)خدماتومحصولاتبهراورودی هاازقسمتیتبدیلوظیفه ی

تهداشراتقاضاموردولازمکیفیتوشرایطبایدکهخروجی  هایی.داردعهدهبرشده،

یوه ایشبهیامی کندترکیبهمبارامختلفمنابعکهاستفرایندیمدیریت،.باشند

.می کندتبدیلافزودهارزشخدماتبهسازمان،مشیخطبامطابقوکنترل شده

انجامخاصمحصولاتیتولیدبرایکهمرتبطمدیریتی  فعالیت هایازمجموعه ای

درودهیمگسترشرامفهومایناگرحال.می گیرندنامتولیدمدیریتمی شوند،

ریتمدیمدیریتی،فعالیت هایاینمجموعبهبگیریم،نظردرخدماتمدیریتزمینه ی

می گویندعملیات
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مدیریت،(۱۹۹۳)عملیاتمدیریتاصولکتابدرگالوویازنقلبه•

فیزیکیمحصولاتحالتتغییروتولیدبراولدرجه یدرعملیات

یات،عملمدیریتکهمی کنداستدلالگالوویاین،وجودبا.داردتمرکز

ظرنصرف.استعملیاتانواعتمامیکارآمدومؤثرمدیریتواقعدر

.خیریاباشدمیاندرفیزیکیمحصولیکپایکهایناز
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تجاریهایشیوهاجرایازاستعبارتعملیاتمدیریتبنابراین•

لهمسئاین.سازمانیکدرممکنکاراییسطحبالاترینایجادبرای

یکارآیحداکثرباخدماتوکالاهابهکارنیرویوموادتبدیلمورددر

مدیریتهایتیم.استسازمانیکسودرساندنحداکثربهبرای

ترینبالابهتاکنندمتعادلرادرآمدوهاهزینهکنندمیسعیعملیات

.برسندخالصعملیاتیسود

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   21

سطوح مدیریت عملیات

. استراهبردی، تاکتیکی و عملیاتی مدیریت عملیات شامل سطوح •
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موقعیتواندازهتعیینسامانه ها،تحلیلشاملاستراتژیکسطح•

ورراه دازارتباطشبکه هاییاخدماتساختارمورددرتصمیم گیریکارخانجات،

.می شودتأمینزنجیرهطراحیو
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یریتمدروش هایکارخانه،بهره وریآنالیزوساختارتعیینشاملتاکتیکیمسائل•

.استجایگزینیوتجهیزاتانتخابپروژه،

نترلکموجودی،مدیریتتولید،کنترلوبرنامه ریزی:ازعبارتندعملیاتیمسائل•

.تجهیزاتنگهداریوتعمیرسیاست هایوموادحمل ونقلبازرسی،وکیفیت
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06/10/1442

13

اهمیت مدیریت عملیات

اهمیتدیتولیصنایعدرفقطعملیاتمدیریتکهبوداینبرعموماعتقاداین،ازپیش•

کهروآنازمی کردندفکراکثراکهمی گرفتنشأتاینجاازعمومیباوراین.دارد

خدماتحتیوفروشتاتولیدمرحله یازرازیادیفرایندهایبایدتولیدیصنایع

مهماربسیآنهادرعملیاتمدیریتدلیلهمینبهکنند،مدیریتمحصولپس ازفروش

اجرامتعددیفرایندهایهمخدماتیصنایعمانندمواردیدرحالیکهدر.است

نمشتریاازبازخورددریافتومشترینیازهایشناختمانندفرایندهاییمی شود؛

نیازهایکههستندخدماتیصنایعاینگاهیاین،برعلاوه.خدماتمورددر

صنایعدرعملیاتمدیریتبنابراین،.می رسانندتولیدیصنایعاطلاعبهرامشتریان

.استاهمیتدارایتولیدیصنایعاندازه یبههمخدماتی
دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   25

اطمینانبایدمی کند،ارائهبازاربهرامحصولاتییاخدماتشرکت،یککهزمانی•

یاربسفرایندیکاین.استشدهتأمینمشتریخواسته هایونیازهاکهکندحاصل

شناختدرحیاتینقشیشرکت،بازاریابیتیمواستمختلفصنایعدرمهم

انمشتریازرالازمجزئیاتواطلاعاتبازاریابیتیم.می کندبازیمشترینیازهای

خدمات،ومحصولاتطراحیبرایمهمداده هایعنوانبهآنهاازومی کندجمع آوری

.می بردبهره

ملیاتعمدیریتبگیریم،نظردرراکسب و کاریاصنعتکداماینکهازفارغ،بنابراین•

ازعبارتندوظایفاین.می گیردبردررامشابهعملیاتیوظایفازمجموعه ای

.سازمان دهیوانگیزهایجادهدایت،کنترل،انسانی،نیرویمدیریتبرنامه ریزی،

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   26



06/10/1442

14

مثال

مانمبلفروشوتولیدطراحی،زمینه یدرکهاستسوئدیشرکتیکآیکیا•
این.می کندفعالیتمنزلفرعیواصلیلوازمسایرومیزتخت خواب،آماده،

داشتهیورومیلیارد3/202بامعادلخالصیدرآمد2012سالدرکهشرکت
محصولاتتولیدوطراحی.دنیاستکسب و کارهایبزرگ ترینازیکیاست،

هنگپایینبرایمحصولاتاینساختامامی شودانجامسوئددرشرکتاین
آیکیا،.می گیردصورتتوسعهحالدرکشورهایدرمعمولاقیمت هاداشتن

یناتأمین کننده هایبزرگ ترینازیکی.دارددنیاکشور50ازتأمین کننده هایی
.استچینکشورشرکت،

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   2۷

ردعملیات،مدیریت.استعملیاتمدیریتاهمیتاثباتبرایعالیمثالیآیکیا،شرکت•

طراحیوتولیدهمچونبخش هاییدرواست؛اهمیتحائزکسب و کارانواعتمامی

شرکتاین.داردکارآییزمانومنابعمدیریتوبهره وریافزایشضایعات،شرکت ها،کاهش

بیلقازفوق العاده اینتایجمختلف،زمینه هایدرعملیاتصحیحمدیریتکمکباتوانسته

کهکندبکسمحصولتحویلومشتریانبهمحصولجزییاتتوضیحقیمت،داشتننگهپایین

. اندشدهانجامقیمتافزایشوتغییرکمترینباومشکلکمترینبدونمراحلاینتمامی

وربه طیکهرکهراحراجوبازاریابیچونمواردیبایدشرکتاینفروشگاه هایاین،برعلاوه

رقیفکهمی دهدنشانخوبیبهمثالاین.بگیرندنظردرفرایندهاست،مدیریتنیازمندمجزا

تمدیرینیازمندکهداردوجودعملیاتیهمیشهمی کنید،فعالیتزمینه ایچهدرنمی کند

بامرتبطعملیاتکهاستموفقکسب و کاریکاری،روزیکپایانازپس.استصحیح

.باشدکردهمدیریتکارآمدیومؤثرشکلبهرامختلفبخش های

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   2۸



06/10/1442

15

اهداف مدیریت عملیات
دویناموارد،ازبسیاریدر.کردتلاشآنبهدستیابیبرایبایدکهدارداصلیهدفدوعملیاتمدیریت•

.منابعازبهره برداریومشتریخدماتازعبارتندهدفدواین.هستندمرتبطهمباکاملاهدف،

ومحصولاتازمشتریاگرکهچرا.استشرکتیهراصلیهدف،مشتریبهعالیخدماتارائه ی•

دریاقداماتچهوبردهکاربهاستراتژی هاییچهکهاینازفارغباشد،نداشتهکافیرضایتشماخدمات

این،بنابر.می شودمواجهشکستباشرکتکلاست،شدهانجامعملیاتمدیریتوبازاریابیزمینه ی

ن،مشتریاخواسته هایتأمینونیازهابهپاسخگوییازکهاستاینعملیاتمدیریتاهدافازیکی

.کندحاصلاطمینان

ومؤثرطوربهمنابعشازکهمی کندحاصلاطمینانعملیات،مدیریتکمکباهمشرکتهمچنین•

لمحصوتولیدهزینه ینشود،استفادهدرستیبهشرکتمنابعازاگر.استکردهاستفادهکارآمدی

ناکامخوداهدافبهرسیدندرشرکتویافتهکاهشکلیسودحاشیه ینتیجه،در.می کندپیداافزایش

تواندبشرکتتابگیرندقرارتوجهموردهم زمانومکملطوربهبایداهدافایندویهربنابراین،.می ماند

.ببردبهرهآنهاازکمالوتمام
دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   2۹

وظایف مدیریت عملیات

عمنابمدیریتسازماندهی،،ریزیبرنامهسازمانها،درمدیراناصلیوظیفه•

فوقیمدیریتپنجگانهوظایفعملیاتیمدیران.استکنترلورهبریانسانی،

.تگیریستصمیممستلزموظایفاینهمه.برندمیبکارخودکاریحوزهدررا

هشددادهنمایشبعدصفحهجدولدرعملیاتمدیریتدرایپایهتصمیمات

.است
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   31

چالشهای پیش روی مدیریت عملیات در آینده

نیکالکتروتجارتواقتصادشدن،جهانیارتباطاتتکنولوژیسریعگسترش•

اتعملیمدیریتوبودهخدماتیوتولیدیشرکتهایرویفراجدیدچالشهای

.کنیممیبررسیبعدیقسمتدرراچالشهااین.آنهاستازمتأثرنیز

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   32
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وحملهایهزینهوارتباطاتهایهزینهسریعکاهش:جهانیتمرکز-1•

کار،نیرویعرضهآنباهمزمانوداشتهدنبالبهرابازارهاشدنجهانینقل،

ازعملیاتمدیران.استدرآمدهجهانیصورتبهنیزاولیهموادوآوریفن

.دهندمیپاسخجهانیجدیدشریطبهخدماتومحصولاتنوآوریطریق

مالیمنابعاعظمقسمتگذشتهدر:موقعبهتولیدعملکردوکارایی-2•

ارهاانبدرنهاییمحصولاتوساختهنیمکالاهایواولیهموادبصورتشرکتها

رایبعملیاتمدیرانامروزهاماشده،صرفبازارمتغیرشرایطبامقابلهبرای

وانبارهاموجودیکاهشدرصددجدیبصورتسیستمهایعملکردبهبود

.هستندآنهاتدریجیحذف
دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   33

تغییرومحصولاتعمردورهشدنکوتاه:تأمینزنجیرهدرمشارکت-3•

أمینتزنجیرهدرکنندگانعرضهبیشترمشارکتوهمراهیتولید،فرایندهای

بارابطهدرعملیاتمدیراننقشوکردهمطالبهرامصرفیقطعاتومواد

لیاصکنندگانعرضهبامدتبلندهمکاریومشارکتتوسعهفوق،تغییرات

.استتأمینزنجیرهدر

کسبدرتحولخبری،ارتباطاتسریعگسترش:محصولاتسریعتوسعه-4•

عمربازارها،وارتباطاتشدنجهانیوآنهاسرگرمیهایوافرادزندگی

درمدیریتمهمینقشعملیاتمدیرانونمودهکوتاهبسیاررامحصولات

.داشتبازارخواهندبهآنهاسریععرضهوجدیدخدماتومحصولاتطراحی

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   34
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،جهانیبازارهایگسترشباهمزمانشرکتهاامروزه:انبوهگراییمشتری-5•
عهتوسباهمزماننیزمشتریانوبودهمواجهمختلففرهنگهایازمشتریانبا

نتیجهدروشدهآشنامختلفمحصولاتتنوعباجهانیارتباطاتچشمگیر
فانعطاتوسعهعملیاتمدیرانوظیفه.استشدهترمتنوعآنهاهایخواسته

ریانمشتمختلفنیازهایبرایخدماتایجادوکالاتولیدسیستمهایپذیری
.است

ودانشهاوفنونوعلومسریعانتشار:نظرصاحبوقدرتمندکارکنان-6•
درانکارکنبیشتررقابتساززمینه،ایحرفهفنیکاریمحیطهایگسترش

توسعهجدیدشرایطبهعملیاتمدیرانپاسخوشدهکاریمحیطهای
.هاستگیریتصمیمدرکارکنانمشارکت

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   35

بهره وری
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   41

عوامل مؤثر در بهبود بهره وری
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فصل سوم
طراحی و توسعه محصول

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   45

مقدمه

ملیاتعوتولیدفراینددرتولید،جامعریزیبرنامهنیازهایپیشازدیگریکی•
بترکیمناسبترینجامعریزیبرنامه.استخدمتومحصولتوسعهوطراحی
اینانجامازپیش.کندمیمشخصرامعینمیزانبهتولیدبرایتولیدعوامل
طراحیدقیقبطورموردخدمتیامحصولاجزاییکایکبایدریزی،برنامه
رادتولیامکاناتدیگرواولیهموادکار،نیرویآنمطابقبتوانتاباشدشده

.کردتدوینراتولیدجامعبرنامهوکردتنظیم

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   46
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یکبارفقطخدمتیامحصولهربرایکهبرسدنظربهابتدادراستممکن•

قوانینمشتریان،نیازهایبازاردرتغییراما.گیردانجامطراحیاستلازم

درونمشکلاتبهپاسخگوییورقباالملل،بینروابطوجامعهبرحاکم

دائماوباشدپویامحصولتوسعهوطراحیکهگیردمیموجب،سازمانی

توجهبامحصولاجزاءچینش،محصولطراحیازهدف.گیردقرارتوجهمورد

دنمایانتخابراآنمشتریکهنحویبهسازماناهدافوتواناییهاامکاناتبه

وظیفهبازاریابی،بخش.شودسازمانرقابتیمزایایافزایشباعثکه

.داردبرعهدهرامشتریانسلیقهدربارهاطلاعاتگردآوری

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   4۷

فرایند طراحی وتولید محصول جدید در روش سنتی

.دبوتوسعهوتحقیقاتواحدعهدهبهمحصولطراحیوظیفهسنتیسیستمهایدر•

واحدداشت،بازاریابیواحدبانزدیکیرابطهتوسعهوتحقیقاتواحدبطوریکه

رااتقاضبینیپیشومشتریانسلیقهدربارهاطلاعاتآوریجمعوظیفهبازاریابی

ایطراحیرامحصولفوقاطلاعاتبراساستوسعهوتحقیقاتواحدوداشتهبرعهده

ییدتأومقدماتیتولیدوسازینمونهمراحلمحصول،انتخابازپس.نمودمیانتخاب

....وبازاریابی،آزمایشگاههامهندسینتولید،واحدهمکاریباانبوهتولیدوهانمونه

ازسعهتووتحقیقاتمتخصصینکافیشناختعدمسیستمهاایندر.گرفتمیانجام

احیطرنظرازمشکلاتیتولیدفرایندطولدرکهگرددمیموجبتولید،فنیامکانات

میبرطرفرافوقمشکلمجدداتوسعهوتحقیقاتواحدکهگرددمنعکسمحصول

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات  .نمود 4۸
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   4۹

معایب روش سنتی

اینوشوندتکرارقبلمراحلتمامیبایدمرحلههردرمشکلبروزصورتدر•

.دادخواهدافزایشراجدیدمحصولتولیدپروژههایهزینهامر

بهسال3تا2استممکنکه)جدیدمحصولتولیدفرایندزمانبودنطولانی•

تغییرصورتدروشدهتولیدپذیریانعطافکاهشموجب(انجامدطول

یمانجامتأخیربافوقنیازهایبامحصولتطابقکنندگان،مصرفنیازهای

راودخبازارسهمتاشودمیحاصلرقبابرایمناسبیفرصتبنابراین.پذیرد

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات  .دهندتوسعه 50
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فرایند توسعه محصول به شیوه نوین

توسعهوتحقیقاتواحدهایازمتشکلکاریتیمهایتشکیلباامروزه•

دتولیمرحلهتاطراحیابتدایازکهمهندسیوتولید،،بازاریابی،تدارکات

.ستاگردیدهبرطرفگذشتهمشکلاتنمایند،میهمکارییکدیگربامحصول

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   51

بهازنیاینتبدیلومشترینیازشناختزمانمدتبینفاصلهشیوه،ایندر•
شودطولانیمدتایناگرزیرا.استکمامکانحدتانظرموردمحصول
نکهایاحتمالیاوگرددبرآوردهرقباتوسطمشتریهایخواستهاینکهاحتمال

یادزنباشدجدیدنیازجوابگویجدیدمحصولوکندتغییرمشترینیازهای
.است

شدهارائهپیشنهاداتگزینشاز،پسپروژهتشکیلونیازهاشناختمرحلهدر•
بررسیموردمحصولشدهتمامبهای،محصولمشخصاتبهمربوطمسائل

.گیردمیقرار

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   52
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واستنفر۸تا3بینهرکدامکهکوچکتیمهایایجادباطراحیمرحلدر•
ساختومطالعهاست،.....وساختمهندسیوطراحتیم،مدیرازمتشکل
راتیمهرهدایتوهماهنگیوظیفهپروژهمدیر.شودمیانجامقطعات
محصولایوظیفهمشخصاتتبدیلوظیفه،طراحانتیمهردر.داردبرعهده

نیازهایبینتطابقکنترلوظیفه،مهندسینومحصولمشخصاتبهرا
.دارندعهدهبرراشدهساختهومحصولمشتری

مستقلتیمهایفعالیتهفتگییاروزانهبطورسازییکپارچهمرحلهدر•
میدادهمطابقت،شدهخواستهمحصولکلیمشخصاتباوشدهیکپارچه

طوربهراخودکارتیمهرباشدداشتهوجودمشکلکهصورتیدر.شود
.یابدمیادامهمحصولنهاییتکمیلتاسیکلاینونمودپیگیریمجدد
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مزایای روش نوین

کاهش زمان طراحی تا تولید محصول•

شکستن پروژه به تیمهای کوچک جهت همزمان نمودن فعالیتهای طراحی و •
ساخت 

فراهم آوردن زمینه نوآوری و خلاقیت در درون تیمها و کارگروهی•

ول در از بروز مشکل در فرایند محصجلوگیری افزایش کیفیت محصول به دلیل •
آینده

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   55

چرخه حیات محصول 

میپیرویمحصولحیاتچرخهنامبهتقاضاچرخهیکازمحصولیهرعمر•
بطورواسترکودوبلوغرشد،طفولیت،دوراندارایحیاتچرخهایننماید
تبعیتبینیپیشقابلالگویومنحنییکازمحصولبرایتقاضامیزانکلی
.داردصنعتنوعومحصولنوعبهبستگیکهکندمی

:استزیرشرحبهمرحله4دارایچرخهاین•
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   5۷

معرفیمرحله-1

فردبهمنحصرخصوصیاتاستمحصولظهوریمرحلهکهمرحلهایندر

ودزیامرحلهایندرمحصولتنوع.گیردمیقرارتوجهموردآنکیفیتومحصول

ودهبزیادمرحلهایندرتولیدهایهزینه.باشدمیکمآنیعرضهوتولیدحجم

.داردوجودنیززیانمرحلهایندرگاهیحتی.باشدمیکمنیزآنسودآوریو

افزایشوآنکیفیتافزایشومشتریبهمحصولشناساندنهدفاینجادر

شناساندنبهبازارآزمایشومحصولتولیددرمهندسانوطراحانمهارت

.استمشتریانبهمحصول
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رشدمرحله-2

اردومحصولویافتهافزایشآنفروششودطیموفقیتبامحصولمعرفیاگر

نههزییافته،افزایشکالاتولیدوعرضهمرحلهایندر.شودمیرشدیمرحله

سودیحاشیهشده،سرشکنتولیدافزایشیواسطهبهتولیدثابتها

راگذشتههایزیانحدیتامحصولقیمتافزایشویافتهافزایشمحصول

ان،کنندگتولیداعتمادجلبوکالاصحیحتوزیعمرحلهایندر.کندمیجبران

.دارداهمیتبسیارکنندگانمصرفوفروشانخردهوفروشانعمده

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   5۹

بلوغمرحله-3

.ودشمیایجادمختلفمحصولاتبینرقابتیافتهافزایشفروشدورهایندر

وسعهتوتغییر.بودهتولیدیهزینهکاهشوقیمتکاهشبرایغالباا هارقابت

.افتهیافزایشمحصولاتتنوعوکیفیت.افتدمیاتفاقزیاددورهایندرمحصول

هعرضنسبتوشودمیاشباعحدبهمحصولرسیدنبهمنجررقابتافزایش

.یابدمیافزایشکمکمتقاضابه
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محصولرکودیانزولمرحله-4

هشدکممحصولاتسودیحاشیهیافته،کاهشسرعتبافروشمرحلهایندر
راتتغیینیستصلاحمرحلهایندرهستندهاهزینهکاهشدنبالبهمدیرانو

مراحلدرگاهیطراحیهایتیم.شودمیایجادمحصولدرپرهزینهوکوچک
.دشونمیمرحلهاینبهمحصولرسیدنمانعمحصولتغییراتایجادباقبلی

محصولمرگبهمنجررقباگوییپاسخوهزینهکاهشبرایتلاشعدمگاهی
.شودمی

لیخیمد،یکطبقلباسمثللوکسمحصولاتمانندمحصولاتبعضی:نکته
ازبرخیاماشوندمیرکودیمرحلهواردوکنندمیطیرابلوغیمرحلهزود

لوغبیمرحلهبیشترسازندمیبرآوردهراضرورینیازهایبیشترکهمحصولات
.لواشنانمثلمانندمیباقی
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مراحل تبدیل ایده به محصول

طرحیکبهوشدهشروعنظراتوهاایدهبروزازمحصولهرطراحیاصولا•

تغییراتابمتناسبونبودهایستانیزنهاییطرحالبته.گرددمیتبدیلنهایی

رحشبهفوقمراحل.نمایدمیتغییرسازماندرونتحولاتومشتریانوبازار

:استزیر
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نظراتوهاایدهجمع-1

بدستکالاکنندگانتوزیعیاکارکنانمشتریان،پیشنهاداتازتوانمیراهاایده

مییزنشرکتیتوسعهوتحقیقبخشفعالیتهایورقباوضعیتمطالعه.آورد

.باشدموثرمشتریاننیازنمودنبرطرفبرایایدهآوریجمعدرتواند

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   63

(هاایدهارزیابی)هاایدهکردنغربال-2

:باشندمیزیرمراحلشاملمرحلهاین

بازاریابیمطالعات-2-1

...غیرهوجغرافیاییپراکندگیبازار،تقاضایبازار،یاندازهبررسیشامل

تولیدپذیریامکانمطالعه-2-2

تجهیزاتبررسیاولیه،موادبررسیموجود،منابعوامکاناتبررسیشامل
نیازموردکارنیرویوآلاتماشین

مالیپذیریامکانمطالعه-2-3

،سرمایهبازگشتزمانسود،یحاشیهشده،تمامقیمتمیزانمطالعهشامل
...وسرمایهبازگشتنرخ
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06/10/1442

33

تهیه طرح مقدماتی-3

در مرحله نیاز کهتولید مورد تعریف فرآیند شامل تعیین قطعات تشکیل دهنده و 
امکان پذیری بر روی آن توافق شده است

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   65

بهبودوارزیابی-4

موردهایتکنیکاستبازاربهمحصولورودازقبلارزیابیشاملمرحلهاین
:ازعبارتندمرحلهایندراستفاده

•QFD

•FMEA

ارزشمهندسی•

تاگوچیروش•
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QFD
•QFDاستمحصولکیفیتبهبودومحصولطراحیبهمدارمشتریرویکردی

جدیدمحصولاتطراحیوریزیبرنامهبرایمنظموگروهیفرایندیشاملو

:گیردمیقراراستفادهموردزیرمواردبهتوجهباموجودمحصولاتبهبودیا

-3بازارنیازهایورقابتیمحیطاطلاعات-2مشتریاننیازمندیهای-1•

بهکیفینیازهایتبدیل-5پذیرانعطافهایطرحتهیه-4تیمیکاربکارگیری

سنجشقابلاهداف

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   6۷

بهمشتريشدهارزيابيخواسته هايتبديلQFDهدفساده،زبانيبه•

مي خواهدچهمشتريببینیميعني.استمحصولدرمعادلفنيمشخصات

مي دهد،محصولطراحيفرايندبهQFDکهجامعیتيونظمطريقازراآنو

ذکررابسیاريفوايدQFDبرايمختلفصنايعدر.مي دهیمبروزمحصولدر

اببازارنیازهايبراساسمحصولتوسعهزمینهدربسیاريمقالات.کرده اند

ويماشینصنايعدرروشاينکاربردبیشترين.استشدهنوشتهQFDکمک

.مي شوداستفادهآنازنیزفضا-هواصنعتدرحتيوبودهالکترونیکي
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QFDمراحل 

•(Who)مشتريدرک

•Whatمي شود؛مطرحزيرمباحثجاايندرکهمشتريخواسته

شکايت ها،متمرکز،گروهپیمايش،مشاهده،طرقازاطلاعاتجمع آوريلزوم•

(مشتريخواستهواقعیتتشريحبرايهمگي)دولتيآئین نامه هاي

•(Who-What)مشتريانخواسته هاياهمیتبینموجودوابستگي هايتعیین

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   6۹

•(now)  (اصلا، کمي، کاملا)کنوني ارضاي مشتري در کالاي موجود مقدار

•(How)  (قابل سنجش و کمي باشد،)پاسخ به مشتري نحوه...

•( How to What)  خواسته ها و پاسخ هاروابط

به موارد و اهداف مهندسيتوجه •

•( How on How s)  بین پاسخ فني روابط
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سالدرکهاستQFDاصلیروشهایازیکیکیفیتخانهماتریس•

ازتوانمیکهاستابزاریماتریساین.گردیدمطرحکلازینکتوسط16۸۸

مؤفقیتشانستانمودآوریجمعرامحصولمشخصاتوهادادهآنطریق

چهودمقصاینبهنیلبرایکهکندمیتعیینهمچنین.یابدافزایشمحصول

.کندتغییربایدمحصولازویژگیهای

.کردمشاهدهتوانمیبعدیشکلدرراماتریسدهندهتشکیلاجزای•

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۷1
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مشخصاتکیفیتیخانهماتریسازقسمتایندر:محصولمشخصات•
اصلاحاتی.شودمیبیانتخصصیصورتبهومهندسیعباراتبامحصول

.غیرهوفشارمیزاناعتماد،قابلیتاطمینان،قابلیتاستهلاک،مانند

ینتعیمحصولمورددرمشتریاننظراتقسمتایندر:مشترینیازمندیهای•
.شودمی

مشخصاتبارامشتریهایخاصهومشخصاتماتریساین:روابطماتریس•
.کندمیمرتبطمحصولمهندسیوفنی

محصولمختلفویژگیهایبینیرابطهقسمتایندر:تعادلماتریس•
شودمیمشخص

مورددرمشتریانهایخواستهومشخصاتقسمتایندر:رقابتیارزیابی•
.گیردمیقرارارزیابیموردمختلفمحصولاتنظرازمحصول

نتعییوجدولنهاییارزیابیقسمتایندر:نهایینتایجوفنیارزیابی•
.شودمیمشخصمحصولدرنیازموردتغییرات

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۷3

علامتابفنیخصوصیاتبانیازمندی هاازهریکارتباطمیزانگوناگونمنابعدر•
برایزیرنمادهایازمعمولبطور.می شوددادهنشانمتنوعیاشکالوها

:می شوداستفادهماتریسستون هایوسطرهاعناصرروابطتعیین

امتیازرابطهمیزاننماد•

۹قویرابطه••

3متوسطرابطه°•

•Δ1ضعیفرابطه
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۷5

مهندسی ارزش

فعالیت هایتمامتحلیلوبررسیهدفباکهیافتهسازماناستتلاشیارزشمهندسی•

واندازیراهسپسواجراوطراحیمرحلهتااولیهتفکرشکل گیریزماناز)طرح،یک

دراقتصادیروش هایمهم ترینوکارآمدترینازیکیعنوانبهومی شودانجام(بهره برداری

.شده استشناختهمهندسی،فعالیت هایعرصه

چهارچوبدرواست(ارزش گرایی)ارزشرویکرددریافتهنظامفنیکارزشمهندسی•

وقطعیراکارازبخشیهیچمی کند،توجهطرحاجزایتمامبهاینکهضمنپروژه،مدیریت

بدونبهره برداریمرحلهبهرسیدنبرایکمترزمانارزش،مهندسیهدف.نمی داندمسلم

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات  .استکارکیفیتازکاستنیاهزینه هابرافزودن ۷6
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هزینهحذفآنهدفکهاستتکنیکهاییمجموعهارزشمهندسیکلدر•
ایفانقشیمحصولعملکردوارزشافزایشدرکهاستضروریغیرهای
ازآگاهیاولقدممحصولیکتولیدوطراحیدرکهآنجاییاز.کنندنمی

هبتوجهباودارندانتظارخدمتیامحصولازمشتریانکهاستهاییویژگی
تاداردمیآنبرراسازمانها،مشتریانپاسخگوییومنابعمحدودیت
هترینبوکردهشناساییدارندبیشتریاهمیتمشترینزدکهراویژگیهایی

.کندتعیینآنهابهدستیابیبرایکیفیتوهزینهنظرازراحلراه

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۷۷

روش تاگوچی

ردمحصولکهایگونهبهاستفرآیندومحصولطرحاستحکامافزایشروشاینهدف
.باشدداشتهصحیحعملکردوکندکارهماضطراریشرایط

:ازعبارتندتاگوچیروشمراحل•

محصولمشخصاتتعیین-1•

محصولمشخصاتباتولیدفرآیندبودنهماهنگ-2•

نظرموردمشخصاتبامحصولیایجاد-3•

نگهداریوحفظامکانقطعات،بودنسازگارعملکرد،شاملنهاییطرحیتهیه-4•
تولیدقابلیتوایمنیاصولرعایت

سازینمونه-5•

چیدمانآلات،ماشینساختینحوهریزیبرنامهشاملتولیدفرآیندطراحی–6•
...ونقلوحملآلات،ماشین

محصولازاستفادهینحوهوفروشازپسخدماتطراحی-۷•
دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۷۸
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FMEA

روشاین.استآنآثاروخرابیحالاتبررسیروشFMEAروش•

آنرآیندفومحصولدرمشکلوقوعازپیگیریوشناساییبرایسیستماتیک

یایمنافزایشنقص،وعیببروزازجلوگیریبرایروشیواقعدر.باشدمی

وصولمحاطمینانقابلیتافزایش،کیفیتبهبودمشتری،رضایتافزایشو

.باشدمیبازاربهمحصولورودزمانوهزینهکاهش

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۷۹

FMEAاهداف 

بهبود کیفیت ،قابلیت اطمینان و ایمنی محصول•

کاهش زمان ورود به بازار •

کاهش هزینه •

شناسایی حالات شکست بالقوه و درجه شدت آنها•

مستندسازی و پیگیری اقدامات انجام شده به منظور کاهش ریسک•

کمک در تهیه یک طرح کنترل پایدار و ثابت•

شناسایی مشخصات بحرانی و ویژه•

شناسایی اقداماتی که احتمال وقوع خرابیهای محتمل را کاهش داده یا از میان •
.بردارد
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۸1

محدوده ایکهریسکاولویتعددمحاسبهبابودنبحرانیمیزانروشایندر
ورفاکتسهحاصل ضربازریسکاولویتعدد.می شودتعییندارد1000تا1بین

.می آیددستبهکشفقابلیتووقوعاحتمال،ریسکاثرشدت

دمی کنمنعکسراسیستمرویبرخرابیتأثیرمیزان(S)ریسکاثرشدت•

شودمشخصخرابیحالاتبالقوهاثرتا

خرابیبروزعلتوخرابیدادنرخاحتمالمیزاناز(O)وقوعاحتمال•

می آیدبدست

داپیبرایفعلیکنترل هایقابلیتازمقیاسیبه عنوان((Dکشفقابلیت•

می شودتعریفشکستوخرابیعلتکردن

.می گیرندقرارارزیابیمورد10تا1محدودهدرفاکتورسههر•
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۸3
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فصل چهارم
مدیریت زنجیره تأمین

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۸5

مقدمه

خیر مدیریت زنجیره تامین یکی از اصول بنیادی تجارت است که در سال های ا•
.توانسته است این جایگاه را در تجارت الکترونیک نیز پیدا کند

زنجیره ای از شرکت ها حضور دارند که در جهت رفع نیاز جامعه عمل  SCMدر •

می کنند

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۸6
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زنجیره تامین چیست ؟

اتخدميامحصولاتكهاستشركتهائيسوئيهموراستائيتامین،همزنجیرهيك•

.Lambert,M,Ellram).کنندميعرضهبازاربهرا ( 1998

درخواستتكمیلدركهمستقیمغیرومستقیممراحلكلیهتامینزنجیرهكی•

.شودميشاملراهستنددرگیرمشتري(سفارش)

،خردهبارهاان،ونقلحملبلكهنیستكنندهتامینوسازندهبامرتبطفقطتامینزنجیره•

Chopra.گیردبرميدرنیزرامشتريانخودحتيوهافروشي and Meind1,2001))

تداركبهكهاستتوزيعيهايگزينهوتسهیلاتازايشبكهتامین،زنجیرهيك•

اينتوزيعونهائيمحصولاتياايواسطههايفرآوردهبهمواداينمواد،تبديل

Ganeshan.پردازندميمشتريانبهمحصولات , Ram and Terry P.Harrison,1995))
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یكتاكتووكاركسبسنتيكاركردهاياستراتژيكوسیستماتیكهماهنگي•

درموجودكارهايوكسبسايرباشركتيكدركاركردهااينبینهاي

كيكلو(مجزابطور)شركتعملكردمدتبلندبهبودمنظورتامین،بهزنجیره

Journal.تامینزنجیره of Business Logistics, 2001))

ولحمويابي،مكان(انبار)تولید،موجوديدرهماهنگيتامینزنجیرهمديريت-•

استتامینزنجیرهيكدركنندگانشركتبیننقل

.بازاردرموفقیتبرايكارائيوگوئيپاسختركیببهترينبهدستیابيجهت•

Michael Hugos, 2003))
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تقیممسبصورتکهمیباشدبخشهاییتمامیشاملتأمینزنجیرهدرنهایت•

این.تندهسارتباطدریکدیگربامشتریانیخواستهتأمیندرغیرمستقیمیا

،انکنندگنقلوحمل،کنندهتأمینتولیدکننده،شاملتوانندمیبخشها

وسعهتچونفعالیتهاییبخشهااین.باشندومشتریانفروشیهاخردهانبارها،

خدماتمالی،خدماتتوزیع،اجرایی،عملیاتبازاریابی،جدید،محصول

ازپویایمجموعهیکتأمینزنجیره.میشودشاملرادیگرومواردمشتری

کهاستخودمختلفسطوحبیندرسرمایهومحصولاطلاعات،جریان

وانمیتپس.باشدمیتأمینزنجیرهدردرونیودرگیرجزءیکتنهامشتری

رایندفدرمشتریاننیازهایبرایرضایتایجادتأمین،زنجیرههدفاولینگفت

.میباشدتأمینزنجیرهایخودبرایسودتولیدهمچنینوتأمین
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۹3

تاریخچه مدیریت زنجیره تامین

تلاشخودرقابتیتوانافزایشبرایسازمانهامیلادی،۷0و60دههدودر•
بامحصولیخودداخلیفرآیندهایبهبودواستانداردسازیباتامیکردند
هکبوداینغالبتفکرزمانآندر.کنندتولیدکمترهزینهوبهترکیفیت

پیشنیازهماهنگ،ومنسجمتولیدعملیاتنیزوقویطراحیومهندسی
به.تاسبیشتریبازارسهمکسبدرنتیجهوبازارهایخواستهبهدستیابی

در.میکردندمعطوفکاراییافزایشبرراخودتلاشتمامسازمانهادلیلهمین
بهاسازمانهمشتریان،انتظارموردالگوهایدرتنوعافزایشبامیلادی۸0دهه
تمحصولاتوسعهوتولیدخطوطدرپذیریانعطافافزایشبهایفزایندهطور
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هایالگوکارگیریبهوتولیدفرایندهایدربهبودهمراهبه،میلادی۹0دههدر•
درحضورادامهبرایکهدریافتندصنایعازبسیاریمدیرانمجدد،مهندسی

افیکشرکتتواناییهایدرپذیریانعطافوداخلیفرایندهایبهبودتنهابازار
ویفیتکبهترینباموادیبایدنیزموادوقطعاتکنندگانتأمینبلکهنیست،
بانزدیکیارتباطبایدنیزمحصولاتکنندگانتوزیعوتولیدکنندهزینهکمترین

نگرشی،چنینبا.باشندداشتهتولیدکنندهبازارتوسعهسیاستهای
ابدیگرطرفاز.نهادوجودعرصهبهپاآنمدیریتوتأمینزنجیرهرویکردهای

مدیریتآنوسیعکاربردواخیرسالهایدراطلاعاتفناوریسریعتوسعه
جدیدروشهایبازنجیرهمدیریتاساسیفعالیتهایازبسیاریتأمین،زنجیره

.استانجامحالدر
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پیشنهادهانهولیوسیلهبه۱۹85سالدرابتداتأمین،زنجیرهمفهوم•

برایکهگوناگونیفعالیتهایوفرآیندهاهمه"مدیریتشاملوشد

وکسبپیوندهایایجادبهو"کنندمیایجادارزشنهاییمشتری

می،دکننمیکمکبهبودیافتهوقویتردستیپائینوبالادستیکار

.شود

۹0دههدرومطرحمیلادي80دههاواخردرتامینزنجیرهمديريتاصلاح•

و"لجستیك"زمان،اينازقبلتا.گرفتقراراستفادهموردگستردهبطور

.رفتندميبكارSCMبجاي"عملیاتمديريت"
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   ۹۷

و لجستیک SCMتفاوت 

يكمرزهايداخلدركهشودمياطلاقفعالیتهائيبهمعمولالجستیك•

ازايشبكهتامینزنجیرهكهصورتيدرافتدمياتفاقمجزاسازمان

برايارخودفعالیتهايواقداماتوكنندميكاريكديگرباكهاستشركتهائي

.كنندميهماهنگبازاربه(خدمت)محصوليكتحويل
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حوزه های مدیریت زنجیره تامین
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تولید

چه محصولاتي را بازار نیاز دارد؟•

چه میزان ؟ •

چه زماني ؟•
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موجودی

موجودي هائي بايد انبار شوند ؟ چه •

دركدام مرحله از زنجیره تامین ؟•

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   101

مکان یابی

( چه مكاني؟)در كجا ( انبارها)و امكانات تولیدي و ذخیره موجودي تسهیلات •
بايد قرار گیرد؟
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حمل و نقل

ل ها چطور بايد از يك نقطه زنجیره تامین به نقطه ديگري از آن منتقموجودي •
شوند؟

ا از لحاظ هزينه و ايمني كدام گزينه مناسب تر است؟ هوائي،زمیني،ريلي ي•
دريائي؟
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اطلاعات

چه میزان داده بايد جمع آوري شود و چه میزان اطلاعات بايستي به اشتراك •
گذاشته شود؟
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سطوح زنجیره تأمین

تاسآنبهترلذامینمایند،عملایشبکهبصورتاصلدرتأمینهایزنجیرهاغلب•

میتواندنتأمیزنجیرهیک.شوداستفادهتأمینزنجیرهساختاربرایتأمینشبکهازکه

مصرفیامشتریان:ازعبارتندآناصلیسطوحازکهباشدمختلفسطوحشامل

دهعموکنندگانتوزیع،انباردارانمیانی،مشتریانیافروشانخردهنهایی،کننده

اولیهموادکنندگانتولیدکنندگان،تأمینفروشان،
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منسجمفرآینددوازشدهدادهنشانبعدصفحهشکلدرکههمانطورتأمینزنجیره

:ازعبارتندکهاستیافتهتشکیلاصلی

تولیدریزیبرنامهوموجودیکنترل•

توزیعولجستیکفرآیند•

وارانبوتولیدبهمربوطفرآیندهایخردهتولید،ریزیبرنامهوموجودیکنترلفرآیند

کنندهینتعیتوزیعولجستیکفرآیندیعنیبعدی،فرآیند.گیردبرمیدرراآنهارابطهای

.گردندمیمنتقلفروشانخردهبهانبارازمحصولاتچگونهکهاستآن

کسبکارکردهایسیستماتیکواستراتژیکهماهنگیعنوانبهتأمینزنجیرهمدیریت

تعریفتأمینزنجیرهدرونکارهایوکسبمیانوخاصشرکتیکدرونسنتیکارو

بهنتأمیزنجیرهوجزءصورتبهشرکتیکبلندمدتعملکردبهبودآنازهدفومیگردد
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اهداف زنجیره تأمین

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   10۸



06/10/1442

55

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   10۹

سازمانها به سوی مدیریت سوق دهنده عوامل 
زنجیره تأمین

عوضدربودند،تأمینشانزنجیرهادارهدرگیرکمترسازمانهاغالبگذشتهدر

.کنندزمتمرکخودبلافصلکنندگانتأمینبرراخودفعالیتهایتاداشتندتمایل

زنجیرهمطلوبصورتبهتاداشتآنبرراتجاریسازمانهایمتعددیعوامل

:ازعبارتندعواملاینازبرخیکهنمایندمدیریتراتأمینشان

ابراخودعملیاتسازمانهاازبسیاریاخیردههطیدر:بهبودفعالیتهایبراینیاز•

قادرنهاآ.اندکردهسازگارفراگیرکیفیتمدیریتونابتولدقبیلازفعالیتهایی

هاینههزیافزایشباعثکیفیتبهبود.یابنددستکیفیتبهبودبهتابودند

أمین،تزنجیرهمدیریتازاستفادهطریقازنمایندمیسعیسازمانهاومیشودتولید

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات  .دهندکاهشراهاهزینهاین

110



06/10/1442

56

خودسپاریبرونمیزانافزایشحالدرسازمانها:سپاریبرونسطحافزایش•

انخودشبوسیلهآنتهیهوتولیدجایبهرا،خدماتوکالاخریدآنها.هستند

میافزایشسازمانهادربرونسپاریکههمانطور.دادهاندقرارکاردستوردر

،نقلوحملانبار،)راتدارکاتوتأمینبهمربوطفعالیتهایسازمانهایابد،

.میدهندافزایش(...وتحویل

موفقیتدرکلیدیعاملیکنقلوحمل:نقلوحملهایهزینهافزایش•

نقلوحملهایهزینهتولیدیشرکتهایبعضیبرای.استتأمینزنجیره

وحملهایهزینهاستنیازبنابراینباشد؛هاهزینهکل%21ازبیشمیتواند

.گردندمدیریتبیشتریدقتبانقل
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اهکوتجدید،محصولاتتعدادافزایشبهمنجررقابتفشار:رقابتفشارهای•

.استشدهخدماتوکالاهاسفارشیافزایشومحصولعمرچرخهشدن

یپاسخگویجهتمناسبکاریوسازتأمینزنجیرهمدیریتکارگیریبهلذا

.میباشدتأخیرزمانهایکردنکوتاهبرایسریع

طولافزایشبهمنجرشدنجهانیگسترش:شدنجهانیافزایش•

جهانیتأمینزنجیرهیکدر.استشدهتأمینزنجیرهفیزیکی

.یابدمیافزایشتأمینزنجیرهمدیریتیچالشهای

هبراابعادیالکترونیکتجارتاهمیتافزایش:جهانیتجارتاهمیتافزایش•

استنمودهارائهراجدیدیچالشهایواضافهفروشوخرید
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در زنجیره تأمینتصمیم گیری فازهای 

تأمین طراحی و تدوین استراتژیهای زنجیره : فاز اول•

ینحوهسازمان،یانهادیکبازاریابی،وگذاریقیمتهایبرنامهاتخاذمنظوربهمرحله،ایندر
.میگیردنظردرآتیسالهایبرایراخودساختارطراحی

:گردندمشخصبایدزیرمواردازیکهروضعیتمرحلهایندر

تأمین،زنجیرۀشکل•

منابع،انتخابوتخصیصینحوه•

زنجیره،درسطحهربهمربوطفرایندهای•

داخل،درتولیدیابرونسپاریخصوصدرگیریتصمیم•

توزیعونقلوحملسیستموابزارها•

زنجیرهدرمورداستفادهاطلاعاتیسیستم•

.تاسدشواربسیارآنهادرتغییرواندپرهزینهو(سالانهحداقل)طولانیمدتفوق،تصمیمات

وبررسیبازار،درموجوداطمینانعدممورددربایدتصمیماتی،چنیناتخاذهنگامدربنابراین
پذیردصورتپیشبینیهایی

113

تأمینزنجیرهریزیبرنامه:دومفاز

فصلیصورتبهیاماهچهاریاسهمعمولاا تصمیماتاینبرایزمانیبازه
.میباشد

صمشخزمانیبازهیکدرسودحداکثرنمودنتأمین،زنجیرهریزیبرنامهازهدف
.استاولفازدرشدهمشخصمحدودیتهایبهتوجهباو

یدبازیرموارددربارهسپسومیشودآغازبازارپیشبینیبامعمولاا فازاین
:گردنداتخاذمناسبتصمیمات

کدامند؟انتخابیبازارهای•

کدامند؟جزءسطحدرتولیدپیمانکاران•

نمود؟استفادهبایدموجودیدرسیستمسیاستهاییچهاز•

؟استصورتچهبهبازاربههامحمولهاندازهیوزمانبندی•

است؟صورتچهبهقیمتهادرتغییراتهمچنینوقیمتگذارینحوه•
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تأمینزنجیرهعملیات:سومفاز•

مورددرمرحلهاینتصمیماتواستهفتگییاروزانهحالتایندرزمانیبازه
یناتصمیماتاینازهدف.میگیردصورتانفرادیبصورتمشتریانسفارشات

رد.استممکنحالتبهتریندرمشتریانهایخواستهکنترلوتأمینمرحله،
:پذیردصورتگیریتصمیمبایدزیرمواردیدربارهمرحلهاین

مشتریانسفارشاتبرایمحصولوموجودیتخصیص•

انبارازشدهخارجکالایفهرستتعیین•

هامحمولهبهسفارشاختصاص•

هامحمولهتحویلزمانبندیهایهمچنینوزمانهاتعیین•

هامحمولهکالاگیری•
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اتخاذکوتاهیزمانیبازهیبرایمرحلهاینتصمیماتاینکهبهتوجهبا•

بهتوجهباحال.گذاردمیتأثیرآنبرنیزکمترقطعیتعدم.میگردد

یوربهرهراگاماینهدفمیتوانقبلی،فازدوتوسطایجادشدهمحدودیتهای

.گرفتنظردروریبهرهنمودنبهینهوپایینقطعیتعدماز
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زنجیره تأمین الکترونیکی
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زنجیره تأمین معکوس 
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زنجیره تأمین معکوس گروهی از فعالیت هاست که محصول کارکرده را از مشتریان 

ننده دریافت و آن را به منظور بازیابی ارزش یا امحاء به تولیدکننده اولیه یا بازیابی ک

زنجیره های تأمین معکوس به تدریج به یک بخش اساسی در طیف . بازمی گرداند

.می شودوسیعی از صنایع از تولیدکنندگان فرش تا کامپیوتر تبدیل 

:راه اندازی زنجیره تأمین معکوس از دید تولید کنندگانمشوق های •

قانونیالزامات •

یک تصویر سبز در ذهن مشتریان و افزایش وفاداری آنانایجاد •

هزینه های تولید و عملیاتکاهش •

هزینه موادکاهش •

از دستیابی رقبا به قطعات حساس محصولپیشگیری •
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ردپایدارمحیطیزیستفرآیندهایادغامبهسبزیاپایدارتأمینزنجیرهاصطلاح•
وابانتخقبیلازفرایندهاییشاملتواندمیاین.دارداشارهسنتیتأمینزنجیره

مدیریتوتوزیعمحصول،مونتاژوتولیدمحصول،طراحیمحصول،تهیهمواد،خرید
هدفپسماندمدیریتوآبهوا،آلودگیکاهشتردیدبدون.باشدمحصولعمرپایان

تولیدنظرازراشرکتهاعملکردسبزعملیاتاست،سبزتامینزنجیرهاصلی
ردموراتولیدهایهزینهکاهشمحصولات،بازیافتومجدداستفادهکمتر،ضایعات
.میدهدقراربررسی

وهددکاهشراتولیدهایهزینهوزیستمحیطآلودگیتواندمیسبزتامینزنجیره•
تربیشرضایتنظرازرقابتیمزیتایجاداقتصادی،رشدباعثتواندمیهمچنین
ادراتصبرایرابهتریفرصتوشوداقتصادیبنگاهشهرتومثبتتصویرمشتری،

نوآوریشاملسبزایده.کندفراهمزیستمحیططرفدارکشورهایبهمحصولاتمان
میکهشودمیزیستمحیطپایداریازمحافظتبرایجدیدیهایتکنیکوها

وبازیافتضایعات،کاهشسبز،تولیدها،شرکتاجتماعیمسئولیتباتوان
ینتامزنجیرهدرراآنزیستمحیطباسازگار/دوستانهتأمینزنجیرهمجددبازسازی
.دادگسترش
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Leanنابتامینزنجیره• supply chainمحصولاتارائهوتولیدهدفبارویکردی

ازرگرفتهبرویکرداین.استتولیدضایعاتکمترینباممکنزمانسریعتریندر
حنهصپیروزوگردانصحنه.استتامینزنجیرهمدیریتونابتولیدتفکردو

سازمان هاییوشرکت هاشکبیکار،وکسبعرصهدرجهانیامروزرقابت
لیدیکواصلیذینفعانبرایراارزشکاراییبالاترینبابتوانندکههستند

می توانندکهسازمان هایی.کنندخلقآنهانظروخواستطابقخود،
ابمطابقبه موقعوپایینقیمتبالا،کیفیتباراخودخدماتومحصولات
حذف.کنندعرضهمختلفبازارهایبهخودمشتریانسلیقهودرخواست

هردرنظرمداساسیاهدافازیکیهموارهمنابعازبهینهاستفادهواتلاف
ویژهطوربهآنبهسازمانناب سازیمفهومدرکههستوبودهسازمان

.می شودپوشاندهعملجامهبه آنوشدهتمرکز
دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   12۷

جلسه پنجم
تولید ناب
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مقدمه

تولیدتمسیسبایدابتداریزیبرنامهانجامبرایسازمان،درعملیاتوتولیدفراینددر•

وتولیدیهایسیستمانواعشناختمستلزمتولیدسیستمطراحی.گرددطراحی

وعموقبهراخدماتوکالاکهاستتولیدیسیستمنوعینابتولید.استخدماتی

نگرشنای.کندمیارائهوتولیدنیازموردمیزانبهنیازموردزماندروبرترکیفیتبا

.گردیداجراوطراحیاوهنوتوسطتویوتاکارخانهدر1۹50دههدرباراولینبرای

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   12۹

واتلافاتکهکنداجراراطرحیگرفتتصمیمزمانآندرتویوتاعاملمدیر

یدتولعواملازهریکسیستمایندیدگاهازکلیبطور.نمایدحذفراضایعات

زابیشکه....وزمانآلات،ماشینیدکی،قطعاتانسانی،نیرویمواد،مانند

د،ننمایایجادمحصولدرایافزودهارزشگونههیچوشوداستفادهحداقلتعداد

ویلورتتوسطباراولینضایعاتحذفایدهالبته.شودمینامیدهاتلافوضایعات

.رسدکمالبهنابوهنگامبهتولیددروگردیدمطرحعلمیمدیریتدر
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انواع ضایعات

:شودمیتقسیمزیرشرحبهضایعاتانواعنابتولیددر•

ادنافتکارازوشدهسازمانگردشدرسرمایهرفتنهدرباعثکه:حدازبیشتولید•
.کندمیتسریعراآلاتماشین

بنابراین.استهزینهوزمانبردارندهدرحرکاتهمواره:حرکاتبهمربوطضایعات•
حرکاتحذفبرای.گرددمیهزینهوزماندرجوییصرفهباعثزائدحرکاتحذف

.دهدقرارمطالعهموردراسازمانیهایرویهتمامبایدزائد

زیساذخیرهمحلوکارمحلبایدمطلوبحالتدر:انتقالاتونقلبهمربوطضایعات•
ئلوساوابزارواولیهموادنیازموقعدرکهباشدشدهطراحیطوریانتقالاتونقلو

.باشددسترسدراحتیاجمورد

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   131

ارزشوگیردمیانجامتولیدخطدرکهاستفعالیتیازعبارت:فرایندضایعات•
راحیطتغییرفعالیتها،اینحذفبرای.نمایدنمیاضافهمحصولبهایافزوده
دربارهمجددتفکروضروریغیرومجازخطایساختنمحدودمحصول،اجزاء

.استضروریتولیدفرایندهایبرنامه

ماشینورودمیهدربیهودهکهزمانهایی:زائدزمانهایبهمربوطضایعات•
.استزائدزمانهایدهندنمیانجامفعالیتیکارگرانیاآلات

.داردربدرهاییهزینهمعیوبمحصولاتتولید:معیوبمحصولاتتولیدضایعات•
ثرارسدمشتریدستبهاگروشدهمنابعمجدداستفادهباعثتولیداتاین

.ماندمیویذهندرسازمانازنامطلوبی

موجودیهاسازیذخیره:موجودیهاسازیذخیرهونگهداریازناشیضایعات•
ها،موجودینگرفتنقراراستفادهموردوفضااشغالبهمربوطهایهزینه

انتقالونقلورفتهدستازفرصتهزینهازناشیاحتمالیخسارتهای
.داردخودهمراهبهراموجودیها
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   133

زوده  ژاپنی ها به فعالیتهای فاقد ارزش اف: نکته مهم•

د می گویند و سیستم تولید ناب سعی دار" مودا"

.آنها را حذف کند
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   135

آفرینارزشفعالیتپایهبرنابوتولید,«ناب»تفکر
رینکمتیعنیکمترین ها،ازاستفادهباداردتلاش
رانبیشتریفضا،وزمانتجهیزات،انسانی،نیروی

سهشناساییخاطرهمینبه.می رساندانجامبه
وموراوموریداردویژهاهمیتدرآنفعالیتنوع

مودا
می باشدپایهبییادلیلبیمعنایبهموری
نای.استنابرابرییاطبیعیغیرمعنایبهمورا
.می باشدطبیعییامعمولیمخالفمعنیلغت
روشیاعمل،حرکت،بهمی تواندهمچنینمورا

برگرددطبیعیغیرفکری
است،نیازبرآنچهاضافهکارهاییانجاممودا

مدتانزوازمان،شاملمی تواندکهمی باشد
شودغیرهوحرکت

عناصر اصلی تولید ناب

برنامه تولید ثابت و یکنواخت در افق زمانی مشخص•

حداقل نمودن موجودی ها•

کوچک کردن دسته های تولید•

راه اندازی سریع با کمترین هزینه •

لی اوت ماشین آلات براساس تکنولوژی گروهی•

سرویسهای پیشگیرانه و تعمیرات•

کارکنان چند منظوره•

بالابردن سطح کیفیت•

روحیه همکاری و مشارکت جویانه•

فروشندگان قابل اعتماد•

استفاده از سیستم کششی در فرایند تولید •

استفاده از روشهای حل مسائل گروهی•

ایجادبهبود مستمر در همه اجزای فرایند•
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برنامه تولید ثابت و یکنواخت در افق زمانی.1
مشخص

عملیات مختلف حمل و نقل، در سیستم تولید ناب از عرضه مواد تا ساخت•
محصول و تحویل آن به انبار، دارای جریان یکنواخت و متحد الشکل کالا می

ات از آنجایی که در سیستم تولید ناب، زمان مجاز تأخیر برای هر عملی. باشد
در . اشندبسیار کم  است، بنابراین کلیه فعالیتها باید کاملاا با هم هماهنگ ب

.تکاملاا ثابت اس( مثلا ماهانه)نتیجه برنامه ریزی تولید در یک افق زمانی 

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   13۷

حداقل نمودن موجودیها.2

باعثامراین.شدهساختهوساختهنیمهواولیهموادموجودینمودنحداقل•

طوطخبینوانباردرکالانگهداریفضایدرجوییصرفهوکالانگهداریهزینهکاهش

موجبموجودیهارساندنحداقلبهدیگر،سویاز.شودمیکاریایستگاههایو

باریگیتصمیمگردندوترحساسمشکلاتومسائلبهنسبتمدیرانکهشودمی

ازیپیشگیرومشکلاترفعجهتدربیشتریتلاشوپذیردانجامبیشتریدقت

.پذیردانجامآنهامجددآمدنبوجود
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کوچک بودن دسته های تولید.3

کاهشنقل،وحملهایهزینهکاهشباعثتولیدهایدستهبودنکوچک•
درهانظمیبیرساندنحداقلبهوکالانگهداریبراینیازموردفضای

زنیکیفیتزمینهدرمشکلاتبروزصورتدر.شودمیکاریایستگاههای
انعطافباعثامراینهمچنین.شودمیحداقلبازسازیوبازرسیهزینه
.شودمیبندیزمانبرنامهدرپذیری

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   13۹

زمان راه اندازی سریع با کمترین هزینه.4

:شودمیانجاماقداماتاینسریعاندازیراهبرای

ابزارهانمودناستانداردوسازیساده•

روشهانمودناستانداردوسازیساده•

(GT)گروهیآلاتماشیناستقرارنحوهازاستفاده•

SMEDروشازاستفاده•

بهراهااندازیراهخودکهشودمیدادهآموزشکارگرانبهاغلبسیستمهاایندر
وسادهاستممکنکهآنجاییتافراینداندازیراهونصبابزارهایوگیرندعهده

.برسدخودحداقلبهاندازیراهزمانتاشونداستاندارد
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•GT:عاتیقطروایناز.میگرددآغازقطعاتخانوادهتشکیلباگروهیتکنولوژی

ازکیفیمختلفهایروشبهدارندمشابهیتولیدیوطراحیخصوصیاتکه
VISUAL)چشمیبازرسیروشقبیل INSPECTION METHOD)تجزیه،روش

PRODUCTION)تولیدجریانتحلیلو FLOW ANALYSIS METHOD=PFA)یا...و

میقرارخانوادهیکدروشناساییشباهتضرایببرمبنایکمیهایروش
یازموردنهایماشینانواعکهگرددمیتولیدسلولیکدرخانوادههروگیرند

گروهیتکنولوژیکارگیریبهترتیببدین.دارندوجودآندرغیرمشابه
زاآلاتماشینوهادستگاهمجددآرایششاملاساسیتغییراتیمستلزم

FUNCTIONAL)ایوظیفهاستقرارنحوهیک LAYOUT)سرییکبه

.استمحصولگرااستقرارهای
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•SMED:راههایفعالیتکلیهبایدابتدا:دقیقهچنددرقالباندازیراهتکنیک

یداخلاندازیراهفعالیتهایاصلیدستهدوبهراآنهاوکردهمطالعهرااندازی
و(دباشمتوقفنظرموردماشینحتمابایدآنهاانجامهنگامکهفعالیتهایی)

بودنفعالهنگامدرتوانمیکهفعالیتهایی)خارجیاندازیراهفعالیتهای
بندیمتقسی(نیستماشینتوقفبهنیازیودادانجامراآنهانیزنظرماشین

.کرد

خارجیبهراداخلیاندازیراهفعالیتهایتوانمیکهحدیتابایدبنابراین•
.نمودتبدیل

اشدباتوماتیکآنهااندازیراهکهتجهیزاتیخریدمانندفعالیتهاییانجامبا•
.دادکاهشراخارجیاندازیراهفعالیتهایزمانمدت
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سرویس پیشگیرانه و تعمیرات.5

یق برای حداقل رساندن خرابی ها و ایجاد وقفه در فرایند تولید، برنامه های دق•
:بدین منظور. نگهداری و تعمیرات پیشگیرانه باید طراحی و اجرا گردد

.طراحی محصول براساس امکانات تولید انجام گیرد•

ا انتخاب یا طراحی ماشین آلات به نحوی که تعمیرات، راه اندازی و انجام کار ب•
.آنها ساده باشد

.یش دادتجهیزاتی خریداری شود که بتوان با استفاده از آنها تولید بالقوه را افزا•

.با برنامه پیشگیرانه عمر ماشین آلات را افزایش داد•

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   145

استفاده از کارکنان چند منظوره.6

ومشخصایمحدودهدرمعینکاریکانجاممسئولکارگرهرقدیمیسیستمهایدر
رزیاهدافتحققبرایمنظورهچندافرادپرورشسیستمایندر.استویژهمهارتیبا

:پذیردمیانجام

دیگرانازدریافتیکاروخودکارکنترل•

سیستمیطوربهمسائلحل•

عملیاتنوعیکازبیشترانجام•

آنهااجرایوتأییدصورتدروپیشنهاداتارائه•

پیشگیرانهفعالیتهایانجامواندازیراهوکارانجامآموزش•
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بالا بردن سطح کیفیت .۷

ریقطسهازامراینواستکیفیتسطحبردنبالا،هنگامبهتولیدبکارگیریلازمه
.اجراستقابل

یسازاستانداردطریقازکیفیتنظرازمحصولوقطعاتهایاستانداردکردنفراهم•
.آلاتابزاروکارانجامهایشیوه

کیفیتنبالاتریباراموادکهاولیهموادکنندگانعرضهوکنندگانتولیدبهآوردنفشار•
.دهندکاهشرابازرسیهزینهطریقاینازونمایندعرضه

آموزشکار،انجامبرایلازمآلاتابزارآوردنفراهمطریقازکارکنانبهآوردنفشار•
تاافرادتشویقوحمایتوخطاهاحذف،کیفیتگیریاندازهروشوکارروشهای
.باشندخودبالایکیفیتمسئول

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   14۷

بصریکنترلروشهایازاستفاده•

کارتهایکاری،ایستگاههردراستانداردعملیاتبرگهعملیات،جریاننمودارمانندابزارهاییازاستفاده•

یکهرمورددربعدیصفحاتدر).شودمیکیفیتافزایشموجب(کایزن)مستمربهبودیوک،پوکاکانبان،

دهیممیتوضیح

کاریایستگاههردرکهطوریبهمشکلبامواجهصورتدرخطکردنمتوقفبرایافرادبهاختیاراعطای•

ارفشباخرابییامشکلبروزصورتدرکارگرانتااستشدهنصب(قرمزونارنجیسبز،)رنگسههایچراغ

.نمایندمتوقفراتولیدخطونمودهروشنراچراغکلید،دادن
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به((pokaپوکاوجلوگیریمعنایبه(yokeru)یوکه.استژاپنیواژهیک(Poka-yoke)یوکهپوکا
.باشدمیغیرعمدیخطاهایمعنای

ینا.استمعیوبقطعاتمونتاژوتولیدطراحی،ازجلوگیریخطاناپذیرییایوکهپوکامفهوم
این.ابزارهاستوهاروشترینسادهازاستفادهبانقصیاخطاشناساییدنبالبهمفهوم
زارهایابوتجهیزاتفرایندها،یعنیتولیددرخطاناپذیری.شدمطرحتولیدحوزهدرابتداتکنیک
نای.دادانجامغلطیااشتباهصورتبهراتولیدعملیاتنتوانکهشوندطراحیطوریتولید

میاجراوضعیتنمایشجهتدیداریهشدارهایوعلائمیکسریباهمراهمعمولاتکنیک
.خطاستونقصبدونسیستمیکایجاددرگاماولینیوکهپوکا.شود

،ورزشخدمات،ازاعممختلفهایحوزهدرونبودهتولیدبهمحدودفقطیوکهپوکاکاربردامروزه
راآنازمفیدیبسیارهاینمونهتوانمینیززندگیفردیمهارتهایحتیوسلامتوهنر

.نمودمشاهده

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   153

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   154



06/10/1442

78

بهوتاسبهترنتیجه ایبهرسیدنبرایدائمتغییریابهبودمعنایبهکایزن•
تولید،فرایندمستمربهبودرویبرتمرکزآندرکهدارداشارهفلسفه ای
سلامت،مقوله هایدرکایزن.استکاروکسبمدیریتیامهندسی

رگیریبکاصنایعدیگروبانکداریدولتی،امورزندگی،مربیگریوروان درمانی،
بهکایزنکاری،فضایواقتصادیاموردربکاریگیریهنگام.شده است

می بخشدبهبودمستمربه طورراعملکردهاهمهکهدارداشارهفعالیت هایی
شاملرامونتاژخطکارگرانتااجراییعاملمدیرجملهازکارمندانهمهو

بهراسازمانیمحدودهکهلجستیک،وخریدفرایندهایدرکایزن.می شود
ولیت هافعابهبودباکایزن.می شودگرفتهکاربهنیزمی رساند،تامینزنجیره

ایزنک.(نابتولید)ببردبینازرااتلافمی کندتلاشاستانداردفرایندهای
کاربهژاپنیکاروکسبچندیندردومجهانیجنگازپسبارنخستین

آموزش دهندگانکیفیتمدیریتوکاروکسبازآنازبخشیوشدگرفته
کلردبعدبهزمانآنازوپذیرفتتأثیرمی کردندبازدیدژاپنازکهآمریکایی

واقتصادازغیربهزمینه هاازبسیاریدرهم اکنونویافتگسترشجهان
.می شودگرفتهکاربهتولید
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روحیه همکاری و مشارکت جویانه.۸

ه ایجاد روحیه همکاری بین کارکنان ، فروشندگان مواد ومدیران لازمه تولید ب•
هنگام و ناب است و این امر از طریق ترویج فرهنگ همکاری و احترام متقابل

.حاصل می شود
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عرضه کنندگان مواد اولیه قابل اعتماد.۹

بالایتکیفباراتولیدیکوچکهایدستهبتوانندکهفروشندگانیسیستمایندر•
رخریداوفرشندهبینهمکاریروحیهایجادطرفیاز.باشندمینظرمورددهندارائه

ازراقطعاتواولیهموادخریدارانمعمولاا .استنابوهنگامبهتولیدلازمشرط
.نمایندمیخریداریمتعددیکنندگانعرضه

:ازعبارتندنابوهنگامبهتولیددراولیهموادخریداصول•

.دباشنداشتهبلندمدتارتباطخریدمنبعیکباکهدارندتمایلسازمانهامدیران•

راموادبزرگهایبستهخریدازایدرتخفیفدریافتبجایدهندمیترجیحخریداران•
.کنندخریداریکوچکهایبستهدر

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   15۷

مشارکتکارخانه،سهامسوددررااولیهموادکنندگانعرضهدارندتمایلخریداران•
ککوچهایبستهدرموادطرفیاز.یابدمیافزایشموادکیفیتطریقایناز.دارند

موردکهزمانیتاوشودمینگهداریکنندهعرضهکارخانهدروشدهخریداری
.استکنندهعرضهعهدهبرآنمسئولیتهایکلیهنگیردقراراستفاده

.استافزودهارزشفاقدکهاستعملیاتیدریافتیکالاهایبازرسیوکنترلمعمولاا •
.گرددمیاجرازیرکارهایراهعملیاتاینحذفبرایبنابراین

محصولی. .نباشدانحصاریآناولیهموادکهشودانتخاب1

به. بینرقابتیشرایطکالاها،کیفیتبهبودومواددریافتدرتسریعمنظور2
.گرددفراهمموادفروشندگان

مشارکت. یدریافتقطعاتکیفیتتاکارخانهسهامسوددرموادفروشندگاندادن3
.یابدافزایش
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استفاده از فرایند تولید کششی.10

.شودمیانجامبعدیخطسفارشبراساستولیدبرنامهسیستمایندر•
آخرقبلماایستگاهبرایایستگاهآخرینسفارشبراساستولیدبرنامهیعنی
شسفارطبقایستگاه،هربرنامهبراساسترتیبهمینبهوشدهتعیین

.گرددمیتعیینآنازبعدایستگاه
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استفاده از روشهای حل مسائل گروهی.11

:شودمیاستفادهمسالهحلسیستماتیکروشهایازسیستمایندر•

از. تولیدوضعیتدادننشانبرای(سبزونارنجیقرمز،)رنگسههایچراغ1
.شودمیاستفاده(آلاتماشینخرابییاسالم)

از. استخواننمودارومغزیطوفانروشبکارگیریوگیریتصمیمتیمهای2
.شودمیاستفادهحلراهارائهبرایماهی
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Ishikawa:انگلیسی)ایشیکاوانمودار diagram))شکلسبببه

استخواننمودارنام بهاست،ماهیاستخوانبهشبیهکهآن
زنیمعلولوعلتنمودارنامبهآن،آنالیزنوعسبببهوماهی

تکیفیکنترلابزارهفتازیکینموداراین.می شودشناخته
رویدادیکآمدنوجودبهمختلفعلت هایدهندهنشانواست

.آمدوجودبهایشیکاواکائوروتوسط1۹6۸سالدرکهمی باشد

ممکنمختلفیعواملچگونهکهدهدمینشاننموداراین
باادامهدر.شوندمرتبطبالقوهاثراتیامشکلاتبااست

لدلیمی توانخطوط،ازیکیامتداددر"چگونه"یا"چرا"پرسیدن
همانیاایشیکاوادیاگرام های.کردکشفراآناحتمالیاصلی

.وندمی شاستفادهنیزریسکآنالیزدرهمچنینمعلولی،وعلل
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دهایوکنندفکرمتفاوتتاشوندمیتشویقافرادآندرکهاسترویکردیمغزیطوفان

شابدربیشتتفکرکمیبااماباشد،دارخندهابتدادراستممکنکهبیاورنددستبههایی

بهدنبایپردازیایدهجلساتدربنابراین.شودمنتهیخلاقانهواصیلحلیراهبهبتواند

نظرردرااحتمالاتهمهکنیدسعیبایدفقطپرداخت؛آنهابهدادنپاداشیاهاایدهازانتقاد

ضاوتقهرگونه.بگذاریدکنارمسئلههایمحدودیتمورددررانادرستهایفرضیهوبگیرید

یتخلاقمحدودکردنوپردازیایدهدرافرادتواناییکاهشباعثمرحلهایندرایدهتحلیلو

قراربررسیموردمعمولرویکردهایباوجلسهپایاندرهاایدهاستبهتر.خواهدشدآنها

.گیرند

ایجاد بهبود مستمر در همه اجزای فرایند.12

فراینداجزایهمهدرمستمربهبودایجادناب،تولیددراصلتریناساسی•
اینمطابق.گرددمیبازاصلاینبهپیشینشدهبیاناصولهمهواست
(...واستفادهموردروشهایوتجهیزات،افرادازاعم)فراینداجزایهمهاصل
ایجادهروحیبایدعالی،مدیریتاصل،اینتحققبرای.یابندبهبوددائماا باید

آنهانیزعملعرصهدرونمایدنهادینهسازماناعضایکلیهدررامستمربهبود
فرهنگبهروحیهاینبتدریجتاکندتشویقودادهقرارحمایتموردرا

.شودتبدیلسازمانی
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ب چگونه سازمانها می توانند به سمت تولید نا
حرکت کنند؟

زمانبرنامهیکطیرانابوهنگامبهتولیدعناصرتدریجی،بطوربایدسازمانها
بهکهاتکنیوعناصرازهریکاستلازمابتداالبته.گیرندکاربهمشخصبندی
درونتایجوآثاربررسیازپس.شودگرفتهبکارسازمانیواحدیکدرنمونهطور

لتبدیبرایلیکرت.یابدتعمیمسازمانکلبهآن،نمودناصلاحلزومصورت
فوردرکتشتوسطکهراگامیپنجنابوهنگامبهتولیدبهانبوهتولیدسیستم

.استنمودهمعرفیزیرشرحبهراآمدهدستبهموتور
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.باشندودبهبایجادفکربهدائماا وبیاندیشندنابکهآموختکارکنانبهباید:اولگام•

وTQMجامعکیفیتمدیریتاصولاجرای.باشداطمینانقابلبایدتولیدفرایند

.داردضرورتمرحلهایندراستانداردهایرویهایجادوTPMجامعنگهداریفعالیتهای

.باشدحاکمموادیکنواختومداومجریانویابدکاهشهاموجودی:دومگام•

ایینهمحصولتولدفرایندبااولهموادکنندگانعرضهتولیدنوعومیزان:سومگام•

.باشدهماهنگ

.دنموتبدیلکششیبهفشاریازراتولیدسیستمتدریجبهباید:چهارمگام•

قطعاتوهاولیموادونمایدتولیدثابت،نرخیباتولیدفرایندبایدنهایتدر:پنجمگام•

.یابندجریانکارخانهدرمتوازنبطوروشدهتهیهروزانه
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جلسه هفتم و هشتم
پیش بینی تقاضا

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   16۷

پیش بینی تقاضا

دهدمیرخآیندهدرکهاستامریتخمینبینیپیش•
.تاساطمینانعدمدارایونامطمئنفرآیندیبینیپیش
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لیدتوکنندمیخریداریکنندگانتولیدازراخدماتوکالاهامشتریانکههمانگونه•

ردیگعبارتبه.نمایندمیخریداریکنندگانتهیهازرااولیهموادنیزکنندگان

مشترینیزکنندگانتولیدوهستندکنندگانتولیدخدمتوکالامشتریمشتریان،

تندهسمرتبطبهموارزنجیرهبطورکهاعضااین.هستندکنندگانتأمیناولیهمواد

یمانجامزنجیراینهایحلقهبینکهفعالیتهایی.شودمینامیدهعرضهزنجیره

ملحوتجهیزاتیابیمکان،بندیزمان،تولیدموجودی،کنترلخرید،:شاملگیرد

بهبلندمدتدرو"تقاضامیزان"بهمدتکوتاهدرفعالیتهااین.استتوزیعونقلو

.استوابستهبازارتغییراتوتکنولوژیپیشرفتجدید،فرایندومحصول

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   16۹

زانمی(برآورد)تخمینفرآيندازاستعبارت،تقاضابینيپیشبنابراین•

.ندمي باشآيندهدرمحصوليكتهیهبرايماليتواندارايكهافرادينیازهاي

.تيافدستتقاضامديريتبهتوانميتقاضابینيپیشازاستفادهبا
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: اهداف مديريت تقاضا 
ه تقاضاا  عبارت است از برنامه ريزي ،  سازماندهي ، هماهنگي ، بسيج ، هدايت و كنترل تمامي منابع مربوط ب

.رضه شوندبه گونه اي كه بتوان از سيستم توليدي به صورتي كارا استفاده نمود تا محصولات به موقع ع

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۷1

روشهای پیش بینی تقاضا

کیفیبینیپیشهایروش-۱

یمبنابرروشیوشدمیاستفادهمدتبلندهایدورهبرایبیشترروشاین
ازتندعباربینیپیشکیفیروشانواع.باشدمیافرادقضاوتونگرشتجربه،

فروشندگانازخواهینظر-1-1

جمعیتوافقروش-1-2

ردبحثوگفتگوبهایجلسهدرسازماننظرانصاحبومتخصصانروشایندر
.پردازندمیآنبینیپیشوتقاضامیزانمورد
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دلفیروش-1-3

صاحبوکارشناسانبرایوشدهطراحیایپرسشنامهابتداروشایندر
آوریجمعهاپرسشنامهاینسپسشودمیفرستادهجداگانهصورتبهنظران
برایراایشدهاصلاحیپرسشنامهمجدداا شدهدادهنظراتاساسبروشده

کینهایتدرتاشدهتکراربارچندینعملاین.شودمیفرستادهنظرانصاحب
تحتازافرادقبلیروشبرخلافروشایندر.آیدبدستکاملجمعیتوافق

وتردقیقصورتبهآنهانظراتوماندهدورجمعدرگرفتنقراریکدیگرتأثیر
.شودمیآوریبهترجمع

صرفمنظراتازتوانمیتقاضابینیپیشبرای:کنندگانمصرفانتظارات-1-4
رفمصباآنکهدلیلبهالبته.شدجویاراآنهاانتظاراتوگرفتبهرهکنندگان

عهتوسیامحصولبهبودبرایروشاینشودمیبرقرارمستقیمارتباطکننده
.استبرهزینهوزمانبراگرچه.استکارآمدبسیارجدیدمحصول
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کمیروش های پیش بینی -2

و روش های روشهای سری زمانی روشههای کمی را می توان به دو نوع 
.تقسیم بندی نمودسببی
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روش های سری زمانی-2-1

ا ب. اگر مقادیر فروش واقعی دوره های گذشته وابسته به متغیر مستقل زمان باشد
هر . روش های سری زمانی می توان مقادیر تقاضا برای دوره ی جدید را برآورد نمود

:جزء تشکیل شده لست که عبارتند از4سری زمانی از  

a.جزء روند(T)

.نشان دهنده ی افزایش یا کاهش عمومی سری در طول زمان است

b. فصلیجزء(S)

نشان دهنده ی تغییرات فصلی تقاضا برای کالا می باشند

c. ایجزء دوره(C)

می نشان دهنده ی تغییرات دوره ای تقاضا در اثر عواملی مانند رکورد یا رونق اقتصادی
باشد

d. تصادفیجزءI))

تغییرات ناگهانی به علت عوامل مختلف مانند سیل و زلزله و حوادث مختلف
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انواع روشهای سری زمانی

روش نایو•

ی در این روش تقاضای واقعی دوره ی قبل به عنوان پیش بینی تقاضای دوره
.آینده در نظر گرفته می شود

پیش بینی برای شش ماه بر اساس روش نایو را انجام دهید؟-مثال

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۷6
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روش میانگین ساده•

ینی در این روش میانگین مقادیر مربوط به فروش دوره های قبل به عنوان پیش ب
می در این روش تغییرات فصلی را در نظر ن. تقاضای دوره ی بعد تلقی می شود

.گیریم

•𝐹𝑡 =
σ 𝐴𝑡−1

n−1

به روش میانگین ساده تقاضا برای دوره ی شش را محاسبه کنید-مثال

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۷۷

روش میانگین متحرک•

بینیپیش(دورهk)قبلیدورهچندواقعیفروشمقادیرمیانگینروشایندر
اطلاعاتیارزشبهبستگیkمیزان.دهدمیتشکیلرابعدیدورهتقاضای

گرفتهنظردرتواندمیفصلیکالایبرایروشاین.داردگذشتههایدوره
.شود

ششتایکماهایتقاضایماههسهمتحرکمیانگینروشازاستفادهبا-مثال
کنیدبینیپیشرا

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۷۸

𝐹𝑡 =
σ𝐴𝑡−1
k
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روش میانگین متحرک وزنی•

دوره ی قبل برای  nدر این روش چون فروش  یا تقاضای دوره ی بعد تحت تأثیر •

هر یک از     دوره ها به یک اندازه تأثیر ندارد و میزان اثرگذاری هر دوره متفاوت
قاضای است لذا با محاسبه ی میانگین وزنی چند دوره ی قبل به پیش بینی ت

وزن داده شده به نوع کالا و میزان فروش آنها . دوره های بعدی می پردازیم
.بستگی دارد

واقعی دوره های ، فروش Q=، وزنFt=پیش بینی تقاضا برای دوره ی بعد
At-1=قبل

𝑡 = ෍

𝑡=𝑛−𝑘

𝑛

𝑄𝑖 𝐴𝑡−1

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۷۹

ازاستفادهبارامحصولیکبرایششتایکماههایتقاضایمیزان-مثال•
قبلماهدو%30قبل،ماه%50هایوزنباماههسهوزنیمتحرکمیانگین

؟کنیدبینیپیشقبلماهسه%20و

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۸0
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روش نمو هموار ساده•

Ft+1=پیش بینی دوره ی آینده

Ft=پیش بینی دوره ی جاری

α=آلفا

At=مقدار واقعی دوره ی جاری

Ft+1=Ft+ α(At-Ft)

هر چه آلفا به صفر نزدیکتر باشد اطلاعات دوره ی قبل بی ارزش تر است و هر: 2نکته
.چه به یک نزدیک تر باشد اطلاعات دوره ی قبل باارزش تر است

در این روش برای پیش بینی تقاضای دوره ی دوم مقدار واقعی دوره اول را می : 3نکته
:فرمول بدست آوردن آلفا. گذاریم

α=2/(n+1)

n= تعداد دوره 

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۸1

تقاضای مقدار 0.3= به روش نمای هموار ساده و با در نظر گرفتن آلفا -مثال•
؟دوره های اول تا ششم را محاسبه کنید

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۸2
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روش نمو هموار تعدیل شده

این روش متشکل از روش نمو هموار ساده با شاخص روند تعدیل شده است •
.که نحوه محاسبه آن به شرح زیر است

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۸3

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۸4

ارزشییاوزنبیانگروباشد1تا0بینتواندمیروندهموارنموضریب،بتا•
کنندهبینیپیشافراددیدگاهبهواستدادهاخیراطلاعاتبهکهاست

نشانباشد1بهنزدیکبتااگر.داردبستگیاخیرفروشاطلاعاتبهنسبت
.استفرصبهنزدیکبتاکهاستوضعیتیازبیشترروندتغییراتکهدهدمی
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تقاضایشدهتعدیلهموارنموروشباباشد،0.3=بتاو0.5=آلفااگر•
.کنیدبینیپیشرا6تا1ماههای

تقاضایبینیپیشبرای،سادههموارنموروشمانندروشایندر:نکته•
دورهTtبنابراين.شودمیاستفادهاولیدورهواقعیفروشازدومیدوره

.استصفربابرابرآندوم

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۸5

ماه 654۳2۱

فروش 6361454۸50-
واقعی

نمو هموار -5۸.5544۷4۹50
ساده

شاخص -2.421.530.۸1-0.3-0
روند نمو 

هموار

نمو هموار -60.۹255.5346.1۹4۸.۷50
تعدیل 
شده

روش حداقل مجذورات

دورهواقعیفروشکهدهدنشانگذشتههایدورهفروشنمودارچنانچه•
باتوانمیاستخطیکحولآننوسانوبودهرونددارایگذشتههای

هایدادهبینازوبینیپیشراخطیتابعمجذوراتحداقلروشازاستفاذه
.دادعبورگذشتههایدورهواقعیفروش

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۸6
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1۸۷

مثال

سال گذشته به شرح زیر است با روش حداقل 5میزان مصرف برق در •
.مجذورات تقاضای سال ششم را پیش بینی کنید

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۸۸

سال54321

مصرف برق134126114123112
At
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۸۹

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۹0
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۹1

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۹2
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۹3

روش نوسانات فصلی

ه بدین معنی ک. است ( فصلی)گاهی تقاضا برای برخی از محصولات دوره ای •
وره این د. در یک دوره زمانی تقاضا بالا و در دوره زمانی دیگر پایین می باشد

. باشد... می تواند چند روز ،چند هفته ، چند ماه ، چند سال یا 

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۹4
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۹5

مثال

سال گذشته به شرح زیر است با استفاده از روش 3میزان فروش بستنی در •
.نوسانات فصلی به پیش بینی تقاضا برای سال آینده بپردازید

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۹6
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۹۷

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۹۸
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   1۹۹

روشهای سببی

کهحالیدرشودمیبررسیزمانمتغیروتقاضابینرابطهزمانیسریهایدر•
دلم)معلولیعلیروشازباشدداشتهرابطهزمانازغیرعاملیباتقاضااگر

.شودمیاستفاده(سببی

یاجمعیتافزایشباخاصمحصولیبرایتقاضامیزانرابطهمثالبرای•
تبلیغاتافزایش

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   200
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   201

ترکیب روشهای پیش بینی تقاضا

دیگر با این روش می توان پیش بینی تقاضاهای بدست آمده از دو روش را با یک•
بینی در این روش معمولا پیش. ترکیب نموده و پیش بینی جدیدی ارائه نمود 

ی توان البته م. تقاضای یک روش کمی را با یک روش کیفی ترکیب می نمایند
. دو روش کمی و یا دو روش کیفی را نیز با هم ترکیب نمود 

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   202
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دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   203
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تعیین میزان صحت پیش بینی

خطای تجمعی. 1 میانگین خطای تجمعی. 2

میانگین قدر مطلق درصد . 4
MAPDانحراف 

میانگین قدر مطلق مجموع . 3
و میانگین مجذور MADانحرافات 

MSEخطای پیش بینی 

مهم اين است که خطاای پایش بینای در   . همواره پیش بینی ها با خطا همراه هستند 

:د ازمهمترين شاخص های محاسبه خطای پیش بینی عبارتن. حداقل نگه داشته شود

خطای تجمعی
تعیین شده و ساس   (et)در اين روش میزان انحراف پیش بینی شده از تقاضای واقعی 

. مجموع آن محاسبه می شود

باه  آن به صفر نزديک تار اسات  روشی که مجموع انحراف پیش بینی از تقاضای واقعی

.عنوان بهترين روش انتخاب می شود و جهت پیش بینی از آن استفاده می نمايیم

فرمول محاسبه خطای تجمعی

Ʃ𝐞𝐭 = Ʃ (𝑨𝒕
− 𝑭𝒕)

Ʃ𝐞𝐭مجموع انحرف پیش بینی از تقاضای واقعی•

𝑨𝒕(فروش واقعی)تقاضای واقعی •

𝑭𝒕پیش بینی تقاضا•

(Cumulative 

Error)
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میانگین خطای تجمعی
اضا کمتر در اين روش هرچه میانگین خطا بیشتر باشد ، نشان می دهد که میزان پیش بینی تق

زان اگر میانگین خطا منفی باشد ، نشان دهنده آن است کاه میا  . از میزان فروش واقعی است 

. پیش بینی تقاضا بیشتر از میزان فروش واقعی بوده است 

.میشودروشی که میانگین خطای آن به صفر نزديک تر است برای پیش بینی تقاضا انتخاب

فرمول محاسبه میانگین 
خطای تجمعی

ഥ𝑬= 
σ 𝒆𝒕

𝒏

ഥ𝑬میانگین خطای تجمعی•

෍𝐞𝐭خطای تجمعی•

تعداد دوره هايی که می توان اختلاف بین فروش•
𝒏.واقعی و پیش بینی تقاضا را محاسبه کرد

(Average Error)

MADمیانگین قدر مطلق مجموع انحرافات 

.ی قرار دادبراين اساس روشی را که کمترين خطا را داشته باشد بايد انتخاب نمود و آن را مبنای پیش بین

ق محاسبه میانگین قدر مطلفرمول
(MAD)مجموع انحرافات 

𝐌𝐀𝐃 = 
σ |𝑨𝒕 −𝑭𝒕|

𝒏

𝐀𝐭میانگین خطای تجمعی•

𝐅𝐭خطای تجمعی•
. ماود تعداد دوره هايی است که می تون اختلاف بین فروش واقعی و پیش بینی تقاضاا را محاسابه ن  nمنظور از •

𝒏.است11برابر  nماهه ، 12تا 1در يک دوره : مثال 

(Mean Absolute Deviation)

MSE(Mean Square Deviation)و میانگین مجذور خطای پیش بینی 

محاسبه میانگین مجذور فرمول
(MSE)خطای پیش بینی 

𝐌𝐒𝐄= 
σ(𝑨𝒕 −𝑭𝒕)

𝟐

𝒏

MADات میانگین قدر مطلق مجموع انحراف• MSEمیانگین مجذور خطای پیش بینی•
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MAPDمیانگین قدر مطلق درصد انحراف 

ش فارو )در اين روش ف قدر مطلق درصد انحراف از میزان تقاضا نسبت به کل تقاضاا  

هرچه اين میزان کمتر باشد ، نشان می دهد کاه روش پایش  . تعیین می شود ( واقعی

.بینی دقیق تر است

.بر اين اساس روشی انتخاب می شود که کمترين میزان را نشان دهد

صد  میانگین قدر مطلق درفرمول محاسبه 
انحراف 

𝐌𝐀𝐏𝐃 = 
σ |𝑨𝒕 −𝑭𝒕|

σ 𝑨𝒕

د میانگین قدر مطلق درص•
انحراف 

𝐌𝐀𝐏𝐃

ز  تفاضل فروش واقعی ا•
پیش بینی تقاضا

𝑨𝒕 − 𝑭𝒕

෍𝑨𝒕مجموع فروش واقعی•

(Mean Absolute Percent 

Deviation)

جلسه نهم
لی اوت

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   210
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(جانمایی)مفهوم لی اوت 

طراحی،دفاتروتجهیزاتوآلاتماشیناستقرارنحوهیااوتلیازمنظور•
شبخودفاترتولیدی،ایستگاههایوآلاتماشینگرفتنقرارهمکنارنحوه
ربمستقیمیتأثیراوتلی.سازمانهاستدرخدماتیوتولیدیمختلفهای

ارائهیامحصولتولیدسرعتبرهمچنینوداردسازمانفعالیتهایکارایی
.استمؤثرخدمتومحصولدرتغییراتبهپاسخسرعتوخدمت

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   211

ویژگیهای یک لی اوت کارا

. هزینه های جایه جایی مواد را حداقل می کند•

.فضای مورد نیاز را به حداقل می رساند•

.از نیروی انسانی به نحو کارا استفاده می کند•

.گلوگاه ها را مرتفع می کند•

.تعامل بین کارگران و سرپرستان را تسهیل می کند•

.زمان تکمیل محصول یا ارائه خدمات را کاهش می دهد•

.حرکات زائد و غیر ضروری را حداقل می کند•

. برای کنار قرار گرفتن مواد اولیه و تجهیزات و افراد تسهیلاتی را فراهم می کند•

.اهداف ایمنی را تحقق می بخشد•

.کیفیت محصول و ارائه خدمات را ارتقا می دهد•

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   212
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لی اوت در سازمانهای خدماتی

حذفوپردازندمیخدمتارائهبهکهسازمانهاییتحلیلوتجزیهازپس•
براساسسازمانمختلفهایبخشاستلازمآنهاغیرضروریفعالیتهای

بخشهایاوتلیطراحیبرای.یابنداستقرارهمکنارشدهمستندهایرویه
بابطمرتغیرقسمتهایازرارجوعارباببامرتبطقسمتهایبایدابتداسازمان،
مختلفبخشهایچینشبهزیرقواعدرعایتباانگاه.نمودجدامشتری
.شودپرداخته

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   213

قراررمسیترینکوتاهدربایدکنندمیاستفادهآنرامشتریانحداکثرکهایرویه•
.گیرد

کلشبهآنهادهندهتشکیلبخشهایشوندکهطراحیایگونهبهبایدهارویهتمام•
محلیازکاریعنی.گیرندقرار(مربعمثلمنظمهندسیاشکال)منظماشکال
.یابدخاتمهدیگرمحلیدروشودشروع

مسیرهایوورودیدرببهنسبتباشند،میمشتریبامرتبطغیرکهواحدهای•
.شونددادهقرارمحلدورتریندرحرکت

دیگربافاصلهدرویکدیگرکناردهندمیانجامصداوپرسرکارهایکهواحدهای•
.گیرندقرارواحدها

تمرکزوآرامشمستلزمعملیاتشانانجامودارنداحتیاجسکوتبهکهواحدهایی•
.شونددادهقرارآمدورفتوصداکمنقاطدراست

.شوندچیدهکارانجامروندمطابقاتاقهرداخلدرمیزها•

.دهیدقرارآنهااختیاردروسائلافرادکارینیازبامطابق•

والابیکباردرفردکهشودتنظیمایگونهبهساختمانطبقاتبیندرافرادحرکت•
.انجامدهدراخودآمدنکارپایین

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   214
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انواع لی اوت سازمان تولیدی و خدمات

لی اوت براساس محصول•

لی اوت براساس فرایند•

لی اوت براساس وضعیت ثابت•

(عطفلی اوت سلولی، تکنولوژی گروهی، سیستم تولید من)لی اوت ترکیبی •

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   215
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جلسه دهم
ادامه طرح استقرار
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سیستم تولید انعطاف پذیر

ر سیستمی یکپارچه و تحت کنترل کامپیوت( FMS)سیستم تولید انعطاف پذیر •
CNCمی باشد که در بر دارنده وسائل خودکار جابه جایی مواد و ماشین آلات 

است که بطور همزمان می تواند انباشته هایی با وزن متوسطی از قطعات را 
. تولید یا مونتاژ نماید

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   23۷

امپیوترکباکهاستمستقلنیمهکاریایستگاههایازترکیبیسیستماین•
(نمادیخطیک)شناسهیکدارایقطعههرکهبطوری.شودمیکنترل
مربوطهاطلاعات.شودمیشناساییاسکنرماننددستگاههایییاواست

میمشخصکامپیوترکهمسیریبراساسوشودمیفرستادهکامپیوتربه
وشدهنظرموردماشینواردقطعهکهبطوری.کندمیعبورقطعهنماید

ازرمسیطیازپسوشودمیانجامکامپیوترفرمانبامطابقمونتاژعملیات
مزمانهبطورمتفاوتیفرایندهایباقطعاتبنابراین.آیدمیبیرونتولیدخط
وترکامپیفرمانتحتوشوندواردپذیرانعطافتولیدسیستمبهتواندمی

.شودمیمشخصآنهاتولیدمسیر
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میذیرپانعطافاتوماسیونسیستمازاینمونهپذیرانعطافتولیدسیستم•
.استبسیاریاولیهگذاریسرمایهمستلزمFMSسیستمبکارگیری.باشد

یک.استحداقلدرسیستمهاایندراستفادهموردانسانینیرویاما
استبسیاریاولیهگذاریسرمایهمستلزمFMSپذیرانعطافتولیدسیستم

یک.استحداقلدرسیستمهاایندراستفادهموردانسانینیرویاما
عناصراین.استکلیدیعنصرسهدارایFMSپذیرانعطافتولیدسیستم

:ازعبارتند

.روباتهایاCNCهایماشینقبیلازکامپیوتریکنترلباکاریایستگاهچندین•

ازعاتقطومواددادنحرکتبرایکامپیوتریکنترلبانقلوحملسیستمیک•
.دیگرماشینبهماشینیک

.بارتخلیهوبارگیریبرایایستگاههای•

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   23۹

:دارای سه زیر سیستم به شرح استFMSبطور کلی سیستم •

سیستم حمل و نقل اتوماتیک . 1AGVS

تکنولوژی گروهی . 2GT( لی اوت گروهی وPFA)

سیستم مونتاژ انعطاف پذیر. 3FAS

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   240
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AGVSسیستم 

تداولمبسیارسلولیاوتلیبرایاتوماتیکنقلوحملسیستمازاستفاده•
ورفتهانبارسمتبهمرکزیدستگاهازسیگنالدریافتباسیستماین.است

موردقطعهوکندمیدریافترانظرموردقطعه(X,Y,Z)مختصاتکامپیوتراز

بهوگیردمیقرارآنرویشدهبرداشتهبرندهبالاتجهیزاتکمکباکهرانظر
یلکلیهدرسیستماینالبته.شودمیهدایتنظرموردمحلدرتولیدخط

.استاستفادهقابلنیزخدماتیوتولیدیاوتهای
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(  PFA)روش تجزیه و تحلیل جریان تولید

•PFAگروهیتکنولوژیدرقطعاتبندیگروهوکدگذاریروشهایازیکی

بررسیراکنندعبورمختلفقطعاتکهمسیرهاییابتداروشایندر.است
میسرپشترامشابهیمتوالیهایماشینکهقطعاتیسپسونموده
ایجداگانهسلولهایترتیببدینودهندمیقرارگروهیکدرگذارند

.شوندمیشناسایی
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ماشین54۳2۱

قطعه

***A

***B

*C

***D

*E

ماشین54۳2۱

قطعه

*E

***D

***A

**C

***B

با استفاده از روش گفته شده قطعاتی که با توالی مشابه هستند در یک گروه قرار می 
. گیرند و گروهها با حداکثر مشابهت فرایند شکل می گیرند

FAS

بهمواقعاکثردرکهاستپذیریانعطافتولیدیسلولهایFASازمنظور•
تصوربهنیزگاهیوکندمیتولیدرامشابهیکالایوبودهشکلUصورت

Cماشینهایوگیردمیقرارمرکزدرروباتیکبطوریکه.باشدمیشکل
CNCجابهبهاقدامخودبازویکمکباروبات.شودمیچیدهروباتاطرافدر

.کندمیقطعاتتخلیهوجایی
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:اصول حرکت روباتها براساس فوانین مختلف به شرح زیر است

1-FIFO :ز اولین قطعه ای که روبات برمی دارد زودتر ا: اولین صادره از اولین وارده

.بقیه قطعات وارد شده باشد

2-SRPF: رد روبات قطعه ای را برمی دا: اصل تقدم براساس کمترین زمان تولید

.که زمان تولید آن از بقیه کمتر است

3-LRPF :اصل تقدم طولانی ترین زمان عملیات باقیمانده

4-SPOF :اصل تقدم کمترین فرایند تولید

5-LPOF :اصل تقدم بیشترین فرایند تولید

6-SMTF :اصل تقدم کوتاهترین زمان حرکت
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تجزیه و تحلیل لی اوت براساس محصول

دروبالاحجمدرمحصولشدگفتهقبلاکههمانطورمحصولیاوتلیدر•
براساساوتلیتحلیلوتجزیهازهدف.گیردمیانجاممتوالیایستگاههای

شودتقسیمایستگاههابینمتوازنبطوروظایفچگونهکهاستاینمحصول
:مدهیپاسخسوالسهبهبایدمنظوربدین.شودحداکثرتولیدخطبازدهبطوریکه

است؟لازممونتاژبرایایستگاهچند•

دهد؟انجامبایدرافعالیتچندایستگاههر•

است؟چقدرایستگاههربیکاریدرصد•

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   24۹

حاویلیستاین.شودمیتهیهعملیاتشرحلیستابتدامنظوراینبه•
ولمحصتاشودانجامتولیدخطدربایدکهاستعملیاتیبهمربوطاطلاعات

شدهیگیراندازهسنجیزمانتکنیکهایبافعالیتهرزمان.گرددتولیدنهایی
پیشوافعالیتهتاخروتقدملیستتهیهازپس.گرددمیثبتلیستایندرو

.گرددمیرسمشبکهشکلبهوشودمیمشخصفعالیتهرنیاز

شودتعیینزمانیسیکلبایدابتداادامهبرای•

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   250
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تعیین سیکل زمانی

اه حداکثر زمانی که یک ایستگاه کار خود را به اتمام می رساند و به ایستگ•
. بعدی منتقل می نماید
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راخطبازدهودادتخصیصکاریایستگاههایبهرافعالیتهاآنکهازبعد•
ادیزیروشهایکاریایستگاههایبهفعالیتهاتخصیصبرای.نمودمحاسبه

.کنیممیاشارهآنهاازیکیبهکهداردوجود

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   253

(:LOT)روش بیشترین زمان فعالیت •

ترینبیشکهشودمیدادهتخصیصفعالیتیآنفعالیتهابینازروشایندر•
اینصورتدرکهکندایجادمحدودیتزمانیسیکلاینکهمگرداردرازمان

.یابدمینخصیصاستکمتریزماندارایکهفعالیتی
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جلسه یازدهم  و دوازدهم
مدیریت و کنترل پروژه

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   25۹

تعریف پروژه

هارائيامحصوليکايجاددرتعهديکتحققبرايموقتيهايتلاشمجموعه•
.میباشدمشخصخدمات

انجامخاصهدفياخاصمنظوربهدستیابيبرايفعالیتهاازايمجموعه•
.میگیرد

هبوداستيکديگربامنطقيروابطدارايکهخاصعملیاتواقداماتمجموعه•
.میشودانجاممعینياهدافياهدفبهنیلبرايو
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پروژه چیست؟

،استراتژيکيابلندمدتريزیبرنامهسطحدرشدهتعییناهدافوآرمانها•
برنامهمانند.باشندمیکیفیاهدافدارایهابرنامهاينکهشودمینامیده(Plan)برنامه
آرمانهاوافاهداينبهدستیابی؛کشوریهایراهشبكهتوسعهبرنامه،شیمیايیصنايعتوسعه
.باشدمیرامكانسذي،استسالوپنجبیستتادهبینمعمولاکهبلندمدتزمانیفاصلهيکدر
طحسدربرنامههر،گرديدندمشخصبلندمدتريزیبرنامهسطحدرهابرنامهاينكهازپ •

هبکشوراجرايیسیستميااولطرازمديريتتوسطتاکتیكیيامدتمیانريزیبرنامه
ایمجموعهشاملکهشودمیتفكیکاجرايیهایبرنامهيا(Program)طرحهاازایمجموعه

يجنتابهواجرابايدآيندهسالدهتاپنجظرفکههستنداجرايیيامقطعیتصمیماتاز
.برسندموردنظر

تمديريسطوحياستادیواحدهایتوسطاجرايیيامدتکوتاهريزیبرنامهسطحدرطرحهر•
،نامندمی(Project)پروژهراآنکهعملیاتیوکارهامجموعهبهکشوراجرايینظاممیانی
.شودمیتقسیموتبديل

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   261

عناصر پروژه

جوشثلاا م.گويندراپروژهيکدهندهتشکیلعملیاتيجزءکوچکترين:فعالیت•
سازهپروژهيکدر...،فونداسیوناجرايآسفالت،کاري،اجراي

اين.گويندفعالیتمدتراپروژهدرفعالیتيکانجامزمانمدت:فعالیتمدت•
.نیستممکننهايتبيياصفراماباشدزيادياکممیتواندزمان

موردیتفعالآنانجامبرايکهمیشودگفتهوسايليوامکاناتکلیهبه:منابع•
:میشوندتقسیمعمدهدستهسهبهکه.استنیاز

مصالحومواد-3تجهیزاتوآلاتماشین-2انسانيمنابع-1•
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ویژگیهای پروژه

موقتي بودن•

.داراي هدف يا اهداف تعیین شده مي باشد•

.همواره محدوديتهايي به پروژه اعمال مي شوند•

.داراي چرخه حیات مي باشد•

.هر پروژه پديده اي يکتا است•

.همواره با عدم قطعیت همراه است•
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انواع پروژه

:پروژه اجرايي-1
...همانند احداث پالايشگاه، احداث سد ، احداث ساختمان و 

:پروژه مطالعاتي و تحقيقاتي-2
...هر و همانند مطالعه توجيه اقتصادي يک پروژه، مطالعات اجتماعي و فردي يک منطقه يا ش

:پروژه خدماتي -3
...همانند زيبا سازي شهر، بهبود ترافيک ، دفع زباله و 
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265

چرخه حيات پروژه

زمـــان

شروع آهسته

رشد

اوج

ک به ينزد–آغاز زوال 
اختتام

ان کارياختتام و پا

(منابع)ميزان کوشش 

نهيهز

شرفتيپ

266

پروژهيهاتيمحدود

هزينه

زمان

سقف  
بودجه

برنامه  
يزمان

عملکرد  
(کيفيت)

عملکرد  
(کيفيت)

مطلوب

هدف
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کنترل پروژه

كيبهدستیابيبرايپروژهمسیرحفظجهتدراستفراينديپروژهكنترل•
اجرايحیندركیفیتوزمان،هزينهعاملسهبینموجهاقتصاديتعادل
در.مي گیردكمكمهماينانجامدرخودخاصتكنیك هايوابزارازكه،پروژه
،استپروژهبرايتدوين شدهبرنامهكاملودقیقاجراي،كنترلواقع

ريناقتصادي تطرحوعللتشخیصبابتوانبرنامهازخروجهنگامكهبگونه اي
خوداصليواولیهمسیردرممكنحالتنزديك ترينبهراپروژه،فعالیتها

.بازگرداند

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   26۷

مدیریت پروژه

ياان اجريلازم در اداره جريهاکيها، ابزار و تکنها، مهارتدانشيريكارگت پروژه عبارتست از بهيريمد•
.منظور نيل به اهداف پروژه و انتظارات كارفرماها، بهتيفعال

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   26۸
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26۹

؟كاركرد مديريت پروژه در چيست 

:گويند ميپروژه سوالات زير را پاسخفنون مديريت •
كرد ؟آميز پروژه را تعريف توان كارهاي لازم براي اتمام موفقيتچگونه مي-
اي در بر خواهد داشت ؟زمان اجراي پروژه چقدر خواهد بود و چه هزينهمدت -
كاري براي اجراي پروژه ايجاد نمود ؟توان گروه مناسب چگونه مي-
توان از اجراي آنگذاشت و چگونه ميتواننفر مييکچه مقدار كار و وظايف را بر عهده-

يافت ؟اطمينان
داشت ؟نگهگروه زنده كاري را در بين افراد يکتوان انگيزهچگونه مي-
ها برخورد كرد ؟هزينهچگونه بايد با افزايش-
كنترل است ؟آيا بودجه و هزينه تحت-
گيرد ؟مواقعي و كجا ، پروژه در معرض شکست قرار ميدر چه -
بايد نمود ؟موقع كارها چهبراي اطمينان از انجام به-
؟كند يا خيرميداد كه پروژه واقعا بر روي برنامه حركت توان تشخيصآيا مي-

يهاتيند شامل  مجموعه فعاليک فراي. رديگيمختلف صورت ميندهايهر پروژه، مجموعه فراياجرايبرا•
.ودشيان پروژه انجام ميندها توسط مجرين فرايا. جه مشخص استيک نتيحصول به يالاجرا برالازم

ت پروژهيريمدیندهايفرا•

(ه محصوليد و ارايه، توليته)ه محصول پروژه یتهیندهايفرا•

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   2۷0
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2۷1

ت پروژهيريمديندهايفرآ

يندهايفرا
نيآغاز

يندهايفرا
يريزبرنامه

يندهايفرا
ياجراي

يندهايفرا
يکنترل

يندهايفرا
ياختتام

2۷2

مراحل انجام پروژه
:بطور كلي مراحل انجام يک پروژه را ميتوان بصورت ذيل بيان كرد

(مطالعات توجيهي)مطالعات مرحله يکم
مطالعات

(طراحي تفصيلي)مراحل انجام پروژه                      مطالعات مرحله دوم
(مرحله سوم)اجرا 

توسط مشاورانتخاب شده 3و نظارت بر اجراي مرحله 2و 1كه معمولاً مراحل 
.از طرف كارفرما انجام ميشود و اجرا توسط پيمانکار مورد نظر كارفرما
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وظايف مدير پروژه

به  ايجاد هماهنگی لازم در اجرای فعالیتها برای کاربرد مناسب منابع و امكانات، به منظور رسیدن
.هدف نهايی پروژه ، وظیفه اصلی مدير پروژه است

وظائف

وسائل

قبل از اجراضمن اجرا                                                        

مسئوليت هاي مديريت

برنامه ريزي

تکنيک هاي 
CPM-PERT-

GERT

کنترل

سيستم هاي اطلاعاتي

2۷4

بلي

بلي

بلي

بلي

بلي

شروعنمودار فرايند برنامه ريزي و كنترل پروژه

تعريف و تعيين مشخصات پروژه-1 تعيين پارامترهاي برنامه ريزي پروژه-3

و تعيين فعاليتهاي پروژهWBSطراحي –2

تعيين سازمان و روش اجرا، پارامترهاي برنامه ريزي فعاليتها و رسم شبکه-4
تهيه برنامه زمانبندي اوليه پروژه-5

تخصيص منابع-8
ايجاد اصلاحات در صورت لزوم-10

تصميم گيري مدير پروژه-23و9
آيا -6

برنامه زمانبندي قابل
قبول است؟

آيا -7
برنامه زمانبندي قابل

اصلاح است؟

تعيين دوره كنترل-11

تعيين روند پيشرفت برنامه اي پروژه در طول اجرا -12

بودجه ريزي پروژه-13

جمع آوري اطلاعات واقعي اجراي فعاليتها در انتهاي هر دوره كنترل-14

15-
آيا پروژه به اتمام رسيده است؟

17-
آيا وضعيت واقعي با برنامه تطابق دارد؟

تهيه-16
گزارش نهائي

جامعي از
اجراي كل

پروژه

پايان

تهيه گزارش دوره اي پيشرفت-18

تعيين علل مغايرتها-19

تهيه گزارش دوره اي پيشرفت پروژه و علل مغايرتها-22

آيا -20
مغايرتهاي موجود ناشي از 

اشکال در برنامه است؟

اقدام-21
جهت ايجاد
اصلاحات در
برنامه و تهيه

گزارش دوره اي
پيشرفت پروژه

به همراه 
اصلاحات 
ايجاد شده
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2۷5

ساختار شبکه

ودهشتعريفشوندعمليپروژه،يکدربايدكههاييفعاليتياكارهااستلازمريزي،برنامهشروعدر
.گرددمعلومآنهابينهايوابستگي

سايربراياصليگاهتکيهوپايهوبودهريزيبرنامهاموردراقداماتاولينازپروژهيکايشبکهنمايشلذا
.باشدميريزيبرنامهامور

رداریبهایشبكهنوعازآنهامتداولترينوليميباشدارائهقابلمختلفصورتهايبهايشبکهنمودار
.ميشوددادهنشانهاگرهداخلدرفعاليتهاها،شبکهديگرنوعدر.ميباشد

2۷6

ساختار اوليه شبکه

اين  اولين اقدامات براي شروع ساخت شبکه، تهيه اطلاعات است، كه نمونه اين
:اطلاعات در زير آورده شده است

مورد كاربرد پاسخها سؤال رديف

تنظیم و ترسیم شبكه

موضوع پروژه چیست؟
چه کارهايی لازمند؟

با چه ترتیبی؟

1
2

3

پاسخ گويی به سؤالات بعدی چگونه؟ 4

مسئولیت ها-نمودار سازمانی توسط کی؟ 5

هزينه–موازنه زمان 
تسطیح و تخصیص منابع

با چه امكاناتی؟

با چه محدوديتهايی؟

6

7

سیستم های اطلاعات مديريت چه اطلاعاتی؟ 8
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روشهاي تهيه اطلاعات و تنظيم شبکه

اجراييمديريتروش-1

CPMبهآگاهفنیمشاوريامهندسپروژه،مديرشاملنفر4يا3ازمتشكلتیمی
درولیيابدمیکاهشهاسلیقهاختلافتنفرامحدوديتدلیلبهکهبودخواهد
.دشومواجهمشكلبااستممكنمطالبدقیقآوریجمعامكانمحدوديتنتیجه

كنفرانسيروش-2

تعیینخاصنفرکارهربرایو(نفر20تا15)استبزرگتراجرايیمديريتروشازتیم
اتجلسواستکمآندراشكالاحتمالولیمیشودصرفزيادیزمانولیمیگردد
.میشودبرقرارتخصصیقسمتهرهایکنفران قالبدر

ايمشاورهروش-3
.داردزيادیمزايایکه.میشودواگذارصنايعمهندسیوصنعتیمديريتمشاوردفاتربهکار

2۷۸

تعاريف مرتبط با شبکه

.نامندAOAيابرداريشبکهراشوندميدادهنشانكمانهارويبرفعاليتهاآنهادركههاييشبکه•
Activity On Arrow

.نامندAONياايگرهشبکهراشوندميدادهنشانهاگرهرويبرفعاليتهاآنهادركههاييشبکه•
Activity On Node

واردد...وانسانينيرويانرژي،منابع،زمان،صرفبهآنانجامكهاستپروژهازجزئي:فعاليت•
.هستندتعريفقابلپايانوآغازنقاطداراي

:مثل شکل زير 

لوله كشي ساختمان
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Dummy)موهوميامجازيفعاليتهاي• Activity):

وندارنداجاحتيمنابعسايريازمانمثلمنابعيبهونداشتهوجودپروژهاجرايضمنكههستندفعاليتهايي
خطبرداريلهوسوبهميشونداضافهشبکهبهپروژه،عملياتبينهايوابستگيدادننشانمنظوربهتنها

ميشونددادهنشانچين

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   2۷۹

2۸0

رويدادراهافعاليتازايدستهيافعاليت،يکپايانياآغازنقاط:(Event/Node)گرهيارويداد•
هاتاريخهدهندنشانبلکهنبودهزمانبرگيرندهدرلذاوباشدميزمانيمقطعازعبارتهارويداد.گويند

.ميدهندنشاناست،شدهنوشتهشمارهآنداخلكهايدايرهبوسيلهراهارويداد.ميباشد

4

34 35

26 38
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:(Tail Event/Node)رويداد پايه / گره •

.گره اي كه در نقطه آغازين بردار مربوط به آن فعاليت قرار گرفته 

:(Head Event/ Node)رويداد پايان / گره •

.گره اي كه در پايان فعاليت واقع شده است

:(Merge Event/Node)رويداد پوششي/ گره •

.رويدادي است كه نقطه پايان چند فعاليت باشد/ گره 

:(Burst Event/Node)رويداد جوششي / گره •

.رويدادي است كه نقطه آغازين چند فعاليت باشد/ گره 

4

9

20

36

2۸2

:(Precedent Activity)فعاليت پيش نياز•

قابل شروع Bفعاليت Aميگويند كه بلافاصله بعد از تکميل Bرا در صورتيکه پيش نياز فعاليت Aفعاليت 
.شدن باشد

:(Succeeding Activity)پي آمد / فعاليت وابسته•

قابل شروع Aبلافاصله بعد از تکميل Bميگويند كه فعاليت Aرا در صورتي وابسته به فعاليت Bفعاليت 
.شدن باشد

:(Complex Node)رويداد مركب / گره •

.گره اي است كه بيش از يک بردار به آن وارد و بيش از يک بردار از آن خارج شده باشد

10
11

12

13

8

9
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:شبکه •

ها است مجموعه اي است كه نشان دهنده فعاليت هاي لازم از آغاز تا پايان يک پروژه و وابستگي هاي بين آن
:مثلاً شبکه زير

دکتر مرجان نیرومند -مدیریت عملیات   2۸3

2۸4

قوانين رسم شبکه هاي برداري 

ها ي ماقبل  پيش از رسم بردار مربوط به هر فعاليت، بايد بردار مربوطه به كليه فعاليت-1
.كه پيش نياز فعاليت مربوطه هستند، رسم شده باشد

ه با آن يک بردار فقط و فقط نشان دهنده وضعيت تقدم وتأخر انجام فعاليتي است ك-2
ارزش...( طول،پهنا،زاويه و)به عبارت ديگر، شکل ظاهري بردار. بردار معرفي ميشود
.ومعني خاصي ندارد

به منظور شناسايي گره ها، آنها را كد گذاري مي كنند، كه هيچ دو يا چند گره اي-3
.نبايد شماره يکسان داشته باشد
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قوانين رسم شبکه هاي برداري

هر دو گره را فقط يک بردار ميتواند به هم وصل نمايد-4

نادرست                                            درست

.شبکه فقط ميتواند يک گره شروع و يک گره پايان داشته باشد-5

نادرست                                              درست       

11

10 12 13 1110 12

3

2

7

6

541 9

8 7

6

5

43

2

1

2۸6

اشتباهات عمومي در ترسيم شبکه

:(Loop)ايجاد حلقه•
ود در صورت عدم رعايت منطق شبکه، احتمال به وجود آمدن حلقه در جريان ترسيم وج

.مشهود است كه چنين امري در طبيعت غير ممکن است. دارد

وابستگي هاي غير ضروري•
ابستگي در شرايطي كه چند فعاليت در يک شبکه احتياج به يک گره مشترک دارند، و

البته .غير ضروري بروز ميکند كه اين مسئله با فعاليت هاي موهوم برطرف ميشود 
اين مسئله باعث طولاني تر شدن زمان پروژه و محدوديت در نحوه كاربرد منابع

.ميگردد

1 2

4

3

5
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2۸۷

فعاليتهاي موهومي اضافي•

از شبکه حذف 3-5اگر . وابسته است1-3به 5-7نشان ميدهد كه 3-5فعاليت موهومي 
ولي براي آغاز .ضروري است3-5شود، اين وابستگي نيز از بين ميرود پس وجود فعاليت 

را حذف كنيم، باز اين وابستگي از طريق2-5كه اگر . انجام شده باشد1-2لازم است 7-5
.غير ضروري است2-5حفظ شده است، پس فعاليت 4-5و4-2

0

3

1

2

6

5

4

7 8

2۸۸

انواع وابستگي ها

وابستگي هاي طبيعي•

 در يک در يک مثلاً. كه به علت خواص ويژه و طبيعي فعاليتها و ارتباطات منطقي بين فعاليتها ايجاد ميشوند
.انجام مي شود“ عايق كاري كف”پس از “ نصب كاشي كف سيستم بهداشتي” ساختمان 

وابستگي هاي امکاناتي•

با   “ انثبت نام دانشجوي“ مثلاً در يک دانشگاه ظاهراً فعاليت. كه به دليل محدوديت منابع ايجاد مي شود
ت منابع  وابستگي ندارد ولي ممکن است به دليل محدودي“  اعلام نتايج نمرات به دانشجويان” فعاليت 

.انساني، يکنفر پس از تکميل اولي به دومي بپردازد
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2۸۹

مثال رسم شبکه
رايب.استمطرح“شهرخيابانهايازيکيدرپيادهعابرپلايجاد”عنوانباايپروژه•

قيمنطروابطواجرازمانمدتهمراهبهشدهتعريفكهفعاليتهاييپروژه،ايناجراي
دهشپوشيچشمآنترجزئيفعاليتهايازواستشدهآوردهزيرجدولدرآنهابين

.نماييدرارسمپروژهاينبرداريشبکهاست،

يازفعاليت پيش ن (  هفته)مدت اجرا  شرح فعاليت كد رديف

-

A

A

C

B,C

D,E

F

2
3
1
15
8
3

1

برسي شرايط منطقه مطالعه اوليه
بررسي شرايط و تعيين امکانات مورد نياز

تامين منابع مالي

و تجهيزاتساخت قطعات فلزي
مهيا سازي فونداسيون نصب

تحويل و نصب پل

آزمايش وكنترل پل قبل از بهره برداري

A

B

C

D

E

F

G

1
2
3
4
5
6

7

2۹0

انواع روابط ميان دو فعاليت

قيودتعريفدوفعاليت،ميان(Dependency)بستگييا(Relationship)رابطهازمنظور
ازيکهرخاتمهوشروعبافعاليتيکخاتمهياشروعميانضروريالزاماتو

Successor)بعديفعاليتهاي activities)فعاليتهايازيکوهر
Predecessor)قبلي Activities)استآن.

گروهزيرشرحبهنوع،چهاربهتوانميراپروژهيکفعاليتهايازفعاليتدوهرميانروابط
:كردبندي

منطقيرابطه(2فيزيکيرابطه(1

منابعمحدوديترابطه(4سازمانيرابطه(3
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2۹1

ادامه-انواع روابط ميان دو فعاليت

Physical)فيزيکيرابطه(1 Relationship):
آنهاازييکشروعكهاستايگونهبهفعاليتدوفيزيکياماهيت،طبيعتميانرابطه

يکفعاليتهايميانروابطاغلبمثل.نيستممکنديگريخاتمهازقبل
.(گذاريلولهوكانالحفر)پروژه

Logical)منطقيرابطه(2 Relationship):
(استلاحصبهيا)استمنطقيامانداردبستگيديگريخاتمهبهفعاليتهاازيکياجراي

.شوداجراديگريازپسآنهاازيکيكه
بخشمطالعهفعاليتبخش،هرانجامفعاليتاجرايازقبلداردتاكيدپروژهمديرمثلاً

.كرداجرانبايدرابعدي

2۹2

:رابطه سازماني( 3

برخي از موارد، بخشنامه ها، آئين نامه ها و مقررات وضع شده از طرف مديريت 
زم رده اول سازمان مولد پروژه،  ما را به رعايت روابط خاصي ميان دو فعاليت مل

، عدم  رابطه سازماني از نظر مديريت سازمان منطقي است و نقض آن. مي نمايد
.رعايت قوانين و مقررات را باعث ميشود

:رابطه محدوديت منابع( 4

اتمه  محدوديت استفاده از منابع اجرايي ما را وادار ميکند كه فعاليتي را بعد از خ
ع اجرايي مي  اين نوع بستگي ناشي از نياز دو فعاليت به مناب. ديگري اجرا كنيم

.باشد كه مقدار آن محدود است 
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2۹3

نمودار گانت
(1856-1915)تيلورفردريکو(1861-1919)گانتهنريبيستم،قرناوايلدر

عاملدهندهنشانآنافقيمحوركهنموداريکازهاپروژهريزيبرنامهبراي
بود،پروژهاجرايدرلازمفعاليتهاينشانگرآنعموديمحوروبودزمان

يتهافعالپايانوآغازهايزماندادننشانبراينمودارهااين.نمودنداستفاده
.ميکننداستفادهآنازسازمانهاومؤسساتازبسياريهمهنوزوبوده

اجرايهايتاريخبينارتباطكهاستاينگانت،نمودارعمدهاشکالاتاز
بيبخوهانمودارايندرآنهابينتأخروتقدمترتيبوپروژه،فعاليتهاي

رخرتأخيفعاليتچنديايکدركهصورتيدربنابراين.نيستمشهود
روژهپتکميلنتيجهدروهافعاليتسايربرديركردهاييچنيندهد،اثرات

.نيستدرکقابلبراحتي

2۹4

(CPM)روش مسير بحراني

ايجادفکربهعملياتدرتحقيقعلومدانشمندانازگروهي1950دههسالهايدر
.افتادندهاپروژهريزيبرنامهبرايكاملتريروشهاي

Du-دوپان”توليديشركت pant”هايكاربردبررسيمأمورراتحقيقاتيگروهيک
.نمودشركتمهندسياموردرمديريتجديدروشهاي

مسيرروشابداعبهموفقواكر،مورگانسرپرستيبه1957سالدرگروهايننهايتاً
Critical)بحراني Path Method)كارخانهيکساختپروژهدربارواولين.شد

.رفتبکاردلارميليون10گذاريسرمايهبادوپان،شركتبراي
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