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  قبل از هر گونه انتقاد به جمله زیر فکر کنید:
، بلکه سعی کنید شمعی روشن  اگر با تاریکی مواجه شدید آنرا لعن و نفرین نکنید

 کنید تا قسمت کوچکی از آن تاریکی را روشن کرده باشید.
 کنفسیوس

  
  

مدیریت تولید و عملیات بـه مجموعـه اي از فعالیتهـا اطـلاق مـی       ،ایجاد کالا و خدمات  را تولید می نامند 
سازمان هـا منجـر بـه ایجـاد      فعالیتها در شود که منابع  در دسترس را به کالا و خد مات تبدیل می نمایند.

 کالا و خدمات می گردند.
براي ایجاد کالا و خدمات همه سازمانها سه وظیفه عمده را برعهده دارند که این وظایف نه تنها براي تولیـد  

  بلکه براي بقاي سازمان ، حیاتی هستند. این وظایف عبارتند از :
 حداقل ، تامین سفارش براي محصول و یا خدمات است.بازاریابی : وظیفه اصلی  آن ، ایجاد تقاضا و یا  -1
  تولید و عملیات : وظیفه این قسمت ، تولید محصول می باشد. -2
مالی و حسابداري : قسمت امور مالی و حسابداري نشانگر این است که سازمان به چه شکل عمل نمـوده   -3

  کرده است.  و چگونه صورتحسابها را پرداخت کرده و منابع مالی را جمع آوري 
  
  
 

  نمودار سازمان فرضی -1شکل 
  
  
  
  
  

 سازمان

 بازاریابی تولید و عملیات مالی
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آن براي آشنایی هرچه  به تفکیک بخشهاي درون سازمانیرا شرکت تولی پرس سازمانی  ، نمودار 2شکل 
  می دهد.نشان بیشتر دانشجویان 

  

  
  
  

  نمودار سازمانی شکل تولی پرس -2شکل 
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  ؟ چرا مدیریت تولید و عملیات را مطالعه می کنیم
 
مدیریت تولید و عملیات یکی از وظایف سه گانه و عمده هر سازمان می باشـد و وجـود آن بـراي درك     -1

آنچه سازمان انجام می دهد ، ضروري است. تنها با مطالعـه مـدیریت تولیـد و عملیـات ، فهـم اینکـه افـراد        
 می کنند ، میسر است. چگونه خود را براي سرمایه گذاري سودمند ، سازماندهی

مدیریت تولید و عملیات را مورد مطالعه قرار می دهیم تا بدانیم که کالا یا خدمات ، چگونـه تولیـد مـی     -2
  شود زیرا بخش تولید به عنوان قسمتی از جامعه ، کالاي مورد استفاده ما را تولید می کند.

ین بخشـهاي هـر   ما مدیریت تولید و عملیات را مورد مطالعه قرار می دهـیم زیـرا یکـی از پرهزینـه تـر      -3
سازمان است. در حقیقت ، بهترین فرصت را جهت سودآوري در تولید کالا یـا ارائـه خـدمات ، بوجـود مـی      

  آورد.
امکان شناخت اینکه مدیران تولید و عملیات چه می کنند ، فـراهم مـی    مدیریت تولید وعملیات بوسیله -4

می توانند مهارتهاي لازم جهت تصمیم گیـري   شود ، همچنین با درك آنچه مدیران انجام می دهند ، افراد 
  را که براي یک مدیر ضروري است ، تقویت نمایند.
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  فصل اول 
مفاهیم نوین در مدیریت 

  تولید و عملیات
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  1کایزن
بـود مسـتمري   معنی اصلی واژه کایزن ساده و گویاست ، کایزن یعنی بهبود. در ضمن ، کایزن بـه معنـی به  

است که تمامی افراد یعنی مدیران ، کارکنان و کارگران را در بر می گیرد. فلسفه کـایزن بـر ایـن اصـل     
استوار است که شیوه زندگی انسان ( زندگی شـغلی ، زنـدگی اجتمـاعی و زنـدگی خـانوادگی ) بایسـتی       

  پیوسته بهبود یابد.
شرکت در ژاپـن باعـث شـده اسـت تـا شـرکتهاي       یا کنترل کیفیت در گستره  2اعمال کنترل کیفیت جامع

ژاپنی به ایجاد و توسعه تفکر و عمل روندگرا روي آورند ، تفکر و عملـی کـه بهبـود مسـتمر و مشـارکت      
همه افراد در کلیه سطوح سازمان را تضمین می کند. پیام استراتژي کایزن را مـی تـوان در ایـن جملـه     

  خلاصه کرد:
  ".جاد نوعی بهبود در یکی از بخشهاي شرکت یا سازمان سپري شودحتی یک روز هم نباید بدون ای"

  
  چتر سازمان

  بهبود بهره وري -                                                 کامبان-
  تولید به موقع -                                        بهبود کیفیت -
  تولید محصول جدید -                                       تولید بی نقص -
  فعالیتهاي گروهی کوچک -             همکاري متقابل مدیریت و کارگران -
  کنترل کیفیت جامع -                                          مشتري گرا -
  حلقه هاي کنترل کیفیت -                             علوم و تکنولوژي ربات -
  اتوماسیون -                                 داتسیستم پیشنها -
  سیستم جامع نگهداري و تعمیرات جامع -                         نظم و مقرارت محیط کار -
  

    3کامبان
کامبان یا کانبان در لغت به معنی تابلو علائم ، کارت و یادداشت می باشد. درسیستم تولید به موقع ، 

د براي دریافت قطعاتی به یک خط تولید دیگر مراجعه می کند و با تسلیم یک کارگري از یک خط تولی
قطعات مورد را تائید می کند. وقتی تمام  کامبان ، تحویل گرفتن تعداد معینی از یک قطعه خاص

سیستم تولید به  ، همان کامبان به عنوان ارجاع سفارش بیشتر ارسال می گردد. استفاده قرار گرفت

                                                
1- Kaizen  
2-Total Quality Control (TQC) 
3- Kamban  
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بار توسط شرکت تویوتا موتور براي به حداقل رساندن میزان موجودي و در نتیجه کاهش  موقع ، اولین
  میزان ضایعات بکار گرفته شد.

  
  

 از کارت کانبان ينمونه ا 

  
  
  
 
 

  4 چرخه دمینگ
می شود که     چرخه دمینگ یکی از ابزارهاي مهم کنترل کیفیت جامع جهت بهبود مستمر محسوب

اپن ارائه شد. در ضمن چرخه دمینگ ، حلقه دمینگ یا طراحی ، اجرا ، کنترل دمینگ در ژدکتر توسط 
  نیز نامیده می شود. 5و عمل

دمینگ بر اهمیت تاثیرات متقابل و مداوم پژوهش ، طراحی ، تولید و فروش به عنوان ابزاري جهت یک 
  شرکت به بهترین کیفیت و جلب رضایت مشتریان تاکید داشت.

  

                                                
4- Deming Cycle 
5 - Plan ,Do,Check,Act (PDCA) 
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  پیشنهادات کایزن و سیستم
مدیریت ژاپنی براي درگیر نمودن کارکنان در کایزن ، از طریق پیشنهادات ، تلاشهاي گسترده اي انجام 

محسوب می  يمی دهد. از این رو ، سیستم پیشنهادت به عنوان جز لاینفک سیستم مدیریت موجود
پرستان محسوب می شود. شود و تعداد پیشنهادت کارگران به عنوان معیار مهمی در ارزیابی کارایی سر

مدیر سرپرستان نیز، در مقابل باید با زیردستان خود جهت کمک به کارگران براي ارائه پیشنهادت 
  .بیشتر ، همکاري کند

  

  6مدیریت کیفیت جامع
مدیریت کیفیت جامع ( فراگیر ) یعنی اقدام هوشمندانه و مستمر که تاثیر سینرژیک در جهت تامین 

 ارتقا رقابت در بازار ختم می شود. بهافزایش کارایی  وو در نهایت با رضایت مشتري اهداف سازمان دارد 
به عبارت دیگر ، نظام کنترل کیفیت را که در حال حاضر به نام مدیریت کیفیت جامع نامیده می شود ، 

از فروش  کلیه امور شرکت را اعم از بازاریابی ، طراحی ، تولید ، مهندسی ، فروش ، اداري و خدمات بعد
  را شامل می شود.

  سه اصل اساسی مدیریت کیفیت فراگیر عبارتند از :
                                                

6 - Total Quality Management (TQM) 

 چرخه دمینگ

 

 فروش

 تحقیق

 طراحی

 یدتول
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  7رضایت مشتري -1
  مشارکت کارکنان -2
 بهبود مستمر کیفیت -3
  

    فلسفه و رسالت مدیریت کیفیت جامع حفظ سازمان در مرحله تکامل چرخه عمر سازمان "
  "می باشد که ریشه در کایزن دارد.

  

  امعابزارهاي مدیریت کیفیت ج
  8گسترش کیفیت عملکرد ( خانه کیفیت ) -1
  نمودارهاي پاره تو -2
  نمودارهاي فرآیند -3
  9نمودارهاي علت و معلول (نمودار استخوان ماهی ) -4
  کنترل آماري فرآیند -5
  هیستوگرام ها -6
  برگه هاي کنترل -7
  

10مدیریت زنجیره تامین  
  چند مثال از کارکرد مدیریت زنجیره تامین :

 درصد کاهش داد. 25به کمک مدلهاي موجودي هزینه هاي عرضه خود را تا  HPشرکت  •
 % کاهش داد. 66موجودي هاي خرده فروشی خود را به طور متوسط  ،شرکت کمپل سوپ •
در مورد بخش سیستم هاي کارکنان خود اعمال کرد و در سال   "ابزار مدیریت دارائی"  IBMشرکت  •

دلار در هزینه هاي موجودي و حفاظت از قیمت صرفه جویی میلیون  750باعث شد بیش از  1998
 شود. 

امکان افزایش نرخ باز پر سازي موجودي ،.به کمک یک سیستم برنامه ریزي پیشرفته BISFشرکت  •
 % افزایش یافت.100مشتري تقریبا 

  

  تاریخچه
 میلادى، سازمانها به دنبال افزایش کارایی بودند. 70و  60در دو دهه  •
 پذیري مطرح شد. یلادى، انعطافم 80در دهه  •

                                                
7 - Customer Satisfaction  
8 - Quality Function Deployment (QFD) 
9 - Cause & Effect Diagram – Ishigawa Diagram  
10 - Supply Chain Management ( SCM) 
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 میلادى، رویکردهاى زنجیره تامین و مدیریت آن پا به عرصه وجود نهاد. 90در دهه  •
 
 

  
  

  
  
  

  مدیریت زنجیره تامین  ریفاتع
تمام فعالیتهاي موردنیازبراي ارائه یک محصول به مشتري نهایی بوده و مدیریت زنجیره تامین در واقع ،  •

 در زنجیره تامین است. مدیریت این فعالیتها
)شامل هماهنگ ساختن تولید , supply chain managementمدیریت زنجیره تامین (•

می باشد تا بهترین ترکیب ممکن از   موجودي و ترابري مابین اجزا یک زنجیره تامین
) براي بازاري که آن را تغذیه می کند efficiency) و کارایی(responsivenessهی(پاسخد

  . بدست آید
  

  
  اهداف مدیریت زنجیره تامین

 هدف هر زنجیره تامین،حداکثر کردن ارزش کل تولید شده است. •
 هدف کوتاه مدت: افزایش بهره وري، کاهش موجودي و زمان سیکل کل •
 هدف بلندمدت: افزایش رضایت مشتري، سهم بازار و سود براي همه سازمانهاي درگیر در زنجیره تامین •

  ان باید اهداف یکسان داشته باشند. چرا؟کنندگان و مشتری عرضه•
 

1960 1970 1980 1990 

 انعطاف پذیري  مدیریت زنجیره تامین    کارایی 
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  طرح کلی زنجیره تامین
 وابط میان خریدار و فروشندهر -1
 کنندگان شبکه تامین -2
هاى مورد نیاز براى  است که در آن زنجیره تامین شامل تمام فعالیت "پورتر"نگرش زنجیره ارزش   -3

  ارایه یک محصول یا خدمت به مشترى نهایى است.
  

  یریت زنجیره تامیناجزاي اصلی مد
 باشد. : این بخش استراتژیک مدیریت زنجیره تامین می11برنامه ریزي -1
 : تامین کنندگان، تحویل و پرداخت، مدیریت انبار، بازبینی وانتقال12بعمن -2
 : فعالیتهاي لازم جهت تولید کنترل کیفی , بسته بندي و آماده سازي جهت ارسال13تولید -3
 الا به مشتري و پرداخت: تدارکات، روشهاي حمل ک 14ارسال -4
  : کالاهاي معیوب15برگشت -5

 

  
 
 
 
 
 
 
  

                                                
11 - Plan 
12 - Source 
13 - Make 
14 - Deliver 
15 - Return 
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  فصل دوم 
  

  آنالیز نقطه سر به سر
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 16تجزیه و تحلیل هزینه ها و نقطه سربه سر
  

 هزینه ها به دو قسمت هزینه هاي ثابت و هزینه هاي متغیر تقسیم می کنیم.
  
  17هزینه هاي ثابت  -1

ی اطلاق می شود که مقدار آنها به میزان تولید بستگی نداشته باشد و تا حد یهزینه هاي ثابت به هزینه ها
معینی از تولید ، مقدار آنها ثابت باشد، مانند هزینه اجاره و ... هزینه هاي ثابت در کوتاه مدت ثابت می 

 باشند و گرنه کلیه هزینه ها در بلند مدت ، متغیر محسوب می شوند.
  
  18هزینه هاي متغیر -2

ی هستند که مقدار آن به طور مستقیم به میزان تولید بستگی دارد ، مانند ینه هاي متغیر هزینه هاهزی
  هزینه مواد اولیه و...

  
  هزینه کل -3

  به مجموع هزینه هاي متغیر و ثابت کل یک واحد تولید ، هزینه کل می گویند. یعنی :
   

TC=TFC +TVC 
TCهزینه کل =  

TFCهزینه ثابت کل =  
TVCنه متغیر کل= هزی  

واحد از همان  X2و هزینه کل تولید  TC1واحد از محصول برابر با متغیر  X1اگر هزینه کل تولید 
  عبارت خواهد بود از : Vباشد ، در اینصورت هزینه متغیر هر واحد از محصول  TC2محصول برابر با 

  
  

  
 11000، هزینه کل معادل  واحد از محصول 500به عنوان مثال ، اگر یک شرکت تولیدي براي تولید 

ریال را بپردازد ، در  7400واحد از همان محصول ، هزینه کل برابر با  320ریال و براي تولید 
  اینصورت هزینه متغیر هر واحد برابر خواهد بود با :

 
  

                                                
16 - Break Even Point 
17 - Fixed Cost 
18  - Variable Cost 

12
12

XX
TCTCV






20
320500
740011000





V
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  و هزینه کل متغیر برابر خواهد بود با :
واحد تولید 500براي   = V.X2= 20(500)=10000 
د تولید واح 320براي   = V.X1= 20(320)=6400 

  
  همچنین هزینه کل ثابت این شرکت تولیدي عبارت خواهد بود از:

TC=TFC+TVC 
TFC=TC-TVC 

 
TFC=11000-10000=1000 
ا ی  

TFC=7400-6400= 1000 
  

  19درآمد
  چنانچه قیمت کالا ثابت باشد ، میزان درآمد حاصل از فروش با مقدار تولید نسبت مستقیم خواهد داشت :

  درآمد کل حاصل از فروش =مقدار کالاي فروخته شدهXقیمت فروش هر واحد 
  ای

TR =R.X 
 
 

  سود ( زیان )
  اختلاف بین درآمد کل و هزینه کل را سود یا زیان می گویند که عبارتست از :

P= TR-TC      
 
 
  
 

سبت به مقدار تولید براي حداکثر نمودن سود و یا حداقل کردن زیان ، کافیست از تابع سود و زیان ن
  مشتق گرفته و مساوي صفر قرار دهیم. یعنی : 

   
  
  
 

                                                
19- Revenue 

TCTR 
TCTR 

aQ
Q
P

TCTRP









0
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  آنالیز نقطه سربه سر
نقطه سربه سر ، نقطه اي است که که درآن ، میزان زیان و سود شرکت برابر خواهد بود ، بدین معنا که در 

  این نقطه ، نه سود حاصل می شود و نه زیان.
  سود= زیان=صفر

TR=TC 
20Qb 21د در نقطه سر به سر و قدار تولیمSb می دهد.   مبلغ فروش در نقطه سربه سر را نشان 

  
 

  
  
 
 

  که در روابط فوق داریم : 
Fهزینه ثابت کل =  
Vهزینه متغیر کل =  

1-V/Pدرصد حاشیه فروش =  
Pقیمت فروش هر واحد از محصول =  

P-Vسهمیه یا حاشیه فروش با حاشیه سود = 
  

  واحد.  ره داخت هزینه هاي ثابت از درآمد حاصله از فروشحاشیه فروش عبارتست از سهم پر
هزینه هاي ثابت  درصد ( نسبت ) حاشیه فروش یعنی نسبتی از درآمد فروش که صرف جبران

  می شود. 
  با استفاده از روش آنالیز سربه سر می توان به طور سریع به مسائل زیر پاسخ داد:

  ؛ ي سازماناثر افزایش یا کاهش هزینه ها بر سودآور -1
  ؛ اثر افزایش یا کاهش میزان سطح تولید بر سودآوري -2
  ؛تصمیم گیري در مورد توسعه کارخانه -3
  ؛میزان نیاز به افزایش تولید جهت پوشش افزایش هزینه ها -4
  و تصمیم گیري در مورد تعویض ماشین آلات -5
  .تصمیم گیري در مورد خرید ساخت قطعات -6
  

                                                
20 - Quantity Break Even Point 
21 - Sales Break Even Point 

P
V
FSB

VP
FQB







1
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هر چه نقطه سر به سر کوچکتر باشد می توان گفت سوددهی آن شرکت ، بیشتر  لازم به ذکر است که ،
خواهد بود زیرا هزینه ثابت ، کمتر بوده است و یا اینکه هزینه متغیر هر واحد پایین بوده است. به طور 

  کلی به سه طریق زیر می توان نقطه سربه سر را کوچکتر نمود:
  کم کردن هزینه ثابت -1
 نه متغیر هر واحدکم کردن هزی -2
 بالا بردن قیمت فروش هر واحد -3
 
 

  لاثم
  

واحد 100تومان و هزینه کل تولید  30.000واحد از محصولی برابر با  50اگر هزینه کل تولید  -1
  تومان باشد، هزینه متغیر هر واحد چند تومان است ؟ 55000از همان محصول ، 

  
  

 
 
 
  د چقدر است ؟با توجه به مساله قبل ، هزینه ثابت تولی -2

30000=F+ (500X50) =30000-25000 
F=5000  

 
به صورت باشد  ، در چه                    اگر تابع سود یک واحد تولیدي                   -3

  سطحی از تولید ، سود حداکثر خواهد بود؟
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و تابع هزینه                 به شکل                   اگر تابع درآمد کل یک واحد تولیدي -4
    باشد ، در چه سطحی از تولید ، در نقطه سربه سر خواهد بود ؟                           کل

TR=TC=  
  

  
  
  
  

  
           

  
باشد، ماکزیمم سود               و تابع هزینه کل ،                       اگر تابع درآمد ،      -5

  چقدر است ؟
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  فصل سوم
  پیش بینی
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   22پیش بینی
  

: یک تخمین از وقایع آینده است که باتوجـه بـه اطلاعـات تلفیـق شـده سیسـتماتیک گذشـته        پیش بینی
بدست آمده است. این تخمین نیازمند وجود اطلاعات، آمار و احتمالات و همچنـین اسـتفاده از تکنیکهـاي    

 مدیریت است.   علم
یک تخمین از وقایع آینده است که باتوجه به نظریه شخصی بدسـت آمـده اسـت کـه البتـه      :   پیش گویی

 ممکن است این نظریه شخصی در گذشته هم اتفاق نیفتاده باشد.  
 
 
 
  

  
  

  

  
  
  
  
  

                                                
22  -  Forecasting 

  

Prediction 
 

Forecasting 

  

تفاوت پیش بینی و    
 پیش گویی

ن از اتفاقات آینده با استفاده از تخمی
 آمار واطلاعات و علم مدیریت

تخمین از اتفاقات آینده با 
 نظریه شخصی نظر توجه به

 بدون استفاده از وقایع گذشته گذشته وقایعبا استفاده از 
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 ) پیش بینی تقاضاي تجمعی1

واند مراحل طراحی و یا طراحـی مجـدد فرآینـدها را    مدیر ابتدا باید تقاضاي تجمعی را پیش بینی کند تا بت
براي پاسخگویی به تقاضا به انجام برسـاند . تعیـین تقاضـاي تجمعـی معمـولا از طریـق تخمـین حجـم         
انتظاري فروش محصولات صورت می گیرد . همچنین افزایش ظرفیت بـی رویـه نیـز بـه طریقـی دیگـر       

 موجب بروز زیان و خسارت خواهد شد .

 دن امکانات سیستم) صورت کر2
پس از آنکه پیش بینی تقاضا به درستی انجام گرفت آنگاه میتوان نحوه استفاده از امکانات موجود را مورد  

بررسی قرار داد. براي تحقق یافتن این منظور ابتدا باید سطح متوسطی از پیش بینی تقاضا براي دوره 
محاسبات مربوط به نیروي انسانی مورد نیاز و  ماهه و یا یکساله در دست باشد و سپس 6ماهه ،  3هاي 

 میزان تولید براي هر یک از این دوره ها باید پیش بینی گردد.

 ) کنترل نمودن سیستم3
در قسمت کنترل ، با کنترلهاي هزینه ها ، موجودیها و کنترل نیروي انسانی روبرو هستیم. پیش بینی    

یري در مورد کنترل موجودي ، تولید ، دستمزدها و صحیح در مورد تقاضا می تواند براي تصمیم گ
  هزینه ها نقش مؤثري ایفا نماید.
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 خصوصیات تقاضا طی زمان )4
به نحوه استفاده سیستماتیک و تجزیه و تحلیل اطلاعات موجود از زمان گذشته ، آنالیز سریهاي زمانی    

رسم می نماید و با توجه به شیبهاي گفته می شود . آنالیز کننده میزان تقاضا را نسبت به زمان 
 نمودارها و الگو و شکل منحنی ها نتیجه گیري می نماید.
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  . پیش بینی تقاضا هنگامی آسان می گردد که الگو ثابت باشد* 
ها یا محصولات دیگر وابستگی  تقاضا براي یک محصول هنگامی مستقل نامیده می شود که به سرویس* 

 .    نداشته باشد
هرگاه یک الگوي عمومی از سریهاي زمانی داراي همبستگی طی زمان باشد به آن الگوي داراي پایداري * 

 . گویند تقاضا می
 .در قسمت پیش بینی فقط تقاضاهاي مستقل نیاز به پیش بینی دارند* 

  
 خطاي پیش بینی  - 5
دارد. این تفاوتها و اختلافات را  معمولا بین مقادیر حقیقی و مقادیر پیش بینی شده مقداري اختلاف وجود 

خطاي پیش بینی می نامند و مقدار آن از تفاضل مقدار پیش بینی شده از مقدار حقیقی به دست می 
  آید.
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عدد 5000یک تولید کننده قطعات خودرو پیش بینی تقاضا را براي نوع خاصی از قطعات به تعداد مثال : 
و 4000رد. مقدار تقاضاي حقیقی طی این سه ماهه به ترتیب در هر ماه براي یک دوره سه ماهه دا

  براي اطلاعات مذکور بدست آورید؟  را BIASو  MADمیباشد .   7000و5600
  
  
  

|5000− 5600| + |5000− 5700|+|5000− 4000|  
MAD=          

 
 

=1200  
  

    
5000− 4000 + 5000− 5600 + 5000− 5700 

BIAS =  

  
 
 

= -533 
  
  ) مدلهاي پیش بینی 6
  

پیشگویی شرایط و حوادث آینده ، پیش بینی تعریف شده و چگونگی انجام ایـن عمـل پـیش بینـی کـردن      
نامیده می شود. از آنجاکه پیشگویی وقایع آینده در فرآیند تصمیم گیري نقش عمده اي ایفا می کند ، لـذا  

وري جهـت تنظـیم   پیش بینی کردن براي بسیاري از سازمانها و نهادها حائز اهمیت است. دولـت هـر کش ـ  
سیاستهاي خود باید قادر به پیش بینی مـواردي چـون چگـونگی آب و هـوا ، نـرخ بیکـاري ، نـرخ تـورم و         
پرداخت رفاهی باشد. بطور کلی هر سازمانی جهت تصمیم گیري آگاهانه باید قـدر بـه پـیش بینـی کـردن      

بینـی کـردن حـوادث و شـرایط     باشد. به ویژه بنگاههاي تجاري در تمامی مراحل عملیاتشان نیازمند پیش 
آینده می باشند. یک نفر پیش بینی کننده جهت پیش بینی وقایعی که درآینده رخ      می دهـد بایـد بـه    
اطلاعات بدست آمده در مورد وقایعی که در گذشته رخ داده است ، اتکا کند. به این معنـا کـه پـیش بینـی     

ذشته پرداخته و پـیش بینـی خـود را بـر اسـاس نتـایج       کننده باید به تجزیه و تحلیل داده ها و اطلاعات گ
  حاصل از تجزیه و تحلیل فوق بنا نماید.

) بر این باور است که پیش بینی یعنی پیشگویی آینده. مدیران عملیـات بـراي   1384دکتر سید حسینی ( 
  تصمیم گیري هاي بلند مدت ، میان مدت و کوتاه مدت به پیش بینی نیاز دارند.

نی با شناخت نیاز به تصمیم گیري وابسته به آینده و ارزش برخی متغیرهاي ناشناخته آغـاز  فرآیند پیش بی
می شود. براي مثال در بازاریابی جهت طرح و برنامه ریزي فروش در آینده ، بایـد پـیش بینـی هـاي قابـل      
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 ـ   یش بینـی  اعتمادي از تقاضا صورت پذیرد. میزان تلاش و   فعالیت هاي لازم وکل تقاضا بـراي محصـول پ
گردد و همچنین به منظور انجام برنامه هاي موثر تبلیغاتی ، تقاضاي بازار منـاطق مختلـف و نیـز تقاضـاي     

  گروههاي مختلف مصرف کننده پیش بینی گردد.
انواع تکنیک هاي پیش بینی ، قضاوتی و ریاضی وجود دارد که می توانند مورد استفاده مدیران قرار بگیـرد.  

مورد استفاده قرار می گیرد بستگی به متغیرهاي مورد پیش بینی و افق زمانی دارد. به این که چه تکنیکی 
عنوان مثال اگر بخواهیم فروش هفتگی یک محصول را پیش بینی کنیم ، منطقی تر آنست که فرض کنـیم  

ه هـاي  روند فعلی احتمالاً در آینده نیز تداوم خواهد داشت. بنابراین استفاده از یـک تکنیـک کمـی کـه داد    
  تاریخی را مورد استفاده قرار می دهد ، مفیدتر خواهد بود.

بطور کلی سه نوع پیش بینی وجود دارد که عبارتند از : مدلهاي سـري زمـانی ، مـدلهاي علیتـی ( علـت و      
  نشان داده شده است. 1معلولی ) و مدلهاي کیفی. مدلهاي مذکور در نمودار 

  ینیب شیپ ي: انواع مدلها 1نمودار   
  

  در جزوه حاضر بدلیل کمبود وقت در مقطع کارشناسی تنها به مطالب ذیل اکتفا خواهیم نمود :
  ) مدلهاي کیفی 1  
  ) روش دلفی1-1    
  ) روش گروهی اعتباري1-2    
 ) روش متکی بر اطلاعات گذشته1-3    

  
  ) مدلهاي کمی2  
  ) روش استفاده از میانگین ساده2-1    
  ) روش میانگین ساده متحرك2-2    
  ) روش میانگین وزنی متحرك2-3    
 ) روش نمایی یکنواخت2-4    
  
  

روشهای   پيش بيني 

مدلهای كيفي

ارزيابي بازار مصرفی 
کالا

پيشنهادهای مربوط به 
نيروی فروش نظرات هيات اجرايي روش دلفی

مدلهای سری زمانی

پيش بيني روند هموار سازي نمايي ميانگين متحرك

مدلهای علت و معلولی

رگرسيون چند متغيره تجزيه و تحليل 
رگرسيون
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 دلفی روش
  گروه باید در مورد سوالاتی که هماهنگ کننده مطرح می کند به صورت کیفی نظر دهند-
  هماهنگ کننده پاسخهاي دریافتی را جمع بندي می کند-
  بر اساس جمع بندي نتایج حاصله سوالات جدید مطرح می شود-
  ن درخواست می شود با توجه به نتایج بدست آمده در مورد نظرات خود تجدید نظر کننداز متخصصی-
  مراحل تا بدست آمدن نتایج رضایتبخش تکرار می شود-

  .هماهنگ کننده باید داراي هوش بالایی باشد
 

 اعتباري گروهی روش
  ت کنند .این روش شبیه روش دلفی است و هر کدام از افراد هیات میتوانند با بقیه مشور -1
  نفر 10تا  7تعداد افراد معمولا بین  -2
  ایده 20تا  15جمع ایده ها ویادداشت آنها روي تابلو مخصوص و جمع بندي آنها وانتخاب  -3
  اولویت بندي ایده ها با توجه به اهمیت -4

  مزیت : خلاقیت و ارایه جواب قابل قبول براي همه
  

 اطلاعات گذشته بر متکی روش
  ی مناسب در ارتباط با پیش بینی هاجمع آوري اطلاعات تاریخ -1
همانند دو روش قبل پس از ارایه نظرات متخصصین با تلفیق نظرات مشابه و بحث و گفتگو در  -2

  مورد ایده هاي مناسب تر بهترین انتخاب میشود.
 

 23روش تقاضاي آخرین دوران
فقط سطح تقاضاي دوره این روش ساده ترین روش پیش بینی بوده و به هیچ گونه محاسباتی نیاز ندارد . 

  قبل را به عنوان پیش بینی آینده منظور می کنیم .
ماه آینده و براي هر هفته میزان تقاضایی به 2ک شرکت تولیدي براي فروش محصولات  خود در ی: 1مثال 

  هفته انجام دهید .  7و  5و  3شرح زیر دارد . پیش بینی را بر مبناي 
  
  
  
   

                                                
23 -Naive  
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 مقدار تقاضا سال

1380 103 

1381 102 

1382 104 

1383 103 

1384 102 

1385 104 

1386 ? 

  
 
ماه سال به قرار زیر است مقدار ترافیک را در ماه هفتم 6متوسط ترافیک روزانه در یک محله در :  2مثال 

  ماهه بدست آورید؟ 1ماهه/  3ماهه/   6یک دوره  با در نظر گرفتن ترافیک
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  : رفته شودماهه در نظر گ6دوره  کیاگر 

  
  

  ماهه در نظر گرفته شود : 3اگر یک دوره 

 
 

شود: اگر یک دوره یک ماهه در نظر گرفته  

SMA=600 
  

  
ماه آینده و براي هر هفته میزان تقاضایی به 2یک شرکت تولیدي براي فروش محصولات  خود در :  3مثال 

    د .هفته انجام دهی 7و  5و  3شرح زیر دارد . پیش بینی را بر مبناي 
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  : 4مثال 
  

  
  

  
  
 

 24متحرك یروش میانگین وزن
گاهی اوقات پیش بینی کننده مایل است که از وزنهاي مختلف براي پریودهاي مختلف استفاده کند، در 

به او امکان می دهد که دوره هاي قدیمی را با وزن کمتر و دوره هاي جدیدتر را  WMA این حالت روش
 با وزن بیشتر در محاسبه تأثیر دهد. 

 
  
  
  
  
  

                                                
24-Weighted Moving Average  

1C,          0/1C0 ,                    ii
1

 


ii

n

i
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پیش بینی تقاضا براي ماه آخر را با استفاده از تقاضاي سه دوره آخر و با در  )2(مثال در مثال قبل -5مثال 
 بدست آورید؟ نظر گرفتن وزن دو برابر براي دوره آخر

  

  
  
  

 براي ماه دوم   2براي ماه سوم  ،    3)  براي ضریب وزنی 4به طور مثال (در مثال 
 براي ماه اول داریم : 1و  
  

  
  
  
  

 (ES)25    نمایی یکنواخت روش
  

این وزن دادن به شکل  يگذشته بوده و الگو ياساس کار این روش بر پایه وزن دادن به اطلاعات تقاضا
تر به  یاطلاعات قدیم يوزن بیشتر و به همین ترتیب این وزنها برا ياخیر دارا ياست. تقاضا یتابع نمای

  .  یابد یکاهش م یصورت غیر خط
  
  
  

Ft  پیش بینی تقاضا براي دوره =t  .ام 
 هموار که مقداري بین صفر و یک دارد.  و= ضریب نم    

 برابر با یک باشد.  = ضریب تصاعد می باشد و جمع این ضرایب باید(   -1)
 Dt-3 Dt-2, Dt-1, =اي حقیقی دوره هاي ماقبل می باشند. به ترتیب تقاض 
 Ft-3  = .پیش بینی تقاضا براي قدیمی ترین دوره می باشد 

  مراحل زیر جهت انتخاب مدل و محاسبه پارامتر توصیه میگردد:
 دسته بندي اطلاعات :

                                                
25  - Exponential Smoothing 

3
3

3
2

2
1

1 )1()1()1()1(   ttttt FDDDF 






 31

 جهت فیت کردن اطلاعات و پارامترها-1
  ت پیش بینیجه-2

       ) BIAS,MADانتخاب مقیاس اندازه گیري براي صحت پیش بینی ( 
و تکرار مقدار       MAD,BIASفرض یک مقدار براي      و پس از پیش بینی محاسبه مقدار خطا توسط 

    تا ناچیز شدن خطا.
                  

 روش نمایی یکنواخت درجه اول
  ساده شده روش نمایی یکنواخت •
  به جاي استفاده از تقاضاي چندین دوره قبل، استفاده از آخرین دوره•
 

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ماه ترافیک

180 1 
168 2 
159 3 
175 4 
190 5 
205 6 
180 7 
182 8 

 9 ؟


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  پیش بینی تقاضا براي دوره بعدي= 
 

  .همان ضریب نمو هموار که مقداري بین صفر و یک دارد  =  
 

 مقدار تقاضاي حقیقی براي آخرین دوره= 
  

  دوره نیآخر يشده برا ینیب شیپ يتقاضا= 
  

ماه اول سال به قرار زیر است مقدار ترافیک را در ماه 8: متوسط ترافیک روزانه در یک محله در  7مثال 
 )=a 0.10(  باشد؟ می 175در ضمن مقدار پیش بینی مرحله اول پیش بینی کنید .  ESنهم به روش 

 
  

 
 

Quarter Actual Forecast,  F tA 

1 180 175.00 (Given) 

2 168 175.00 + .10(180 - 175.00) = 
175.50 

3 159 175.50 + .10(168 - 175.50) = 
174.75 

4 175 174.75 + .10(159 - 174.75) = 
173.18 

5 190 173.18 + .10(175 - 173.18) = 
173.36 

6 205 173.36 + .10(190 - 173.36) = 
175.02 



Ft = Ft-1 + 0.1(   t-1 - Ft-1) 
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7 180 175.02 + .10(205 - 175.02) = 
178.02 

8 182 178.02 + .10(180 - 178.02) = 
178.22 

 = (178.22 - 182)10. + 178.22 ؟ 9
178.58  

 
  

 ) روشهاي فیت کردن اطلاعات6
تا کنون با استفاده از اطلاعات و مدلهاي مختلف پیش بینی می نمودیم . اکنون به دنبال منحنی هایی    

هستیم که بیشترین اطلاعات را شامل شده و در خود جاي دهند . این خواسته به روشهاي گوناگونی 
  می یابد . رایج ترین روشها عبارتند از :تحقق 

  ) روش انتخاب نقاط3-6-1  
  ) روش متوسط و معدل گیري3-6-2  
 ) روش حداقل مربعات3-6-3  

  
در دستگاه مختصات دکارتی ، خطی ترسیم می نماییم که حداکثر نقاط مربوط به اطلاعات موجود را در بر 

بین آنها عبور کند ، سپس مختصات دو نقطه انتخابی از  گیرد و یا آنکه حداقل بتواند به طور متعادل از
  آن خط را مشخص نموده و معادله آن خط را به کمک مختصات آن دو نقطه پیدا می کنیم .

 
اطلاعات زیر از سرعت و زمان حرکت یک اتومبیل داده شده است با استفاده از روش انتخاب :  8مثال 

  آورید؟ نقاط معادله تابع سرعت و زمان را بدست
 

 0 5 10 15 20 25 30 35 40 (t)زمان  

 24 33 62 77 105 123 151 170 188 (v)سرعت
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با تعیین نقاط در دستگاه مختصات و سپس حرکت خط کش زوي صفحه دکارتی خطی که از حداکثر 
یم و دو نقطه  نقاط گذشته و یا اینکه حداقل یطوز متعادل از بین آنها عبور مینماید را رسم مسکن

  نویسیم. ا مشخص کرده معادله خطی که از نقاط فوق میگذرد را میر)40و188)  و (10و62(
  
  

اطلاعات زیر از سرعت و زمان حرکت مربوط به آن، بریا یک اتومبیل داده شده است. با استفاده از :  9مثال 
  روش انتخاب نقاط معادله تابع زمان و سرعت را بدست آورید:

 

  
  

می شود نقاط     ا با نقطه یابی منحنی را در دستگاه دکارتی رسم می کنیم. همانطوري که مشاهدهابتد
مذکور در صفحه دکارتی منحنی اي را نشان می دهند که گویاي تابعی نمایی (توانی) می باشد. چون پیدا 

  خطی را تعیین کرد. کردن معادله خطی مقدور است. بنابراین با  استفاده از لگاریتم می توان تابع غیر
  

V=4.2α
 
+20 

V=4.2α
 
+20 
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  ( رگرسیون یک متغیره ) روش کمترین مجذورات 
 

 بر اساس سال ) Yرگرسیون یک متغیره ( پیش بینی مقدار :  10مثال 

  
  

  
 

  
  
  

 
 
a= 21.4-(3*2.5) =13.9 
Y=a+bx 
Y=13.9+2.5x 
Y85=13.9+2.5(6) =28.9 

      
  

  را اختصاص دهید و نتایج را با مثال قبل  2تا + 2- اعداد  5تا  1در مثال قبل به جاي تخصیص اعداد
  مقایسه کنید .

  
  می اید. یک مقدار به دست  1386مثال براي سال  2مشاهده می شود که در هر 
  

3
_

X 4.21
_

Y

5.2
)15()3(55

)14()4.21(346






x

xb
ii

iii

xxx
xyyx




 2

552  iX 107 iY 346 iiYX
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  فصل چهارم
  

  سیتمهاي تولیدي انواع 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، است از آنچه هنوز ندارد  ي، بلکه مجموعه ا ستیاز آنچه دارد ن يانسان مجموعه ا
                                  تواند داشته باشد. یاما م

  ژان پل سارتر                                                                                       
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  :تولید  يستمهایانواع س
 تولید دستی  
 تولید انبوه  
 تولید ناب  
 تولید چابک  
 تولید بهنگام  

  
  :ستیمشخصه هاي تولید د

 
  تولید محصول طبق سفارش مشتري -  1       

  انعطاف زیاد - 2    
  کارگران بسیار ماهر  - 3   

  ابزار و ماشین آلات ساده اما چند کاره - 4    
  حجم پایین تولید  - 5   
  قیمت بالاي محصول - 6   
      تقسیم ناچیز در فعالیت ها - 7  
   8 - Fitting  

 
  :همشخصه هاي تولید انبو

 
  تعویض پذیري کارگر –1
  وجود نیروي غیر مستقیم فراوان – 2
  وجود محافظین ( بافر) براي مقابله با اختلال – 3

  کارگر اضافی  -                     
  موجودي اضافی  -                     
  فضاي اضافی  -                     

  انعطاف کم – 4
  ظورهماشین الات وتجهیزات تک من – 5
 مشارکت ناچیز کارگر در بهبود فرآیندها – 6
  قیمت پایین محصول ( نسبت به تولید دستی ) – 7
  تقسیم کار شدید در مهندسی  – 8
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  ارتباط کم بین آنها  -                    
  ارتباط کم با بخش تولید و کارگاه  -                    

  زمان آموزش کوتاه – 9
 

 نابظهورسیستم تولید  
  1950خودرو در شرکت تویوتا تا سال  2685تولید فقط   
  1950دیدار تویودا از کارخانه فورد در بهار   
 : نتیجه گیري تویودا  

  عدم امکان نسخه برداري از تولید انبوه بدلیل :           
  کوچک بودن بازار داخلی  – 1               
  یهنیاز به انواع وسیله نقل – 2               
  عدم امکان خرید گسترده آخرین تکنولوژي غرب      – 3               
  وجود تولیدکنندگان بزرگ خودرو در جهان – 4               

  
 

 فلسفه تولید ناب
   سیاستهاي اصلی تولید ناب

  تلاش جهت حذف هرگونه اتلاف منابع  – 1
  تکریم انسان – 2

  امل مشتري و تامین کنندگان شود گسترش مرز کارخانه بنحوي که ش –        
  مشتري گرایی و انعطاف پذیري لازم جهت پاسخ به نیاز مشتري  –     
  گسترش قابلیت هاي نیروي انسانی و بهره گیري از آن –     
  کار گروهی –     
 بهبود مستمر –     
 نگرش و سازماندهی فرآیندي –     
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داده است. انقلاب آغازین همانآ ظهور تولید انبـوه و پایـان عصـر    دو انقلاب در ابتدا و انتهاي قرن بیستم رخ   
تولید دستی و انقلاب پایانی ظهور ناب و خاتمه یافتن عصر تولید انبوه است. اکنون جهان در آسـتانه عصـري   
جدید به سر می برد ، عصري که در آن دگرگونی شیوه هـاي تولیـد محصـولات و سـاخته هـاي بشـر چهـره        

تولیـدات   1سره دگرگون خواهد کرد. پـس از جنـگ جهـانی اول هنـري فـورد و آلفـرد اسـلون       زندگی او را یک
صنعتی جهان را از قرون تولید دستی که شرکتهاي اروپایی رواج داده بودند، بیرون آوردنـد و بـه عصـر تولیـد     

هاي تولیـدي گردیـد   انبوه کشاندند. با ترویج این شیوه تولید در تمام صنایع ، کشور  آمریکا رهبر جدید شیوه 
توسط جیمز وومـاك   1990و صنعت خودرو سازي قلب تپنده اقتصاد این کشور شد. تولید ناب در اواسط دهه

منتشـر گردیـد. او و    "ماشـینی کـه جهـان را تغییـر داد      "و همکارانش در قالب یک کار تحقیقی با عنـوان   
  -لیـد سـنتی فـورد و مـدل سیسـتم هـاي فنـی        همکارانش تولید ناب را تقریباً به عنوان ترکیبـی از مـدل تو  

اجتماعی در محیط تولید ژاپنی می شناسند. بنابراین بحث تولید ناب و سایر شیوه هـاي تولیـدي بـا صـنعت     
  خودروسازي گره خورده است.  

مفهوم بنیادي تفکر ناب در ریشه کن کردن اتلاف و آفرینش ارزش در سازمان نهفته است. تفکر ناب نگرشـی  
افزایش بهره وري ،   ارزش آفرینی مستمر ، حداقل کردن هزینه ها و اتلافات است. این تفکـر شـیوه اي   براي 

را فراهم می کند که از طریق آن بتوان با منابع کمتر ، تجهیزات کمتر و فضاي کمتر به بیشـترین هـا دسـت    
                                                

 مدیر عامل شرکت جنرال موتورز -1
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به آنها نزدیک شد. از طریـق ایـن    یافت و با توجه به نیاز مشتري و در عین حال با تأمین درست نیاز مشتریان
نگرش می توان نظام تولید ناب را در سازمان پیاده سازي کرد. سیستم تولید انبوه قـادر بـه ارائـه محصـولات     
متنوع و در حجم پائین که خواسته هاي خاص مشتري را جوابگو باشد ، نیست. همچنین به علت تولید دسـته  

ذر از فرآیندهاي تولید ، زمان تحویل محصـول زیـاد بـوده و بـه علـت      اي و زمان انتظارات بالاي قطعات در گ
  اتلافات بسیار در سیستم تولید قیمت تمام شده کاهش نمی یابد.

کاهش قابل ملاحظه هزینه ، افزایش کیفیت محصولات ، تحویل بموقع خدمات و محصـولات بـه مشـتریان ،    
که از مصادیق فرآیندهاي بهـره ور اسـت ، باعـث شـد      افزایش ایمنی کارکنان و بهبود وضعیت نیروي انسانی 

  شیوه نوین تولید که اصول و مبانی سیستم تولید انبوه را دگرگون می سازد پا به عرصه وجود گذارد.
  

  26مودا یا اتلاف
مودا یک لغت ژاپنی است که لازم است تا با مفاهیم آن بیشتر آشنا شوید. معنی آن مثل تلفظش ،    

ویی هنگام تلفظ به دهان می چسبد. مودا به معناي اتلاف یا هر نوع فعالیتی است که سنگین است و گ
  مشتري به ازاي انجام آن تمایل ندارد که پولی بپردازد.

ارزش ، نقطه مقابل اتلاف است چیزي که مشتري به ازاي دریافت آن پول پرداخت می کند. براي روشن   
فلزي را در نظر بگیرید . مشتري کابینت ها مایل به پرداخت  شدن مطلب ، یک تولید کننده کابینت هاي

مبالغی بابت برشکاري ، خمکاري ، جوشکاري و رنگ زدن ورقه هاي فلزي می باشد، ولی بابت زمان انتظار ، 
  دوباره کاري ها ، موجودي هاي اضافه و هر نوع دیگري از اتلاف ، پولی پرداخت نمی کند.

  توان در سه بخش زیر تعریف نمود:از این رو اقدامات را می 
  هر حرکتی که به محصول ، ارزشی بیافزاید.  کار اصلی : 
   حرکتی که کار حقیقی را پشتیبانی کند و معمولاٌ بلافاصله قبل یا بعد از کار حقیقی انجام  کار کمکی:

  جام عملیات )می شود( مانند برداشتن قطعه از درون پالت و یا قراردادن آن درون دستگاه براي ان
حرکتی که هیچ ارزشی ایجاد نمی کند . روش مناسبی براي تشخیص اتلاف وجود دارد. برطبق این  اتلاف :

  آزمون ، اگر آن کار را ادامه ندهید، هیچ تاثیر نامطلوبی بر روي محصول نخواهد داشت. 
  اتلاف چیست ؟ و در چه عناصري نهفته است؟

اژه در سیستم تولیدي تویوتاست و به هر فعالیتی که جـاذب و مصـرف کننـده    اوهنو بنیان گذار این وآقاي     
منابع باشد ولی هیچ ارزش افزوده اي ایجاد نکند اطلاق می شود. ایشان واژه ژاپنی مـودا را بـه معنـاي اتـلاف     

  بکار گرفته و انواع آن را چنین لیست می کند.
  عیب ها ( درمحصولات) ؛ -1
 ي غیر ضرور ؛تولید بیش از اندازه کالاها -2

 موجودي کالاهایی که منتظر انجام پردازش بیشتر یا مصرف در فاصله اي دورترند؛ -3

                                                
26  - Muda 
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 پردازش غیر لازم ؛ -4

 حرکت غیر ضروري ( نیروي انسانی ) ؛ -5

 حمل و نقل غیر ضروري ( کالاها ) ؛ -6

 ر بالاي جریان.انتظار نیروي کار یا براي ملزومات تا کار خود را به اتمام رسانند یا براي تحقق فعالیتی د -7

سی تی اي چنگ و پودلسکی نیز در کتاب خود بنام مقدمه اي بر ساخت و تولید به هنگـام ، انـواع اتـلاف در    
  نوع بر شمرده که به شرح ذیل می باشند :  7کارخانجات را در 

  اتلاف ناشی از مازاد بودن تولید ؛ -1
 اتلاف ناشی از حرکات اضافی ؛ -2

 اتلاف ناشی از فرآیندها ؛ -3

 ف ناشی از زمان انتظار ؛اتلا -4

 اتلاف ناشی ازحمل و نقل ؛ -5

 اتلاف ناشی از ضایعات محصول ؛ -6

 اتلاف ناشی از هزینه هاي مر بوط به موجودي ؛ -7

 
 

  

 حسابداري ناب چیست؟
حسابداري ناب عبارتی است که براي تغییرات مورد نیاز در حسابداري، کنترل، اندازه گیري و مدیریت       

بان تولید ناب مورد استفاده قرار می گیرد. اغلب سازمانهائی که رویکرد تولید ناب را فرایندهاي پشتی
برگزیده اند دیري نمی پاید که در می یابند، فرایندها و روشهاي مدیریت حسابداري ایشان با سیستم 
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براي پشتیبانی از جدید هماهنگ نیست. علت این امر آن است که روشهاي مدیریت و حسابداري سنتی 
تولید ناب قواعد تولید انبوه را می شکند و   سیستم تولید سنتی بر مبناي تفکر تولید انبوه طراحی شده اند.

روشهاي مدیریت و حسابداري سنتی را در بهترین حالت، نامناسب می نماید و معمولاً با تغییرات ناب در 
  .سازمان در تضاد است

  است : لینوع مسائل به شرح ذ نیا کیکلاس ياز مثالها یبرخ
شوند، استفاده از روش  یها م نهیکاهش هز ایناب باعث حذف  یعال يهایاز استراتژ ياریکه بس یدر حال -
 نهیهز شافزای  بوده و منجر به یاثر منف کی يناب دارا يدهد بهبود ها یاستاندارد نشان م یابی نهیهز
  .حقوق و دستمزد و سربار خواهند شد يها
 یسازمان سوق م يدر خلاف جهت ناب ساز یاقدامات يعملکرد، کارکنان را به سو یسنت يسنجه ها  -

 يحجم ساعات کار شیافزا د،یبزرگ تول ياستفاده از دسته ها ،يحجم موجود شیمانند افزا يدهد. موارد
و قطعات و  دسفارش موا ریحداقل کردن مقاد يبه جا (EOQ) يسفارش اقتصاد ریاستفاده از مقاد د،یتول
از  يکارکنان)، نسبت بهره بردار یکارانه (کارائ رینظ یموضوعات باعث بکار بردن سنجه هائ نای  ....

  .گردد یانحرافات م گریبدتر از همه انحراف جذب سربار و د دیو شا دیخر متیانحراف ق  ن،یماش
ارزش و  انیجر ریرکت در مسح قیحذف اتلافها از طر يناب سخت در تلاش برا یاجرائ میت کهحالی در -

 چیحالت ه نیاقدامات را مشاهده نموده و در بهتر نیا یتنها اثر منف یاست، کارکنان مال يکاهش موجود
  .نندیب یرا نم یاز بهبود مال ياثر
  

 :حسابداري ناب و هزینه یابی بر مبناي فعالیت
ا معرفی کرده است، هزاران سازمان که رابرت کاپلان، روش هزینه یابی بر مبناي فعالیت ر 1988سال از 

در مجله هاروارد  2004تولیدي و غیر تولیدي از استفاده کرده اند. اما وي در مقاله اي که در سال 
بسیار پرهزینه و پیچیده بوده و بطور خاص اشاره  ABC به چاپ رسید، تائید کرد که روش بیزینس ریویو

کیبی و پیچیده دارند نامناسب است. این مقاله سپس کرد که این روش براي شرکتهائی که یک مدل تر
است که شباهتهاي زیادي با  کرده ارائه را  "هزینه یابی بر مبناي فعالیت جدید "یک مدل جدید به نام 

روش حسابداري ناب دارد. در این روش مبناي هزینه یک محصول، زمانی است که آن محصول براي 
 شناسائی نیز را فرایند جریان در شده صرف ظرفیت همچنین يو. کند می صرف فرایند حرکت در یک 

یندهاي پیچیده در جریان مدلهاي فرا براي محصول "مشخصات و ویژگیها" که نماید می پیشنهاد و نموده
   .ترکیبی مورد استفاده قرار گیرد

و  "هزینه یابی محصول بر اساس مشخصات و ویژگیهاي آن"روش جدید بطور مشخص، در مورد 
 مشابه روش حسابداري ناب است. به عبارت دیگر : "تحلیل هزینه جریان ارزش"یز ن
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هزینه هاي یک محصول بوسیله دپارتمانهاي درون فرایند جمع آوري می گردد؛ این مشابه گزارش گیري  -
 هزینه هاي هر گام در جریان ارزش است.

ي کار درون فرایند محاسبه می شود؛ این ورد نیاز براي اجرام ظرفیت مقدار با مطابق محصول یک هزینه -
 مشابه شناسائی نرخ جریان در عملیات گلوگاه است.

 گزارش "نشده استفاده ظرفیت" و "شده استفاده ظرفیت عنوان به و شده محاسبه فرایند هر ظرفیت -
 عبهج در "دسترس در ظرفیت" و "ور بهره غیر ظرفیت" ، "ور بهره ظرفیت" مشابه این شود؛ می داده 
 است. امتیاز

این اطلاعات براي محاسبه هزینه فرایند(هزینه جریان ارزش در سیستم ناب)، هزینه محصول و گزارش  -
   .ظرفیت در دسترس از ابتدا تا انتهاي جریان فرایند بکار می رود

  
 :مراحل اجراي پروژه حسابداري ناب

عناصر کلیدي اجراي یک پروژه حسابداري ناب بسته به نیاز مشتري متفاوت است، اما   اگر چه هر پروژه اي
 به شرح ذیل است :

 لکردي و گزارشهاي اطلاعات مدیریت نابعم شاخصهاي ایجاد        -
 استراتژیک اهداف با ارزش جریان و سلولی عملکرد هاي سنجه ساختن مرتبط        -
 ي سیستمهاي گزارشگیري عملکرد بصورت دیدارياجرا        -
 ارزش جریان زیان و سود عبارات  و ارزش جریان یابی هزینه توسعه         -
 وزش جریان ارزش به مدیران و کارکنان مالی براي تصمیمگیري با ابزارهاي حسابداري نابآم        -
 ناب دگردیسی فرایند از پشتیبانی براي هزینه تحلیل        -
 مالی دفراین از پیچیدگیها دیگر و تراکنشها حذف        -
  تفرص یابی هزینه فرایندهاي  و  هدف مبناي بر یابی هزینه ایجاد        -
 فروش و عملیاتی مالی، ریزي برنامه        -
 پشتیبانی و مالی بخشهاي در ناب روشهاي بکاربستن        -
 ناب دگردیسی فرایند در تسهیل براي پشتیبانی و مالی کارکنان توسعه        -
 سی نابدگردی فرایند در کامل مشارکت براي سطوح همه در کارکنان کلیه موزشآ        -
 ناب حسابداري و ناب فلسفه راستاي در سازمان رهبران توسعه و گري مربی        -

معمولاً نخستین گام در این پروژه، انجام یک عارضه یابی از وضعیت موجود سازمان مطابق با چارچوب 
  .ناب خواهد بود مدیریت ناب و حسابداري
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 JITتولید به هنگام ها  یژگیو
  تولید براساس نیاز بازار

  تولید براساس اطلاعات مشتري•
  تولید اقلام ضروري در زمان مورد نیاز و به مقدار مورد نیاز•
  سیستم کششی•
  اقلام مورد نیاز فرآیند بعدي توسط سیستم کانبان مشخص می شود•
  موجودي انبار حذف شود•
  ی را در نظر بگیرتغییرات محیط•
  تولید مازاد را به حداقل برسان•
  محصولات معیوب تولید نکن•
•TPS+IT  انقلاب دوم در صنعت است  
  از نقطه نظرات تک تک واحدها استفاده کن•
  محصول خوب ، ایده خوب ، کارکنان خوب و تولید خوب•
  ایجاد سیستم مدیریت مشارکتی ، هر کارمند سالانه ده پیشنهاد بدهد•
 از علائم و نشانگرها براي اطلاع رسانی در سطح کارخانه استفاده•
 مشارکت داوطلبانه در تیم هاي بهبود تولید  

  "کیفیت در فرآیند تولید ایجاد می شود"

 شکایات صفر از طرف مشتریان

  شکایت از کیفیت محصول  • 
شکایت از زمان تحویل یا   •

 مقدار تحویل 
 شکایت از تاخیردر تحویل  •

 سه اتلاف عمده 

  مراحل تولید را کنترل کنید  •
در صورت ضرورت خط را  •

 متوقف کنید
ماشین هایی که تولید نمی   •

کنند در فرآیندهاي مورد 
 نیاز استفاده شود.

علل عدم تولید را شناسایی و  •
 پیشگیري کنید

عدم قبولی اقلام معیوب از فرآیندهاي 
  قبلی

 عدم تولید اقلام معیوب
 عدم ارسال محصول معیوب

 کارگران چکاري باید انجام دهند؟
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 و همچنین استفاده از حواس پنجگانه تایید فرآیندها از طریق علائم چشمی

  تولید کششی در برابر تولید فشاري
  

  ز سوپرمارکت هاي آمریکایی الهام گرفتن اوهنو ا•
  انجام فعالیتها بر مبناي تقاضاي مشتري تولید کششی :•
  انجام فعالیتها بر مبناي پیش بینی تقاضا تولید فشاري :•
  ترکیب کشش و فشار در یک زنجیره عرضه •

       مرز فعالیتهاي کششی و فشاري  
  مثال : شرکت مونتاژ کامپیوتر سفارشی Dell   

  ش در کارگاه : کاربرد مفهوم کش•
  هر ایستگاه ، مشتري ایستگاه قبلی است.                  

     
  

  تولید چابک
توانایی حرکت به صورت سریع ” ، ” حرکت سریع ، چالاك ، فعال ” واژه چابک در فرهنگ لغات به معناي  

  رفته شده است.به کار گ” قادر بودن به تفکر به صورت سریع و با یک روش هوشمندانه ” و ” و آسان 



 46

) ناشی از تولید چابک است و تولید چابک مفهومی است که طی سالهاي اخیر    Agilityچابکی ( 
عمومیت یافته و به عنوان استراتژي موفق ، توسط تولید کنندگانی که خود را براي افزایش عملکرد قابل 

مطرح شدن به عنوان رهبر در ملاحظه اي آماده می کنند، پذیرفته شده است. هدف این تولیدکنندگان 
سطح ملی و بین المللی ( در یک بازار رقابتی که نیازهاي مشتریان به صورت دائم و در حال تغییر است 

  ) می باشد.
تولید چابک مفهومی است که سالهاي اخیر عمومیت نیافته ولی توسط تولید کنندگانی که خود را  براي 

  وان یک استراتژي موفق پذیرفته شده است.افزایش عملکرد آماده می کنند ، به عن
تولید چابک در محیط رقابتی امروز نوعی توانایی در شرکت ایجاد می کند تا بتواند به تغییرات سریع بازار 
پاسخگو باشد. سازمانهاي تولیدي چابک محصولاتی با کیفیت بالا ، بدون اشکال ، با زمان انتظار کوتاه ، 

  شکل دهی مجدد تولید می کنند. همراه با ارتقاء و قابلیت
تولید چابک یک استراتژي کسب و کار هدفدار است که شرکت را با توجه به توانمندیهایش براي موفقیت 

  آماده می سازد. 21در قرن 
توانایی حرکت به صورت سریع ” ، ” حرکت سریع ، چالاك ، فعال ” واژه چابک در فرهنگ لغات به معناي  

 به کار گرفته شده است.” بودن به تفکر به صورت سریع و با یک روش هوشمندانه قادر ” و ” و آسان 
 

 نکات اصلی در تعاریف تولید چابک
  بالا با توان قبول سفارشات متنوع محصول ؛ تیفیک -1
  ؛ ادیارائه کالا و خدمات با اطلاعات و ارزش افزوده ز -2
  سازمان ؛ یاساس يتهایقابل جیبس -3
  ؛ یو اجتماع یطیبه موضوعات مح ییپاسخگو -4
  متنوع ؛ يها يتکنولوژ بیترک -5
  ؛ نانیعدم اطمو  راتییواکنش به تغ -6
 . یسازمان نیو ب یانسجام درون سازمان -7
 
  عنصر کلیدي تولید چابک 4

) چهار عنصر کلیدي را براي تولید چابک بر می شمارد که شامل رفاه مشتري ، افراد و  2001ماسکل (
اطلاعات همکاري در داخل و بین کارخانه ها ، و مناسب بودن یک کمپانی براي تغییر است . حال به 

 پردازیم : توضیح بیشتر این عوامل می
 رفاه مشتري -1
 افراد و اطلاعات  -2
 کاري هم -3
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  تناسب با تغییر -4
  
  

 ( Lay out ) جانمایی
  انتخاب محل (مکان یابی ) 

انتخاب محل یک فرآیند تصمیم گیري است و تصمیم گیري فیزیکی از مهمترین مشخصه هاي     •
ورد بررسی و تحلیل قرار گرفته و شقوق ممکنه م مدیریتی است. در فرآیند تصمیم ضمن شناخت مسأله،

بر اساس عوامل تأثیرگذار و مقایسه عوامل با معیارهاي مورد نظر (کاهش هزینه یا افزایش سود) مورد 
  شق و راه حل مناسب انتخاب می گردد.  مقایسه و نهایتاً

أله تعیین همه ما می دانیم که یک واحد صنعتی براي یک دوره نسبتاً طولانی احداث می شود و مس    •
محل اجراي طرح یک برنامه ریزي درازمدت و استراتژیک می باشد لذا در انتخاب محل احداث باید 
عوامل مؤثر در ایجاد آن واحد صنعتی مورد توجه و بررسی کافی قرار گرفته تا در دوره بهره برداري از 

  واحد صنعتی با مشکل حادي مواجه نشویم. 
 ی باشند عبارتند از: م  معیارها و عواملی که در انتخاب محل جغرافیایی واحد صنعتی تأثیر گذار

 عیارها و عوامل موثردر انتخاب محلم -1
 عوامل مؤثر در انتخاب محل -الف
 روشهاي انتخاب محل   -ب
 انتخاب و تدوین تکنولوژي تولید(مهندسی محصول و فرآیند) -2

     مهندسی محصول و طراحی فرآیند  تولید محصول از طریقدراین مرحله از بررسی فنی، به چگونگی 
 .می پردازیم

  
 
    27مهندسی محصول -1

مهندسی محصول فعالیتی است که به منظور طراحی اولیه و یا مجدد یک محصول صورت میگیرد. باید 
 توجه داشت که هرگونه طراحی در محصول باید خصوصیات زیر را داراباشد:

احتیاجات مشتریان را برآورده سازد.)   1  
بصورت اقتصادي تولید گردد.)   2  
از قبل تعیین شده باشد. کیفیت آن در حد مشخص که)  3  
 
 

  

                                                
27 - Product Engineering 
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 طراحی فرایند -2
یکی از وظایف اصلی در مهندسی محصول و تدوین تکنولوژي تولید، طراحی فرایند است. طراح فرآیند یا 

) باید تولید گردد. همچنین به HOWطرح ریز فرایند مسئول است که تعیین نماید محصول چگونه (
) باید فرآیند را انجام دهد. بدین معنا که WHOعنوان قسمتی از این کار نشان می دهد که چه کسی (

خود قطعه و اجزاء قطعه یا زیر مونتاژها باید در داخل کارخانه یا درخارج و یا به شکل پیمانکاري ساخته 
) دانش what). چه قطعه و اجزاء آن داخل کارخانه ساخته شود و یا از خارج تامین گردد (whereشود (

فنی و تکنولوژي آن باید د راختیار باشد تا قطعات واجزاء و نهایتا محصول با کیفیت مطلوب تولید شود 
 دراین مرحله موارد زیر باید مشخص شود حاصل تدوین تکنولوژي تولید باید به صورت زیر مدون گردد: 

طراحی فرایند تولید بستگی به نوع و ویژگیهاي محصول دارد که توسط کارشناسان فنی و تکنولوژي مشخص 
و مدون می شود بعبارت دیگر طراحی فرایند تولید تابعی از طراحی محصول است طراحی خوب محصول 

ر برداشته باشد. از طرفی یک فرایند تولید باید به نحوي طراحی شود میتواند طراحی مناسب فرایند را نیز د
که تولید اقتصادي محصول را در پی داشته باشد تا حاصل و خروجی فرایند تولید در یک بازار رقابتی قابل 

  شده حفظ نماید. عرضه بوده و بتواند تقاضاي محصول را در حد مقادیر تولید
از شـرکتهاي صـاحب دانـش فنـی خریـداري مـی شـود          )Know-howدر مواردي که اخذ دانش فنی ( 

صـاحبان    فعالیت هاي مرتبط با مهندسی و طراحی فرآیند به عهده فروشنده دانش فنی اسـت کـه معمـولاً   
یگر فروش آن مبالغی را طلب می نمایند که متناسب بـا  دانش فنی جهت در اختیار قراردادن یا به عبارت د

اعتبار صاحب دانش فنی و نیز جدید بودن آن و تفاهمات وتوافقات به عمل آمـده تعیـین مـی شـود کـه از      
    سوي خریدار دانش فنی باید به صاحب دانش فنی پرداخت شود.

  
 

  مطالعه شکل خط تولید/  سیستم هاي خدماتی و تولیدي
ایستگاه مشابه ادراکی ( تصوري ) اما با عملیات هاي  22تا  8د ردیفی اولیه براي اجزاي تولید از خط تولی

 نشان داده شده است: 1متمایز را در بر می گیرد. این نوع خط تولید در شکل 

  
  

شده نشان داده   Hتا   Aهر ایستگاه کاري یک عملیات را  دوبار انجام می دهد ( در شکل فوق عملیاتهاي 
یک بار روي یک قطعه مواد اولیه یک خروجی واحد را تولید می  Hتا  Aاست) اجراي هر عملیات 

  دو واحد خروجی را نگه خواهد داشت. Hنماید. بنابراین ، هر پالت خروجی از آخرین جریان ایستگاه 
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نشان دا ده  2در شکل  اولین گزینه تصویر در این مطالعه از حالت موازي ( برابر ي ) استفاده می نماید. و

ایستگاه کاري وجود دارد. ایستگاه نخست در خط بالا هر  8است (اسلاید بعدي). در این شکل ، مجددا 
را یکبار انجام می دهد، همانطور یکه ایستگاه اول درخط پایین انجام می دهد.  A,Bدو عملیات 

و هم از پایین یک خروجی واحد را نگه  بنابراین یک جریان موازي از  ایستگاه پایین جریان هم از بالا
  خواهد داشت.  

هر یک ، یک مرتبه انجام می شود ( بجاي  انکه  عملیات   A,Bبا اصلاح و بهبود ایستگاه کاري عملیاتهاي 
A   و B  هر یک دو مرتبه اجرا شوند ) و هزینه آن نیز پایین خواهد شد و دیگر افزایش یا کاهش محتمل

  ی در آن ایستگاه کاري ر ا نخواهیم  داشت.یا از کار  افتادگ
هر یک ، یک مرتبه انجام می شود ( بجاي  انکه  عملیات   A,Bبا اصلاح و بهبود ایستگاه کاري عملیاتهاي 

A   و B  هر یک دو مرتبه اجرا شوند ) و هزینه آن نیز پایین خواهد شد و دیگر افزایش یا کاهش محتمل
  ستگاه کاري ر ا نخواهیم  داشت.یا از کار  افتادگی در آن ای

  
In this network configuration, parts undergoing the successive 

operations “A” through “H” can switch from one line to the other line 
after any pair of operations. For Example, a particular part might 
receive operations “A”, “B”, “E”, and “F” from the upper line, and 
C,D,G and H from the lower line. Each of the eight workstations 
performs the same pair of operations as does its analogue in the 
parallel line configuration. 
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  فصل پنجم 

   کنترل موجودي
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 28کنترل موجودي
موجودي انبار در هر سیستم تولیدي ، نقش حساسی را ایفا می نماید و با کنترل صحیح آن می توان در 

  متعادل ساختن جریان عملیات گام برداشت.
  موجودیها به عنوان مهمترین عامل سازمان، مانند خون در بدن انسان در نظر گرفته شده اند.

زیاد، موجودیها آشکارترین عامل در فعالیتهاي تولیدي بوده و توجه خاصی را به دلیل سرمایه گذاري نسبتاً 
 در برنامه ریزي و کنترل می طلبند.  

 

 29وظایف مدیریت مواد
  وظایف مدیریت مواد شامل فعایتهایی در زمینه سفارش ، دریافت و تحویل کالا ، مواد و قطعات می باشد.

از موجود بودن مواد و قطعات در مکان و زمانی است که به هدف سیستم مدیریت مواد ، حصول اطمینان 
  آنها نیاز می باشد به طوري که هزینه کل سیستم مذکور در حداقل ممکن نگهداشته شود.

در این راستا سه نوع هزینه وجود دارد که عبارتند از : هزینه نگهداري کالا و مواد در انبار ، هزینه سفارش 
 از کمبود کالا و مواد در زمان نیاز به آن. کالا و مواد و هزینه ناشی

  
  مساله موجودي بدنبال پاسخ به دو سوال ذیل است :

  موقع مناسب سفارش دادن براي تامین موجودي ، چه زمانی است؟ -1
 براي هر بار ، چه مقدار باید سفارش یا تولید شود؟ -2
 

 ( میزان اقتصادي سفارش ) EOQسیستم کنترل موجودي 
ستم تلاش بر این است که مقدار سفارش در هر مرتبه به اندازه اي باشد که هزینه هاي سفارش در این سی

، هزینه هاي سفارش و نگهداري حداقل  EOQ، نگهداري و کمبود به حداقل ممکن برسند. در مدل ساده 
 می گردند.در این مدل ، مقادیر هزینه ها عبارتند از : 

 =  هزینه هر بار سفارش xفارش در سال = تعداد س هزینه سفارش در سال -1
Dمیزان کل نیاز سالانه = 

Coهزینه هر بار سفارش = 
Qمیزان سفارش در هر مرتبه = 
 واحد = هزینه نگهداري یک  xهزینه نگهداري = متوسط موجودي انبار  -2

Chهزینه نگهداري هر واحد = 
 هزینه کل سیستم = هزینه سفارش + هزینه نگهداري -3

                                                
28 - Inventory Control 
29 - Material Requirement planning (MRP) 

ChQ .
2
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مشتق گرفته و برابر صفر قرار دهیم ،  Qاي حداقل کردن هزینه کل ، اگر از تابع هزینه کل ، نسبت به بر

 رابطه زیر که نشانگر میزان اقتصادي سفارش است ، به دست می آید :
  
  
  
  

  تعداد مطلوب سفارش در هر دوره : 
  
 
  

 )tمطلوبترین فاصله زمانی بین دو سفارش : ( تعداد روزهاي سال = 
 
 
 
 

 روز فرض شود : 360یا اگر هر سال ، 
 
 
 
  

 EOQحساسیت مدل 
، باید حساسیت آن را نسبت به سیستم فعلی نگهداري کالا مورد مقایسه قرار دهیم  EOQدر کاربرد مدل 

مقرون به صرفه است یا سیستم فعلی. این حساسیت با رابطه زیر  EOQتا در یابیم که آیا سیستم 
 سنجیده می شود :

 
 

به عنوان مثال ، اگر نسبت فوق بزرگتر از یک باشد ، نشان دهنده این است که سیستم فعلی ، مقرون به 
 استفاده کنیم و بالعکس EOQصرفه نمی باشد و باید از سیستم 

 = هزینه کل سیستم فعلی نگهداري TCکه در آن 
 EOQ= هزینه کل سیستم         

  Qداري= مقدار سفارش در سیستم فعلی نگه 
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 EOQ= مقدار اقتصادي سفارش در سیستم     
 

 ROP)نقطه سفارش مجدد (
 نشان دهنده زمان سفارش مجدد براي کالا یا مواد می باشد و طبق رابطه زیر محاسبه می گردد:

  
=ROP  متوسط مصرف روزانه)x ی+ ذخیره اطمینان یا ایمن) زمان انتظار یا تاخیر 

 
 ) EPQمدل میزان اقتصادي تولید (

این مدل نشان دهنده این است که در هر بار تولید ، به چه مقدار تولید شود تا هزینه کل ، حداقل گردد و 
 به صورت زیر تعریف می شود:

 
 

D = نرخ مصرف سالانه 
Pنرخ تولید یا ورود کالا = 

می باشد به طوري که هر Ch(1-D/P) به وسیله Ch، جایگزینی  EPQو EOQتنها تفاوت بین مدل 
 بزرگتر می شود ، دو مدل یکسان می شوند.  Pچه 

 عبارت خواهد بود از : EPQهزینه کل در مدل 
 
 

  
  
  لثام
 
، هزینه  Qواحد= 40000، میزان سفارش در هر مرتبه= Dواحد= 150000میزان نیاز در سال=  -1

درصد بهاي هر قطعه و بهاي هر  20اري هر قطعه ، ، هزینه نگهد Coریال=4000سفارش در هر مرتبه = 
 Chریال= 15قطعه ، 

Ch=15x20%=3  
  

  میزان اقتصادي سفارش چند واحد است ؟ -1
  

*Q

)/1(2 PDDCoChTC 
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= 

  
  
 تعداد مطلوب سفارش چند مرتبه خواهد بود؟ -2 
 

 
 
 
 
  روز فرض شود. 360مطلوبترین فاصله زمانی بین دو سفارش متوالی چند روز است ؟ هر سال  -3

  
  
 
 و سیستم فعلی به ترتیب برابر است با: EOQهزینه کل مدل  -4
 

 
 
 
 
 
 
  مقرون به صرفه خواهد بود یا سیستم فعلی ؟ EOQبا توجه به اطلاعات فوق ، مدل  -5

 
  

 مقرون به صرفه است EOQمدل 
 می باشد بنابراین سیستم EOQبرابر هزینه کل مدل  1.25به عبارت دیگر هزینه کل سیستم فعلی ، 

  فعلی مقرون به صرفه نخواهد بود.
 
و  Co=16و هزینه هر بار سفارش  D=3600در یک مساله موجودي اگر مقدار تقاضاي سالیانه ،  -6

در سال در نظر گرفته شود ، میزان سفارش  0.25ریال باشد و نرخ هزینه نگهداري  P=6قیمت واحد
 اقتصادي برابر است با : 
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واحد در سال  6000واحد و نرخ تقاضا براي این محصول  1000ل در ماه فرض کنید نرخ تولید محصو -7
تومان است.  3000تومان ، هزینه ثابت هر بار سفارش ،  200است. هزینه نگهداري هر واحد در سال ، 

  کمبود موجودي این محصول مجاز نیست در این صورت مقدار تولید اقتصادي برابر است با :
  
  
  
 

 30روز باشد و بخواهیم  10واحد در روز و مدت سفارش تا دریافت کالا  20کالایی  هر گاه نرخ مصرف -8
 درصد آن را به عنوان ذخیره ایمنی نگهداري کنیم ، نقطه مجدد سفارش برابر است با:

 20x10 =200روز =  10کل نیاز در 
 200X 30 =%60ذخیره ایمنی = 

 + ذخیره ایمنی )نتظار زمان ا  xنقطه مجدد سفارش = (متوسط مصرف روزانه 
ROP= (20x10) +60=260 
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  فصل ششم
برنامه ریزي مواد مورد 

  )(30MRPنیاز 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

                                                
28- Material Requirement Planning 
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، روشی است که با یک پیش بینی براي تقاضاي محصول ساخته شده شروع  برنامه ریزي مواد مورد نیاز

 می شود و وابستگی تقاضا را به 
 از ( مواد و قطعات و ... )انواع اجزا مورد نی -1
 نیازهاي کمی دقیق و -2
 زمانبندي سفارشات جهت تامین یک برنامه تولید ، تعیین می کند. -3

سیستمهاي کنترل موجودي براي اقلام تقاضاي مستقل مورد استفاده می باشند ، اما سیستم برنامه ریزي 
 مواد براي اقلام تقاضاي وابسته به کار می رود. 

 امه ریزي مواد باید : براي برن
 اجزا تشکیل دهنده محصول مشخص باشد. -1
 لیست مواد و قطعات تشکیل دهنده ، دقیقا مشخص باشد. -2
 تقاضا براي محصول نهایی در طول برنامه ، معین باشد. -3
 

 اهداف سیستم برنامه ریزي مواد
 کاهش میزان موجودي انبار -1
 کاهش زمان تولید و تحویل کالا -2
 برآورد زمان واقعی تحویل کالا -3
 افزایش بازدهی تولید -4

در استفاده از این سیستم ، تاکید بیشتر روي زمان سفارش  می باشد تا نحوه سفارش دهی. بدین ترتیب 
 به عنوان یک برنامه ریزي در نظر گرفته می شود تا تکنیک مدیریت موجودیها.

 
 نوع ورودي فراهم آورد : 3د ، شرکت بای MRPبه منظور به کارگیري برنامه 

 ( برنامه تفصیلی تولید ) MPSزمانبندي اصلی تولید یا  -1
طراحی سیستم برنامه ریزي مواد ، مبتنی بر برنامه تفصیلی تولید می باشد. در برنامه تفصیلی تولید ، 

تولید ، میزان محصول و زمان تقویمی تولید آن در طول دوره برنامه مشخص می شود. برنامه تفصیلی 
 حاصل تفکیک برنامه کلی تولید به صورت کالاهاي مشخص و زمان تولید هر یک می باشد.

 BOMصورت مواد و قطعات یا  -2
لیست یا صورت مواد و قطعات نشان می دهد که اجزا تشکیل دهنده محصول چیست و ترتیب ساخت آن 

داد هر یک از اجزا براي ساخت یک چگونه است. این لیست شامل کلیه اجزا محصول ، ترتیب ساخت و تع
 واحد محصول می باشد.

 پرونده ثبت موجودي ( صورت موجودي انبار )  -3



 59

می    ، داشتن اطلاعات دقیق از وضعیت موجودي کالا و قطعات مورد نیاز در انبار  MRPلازمه سیستم 
 در مواقع لزوم برنامه ریزي کرد.باشد. با استفاده از این اطلاعات می توان فعایتهاي سفارش و تهیه کالا را 

 MRPخروجیهاي 
مهمترین دستاورد برنامه مواد شامل گزارشهاي کنترل تولید و موجودي کالا می باشد. این گزارشات ، 
اختیاري هستند و به منظور کمک به مدیریت در برنامه ریزي و کنترل عملکرد ، طراحی می شوند که به 

 ه اند ( بر عکس انواع ثانویه آن )عنوان گزارشات اولیه شنا خته شد
 گزارشات اولیه شامل :

 جداول سفارشات برنامه ریزي شده
 تغییرات در تاریخهاي سر رسید 

 حذف یا توقف سفارشات باز
 اطلاعات مربوط به وضعیت موجودي کالا 

 گزارشات ثانویه شامل :
 گزارشات برنامه ریزي 

 گزارشات اجرایی
 گزارشات استثنایی

 
 )MRP-2ریزي منابع تولید (برنامه 

برنامه ریزي منابع تولید ، اطلاعات در دسترس را با نیازمندیهاي محصول ، خرید ، حسابداري ، ظرفیت ، 
موجودي و نیز مهندسی ، طراحی ، توزیع ، فروش و بازاریابی ، تلفیق می سازد. بطوریکه ، برنامه ها می 

 هاي کارخانه ، ایجاد شوند.توانند با در نظر گرفتن قابلیت کل و محدویت
MRP-2  نیز مطرح می گردد. به عبارت دیگر ، اگر ویژگیهاي  "جامعاطلاعات  سیستم"تحت عنوان

MRP  را به عنوان یک سیستم اطلاعاتی جهت کمک به تصمیم گیري ها در مورد قبول سفارش در امر
می    یستم اطلاعاتی جامع را ایفا در مقایسه با آن ، نقش یک س MRP-2تولید مورد تاکید قرار دهیم ، 

 نماید.
را به سیستم مالی شرکت متصل می نماید. این سیستم ،  MRPدر واقع ، سیستم  MRP-2اجراي 

بهترین روش را انتخاب و اجرا ” چه می شود اگر ” مدیران را قادر می سازد که با استفاده از پاسخ به سوال 
 نمایند.

) ، رسیدها و سفارشات برنامه ریزي شده را می توان به جاي برنامه  MPSاطلاعات برنامه اصلی تولید ( 
 ریزي جریان گردش نقدینگی به کار برد. 
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 MRP II  اجزاء سیستم
برنامه ریزى احتیاجـات ظرفیتـى . سـایر بخشـهاى کارخانـه از       یابى . خرید . کنترل سطوح کارگاهى وربازا

موجودى. پرداخت حقوق دستمزد . مهندسى . توزیـع . مربـوط   قبیل حسابدارى . دریافت سفارشها . کنترل 
  به ساخت

  
  MRP  II اي از  خلاصه

بنــدى    بــراى انجــام برنامــه ریــزى زمــان     اي  بــه صــورت گســترده   MRP 1980در ســال   -1
)schedule) منابع تولید(manufacturing مدآ) در.  
 Manufacturing Resource(مطــرح گردیــد  MRP  IIایــن شــیوه توســعه یافتــه بنــام   -2

Planning ( 
 .نیز میباشد MRPید همچنین نسخه بهبود یافته آ می MRPجاى ه این روش ب   -3
هـاى   این روش تلاشى است که در جهت برنامه ریزى تخصص منابع تولید بکار میرود و شامل عملکرد   -4

 .دیگرى است که در فرایند برنامه ریزى بکار میرود
ثر از انها متي آمیباشند و هر دو MRP  II) دو عملکرد Finance Marketingبازار یابى و مالى (  -5

 .برنامه نویسى و هم تآثیرگذار روان میباشد
) همراه با سایر عوامل مانند پرسـنل  Functionsیکپارچه کردن عملکردها (MRP II   هدف اصلى   -6

 مهندسى خرید و تولیدات در فرایند برنامه ریزى است
7- MRP تجمیع شده از تمام منابع شروع میشود (سفارشـات   تقاضاى  فرایند با  ,ب فرایند است در قل– 

 ِانبار ) ایمنی موجود - پیش بینى
بندى تولید را توسـعه دهنـد و پرسـنل     اصلى زمان پرسنل تولید فروش و مالى تلاش می کنند برنامه   -8

  مه دارندتولید نقش اصلى در تعین این زمان بندیها و عملکرد برنا
9 -  MRP II      ــئوالات ــه س ــوئى ب ــواب گ ــث ج ــه باع ــته ک ــازى داش ــبیه س ــت ش                                                                                                                   what- ifقابلی

 .مدیران می باشد
10-   MRP  قلبMRP  II است.  
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  ل ثام
 واحد می باشد) A   ،20توجه به نمودار درختی زیر به سوالات پاسخ دهید (تقاضا براي محصول  با -1

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

براي  B,Cو تعداد قطعات لازم  Cبراي تکمیل قطعه  DوEاعداد  داخل پرانتز نشاندهنده تعداد قطعات 
 می باشند.  Aتولید محصول 

 لازم خواهد شد؟ Aد محصول براي تولی Cچند واحد از قطعه  -1
  A=20x2=40لازم براي تولید محصول Cتعداد 

 
 چند واحد خواهد بود؟ Bتقاضا براي قطعه  -2

  20x3=60لازم =  Bتعداد 
 

 چقدر خواهد بود ؟ Eتقاضا براي قطعه  -3
  B =20x2x3 =120تقاضا براي 

 
 چقدر خواهد بود ؟ Dتقاضا براي قطعه  -4

 20x2x1= 40لازم =  Dتعداد ِ

A 

B(3) C(2) 

D(1) E(3) 
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، با در نظر گرفتن ضرایب هر یک از قطعات براي ساخت یک  Pدرخت قطعات تشکیل دهنده محصول  -5 
عدد ، موجودي اول دوره  40واحد محصول به شکل زیر است. چنانچه میزان تقاضا براي محصول برابر 

چند  Cراي قطعه عدد باشد ، میزان تقاضا ب 10عدد و براي بقیه قطعات برابر  15برابر  Pبراي محصول 
 عدد خواهد بود؟

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  =تعداد محصول لازم جهت رفع تقاضا25=40-15
25X3=75 قطعه=تعداد لازم ازC تولید  برايB  

  B=تعداد تقاضا براي 65=75-10
65X4=260 تعداد لازم از قطعه=C  براي تولید قطعهB  

25X4=100 تعداد لازم از قطعه=C  براي تولید محصولP 
  C=تعداد لازم از قطعه 360=260+100

 C=تعداد تقاضا براي قطعه 350=360-10 
  
  
  

: نمودار طبقات تشکیل دهنده محصول ( اسباب بازي ) را در نظر بگیرید. در صورتیکه تقاضاي 1تکلیف 
باید تولید  Eعدد باشد ، چند قطعه از نوع  20هر کدام  A,B,Cعدد و موجودي قطعات  40اسباب بازي ، 

 ؟شود 
  
  
  

B(3) 

P 

A(2) 

N(4) M(3) D(5) C(4) 

C(4) 

C(4) 
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عدد و موجودي  A ،60 نمودار طبقات تشکیل دهنده محصول را در نظر بگیرید. در صورتیکه تقاضاي :  2تکلیف 
 عدد باشد ،  20هر کدام  A,B,Cقطعات 

  باید تولید شود ؟ Eچند قطعه از نوع الف ) 
  باید تولید شود ؟  Dب ) چند قطعه 
  د؟باید تولید شو Gج )چند قطعه 

  

  
    

  
  
  
  

A

B(2) C(3)

D(2)

E(1)E(3) F(2)

D(2)G(1)

A

B(2) C(3)

D(2)

E(1)E(3) F(2)

D(2)G(1)

 اسباب بازی

F(3) E(2) F(1) E(3) C(2) B(1) 

C(1) B(2) A(3) 

G(4) 
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  فصل هفتم

برنامه ریزي در سیستمهاي تولید 
  ) 31غیر پیوسته ( کارگاهی

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
31-Job Shop 
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سیستمی است که در آن کالاي همگن به مقدار زیاد تولید می شوند در صورتیکه در  سیستم پیوسته

  د.سیستم غیر پیوسته ، کالاي متنوع به مقادیر معینی ( اغلب بر اساس سفارش ) تولید می شون
اکثر سیستم هاي تولیدي وخدماتی نه به صورت کاملاً پیوسته عمل می کنند و نه به صورت کاملاً غیر 
پیوسته ، بلکه ترکیبی از این دو سیستم می باشند.در سیستم غیر پیوسته ، ماشین آلات مشابه با توجه به 

نحصر به خود را داشته نوع کار در یک محل مستقر می شوند، هر سفارش ممکن است روش انجام کار م
است مراحل انجام کار ، مواد اولیه ، روش انجام کار و زمان باشد یا به عبارت دیگر هر سفارش ممکن 

  تحویل متفاوت داشته باشد.
در صنعت سیستم غیر پیوسته شامل سیستمهاي سفارشی می باشد و به محض دریافت یک سفارش 

  جدید، میزان کارگاه افزایش می یابد.
  

  اع برنامه ریزي در سیتمهاي غیر پیوسته وروشهاي آنانو
 برنامه ریزي بار ماشین آلات  -1

تخصیص کارها به منابع انجام آن نظیر ماشین آلات را برنامه ریزي با ماشین آلات نامند ، که با تکنیکهاي 
  مختلفی انجام می شود ، از جمله روشهاي زیر :

  الف ) نمودار گانت 
ک ترسیمی است که به صورتی واضح ، بار ماشین الات در کارگاههاي مختلف و یا بار نمودار گانت یک تکنی

ماشین آلات مختلف را نشان می دهد و هر زمان که کار بر روي یک ماشین بیش از ظرفیت موجود باشد 
  به مدیران هشدار می دهد که برنامه موجود را بازنگري کنند.

  دام ماشین )ب) روش تخصیص منابع ( کدام سفارش به ک
روش تخصیص منابع حالت خاصی از برنامه ریزي خطی می باشد. این روش را می توان در مواردي که 

  تعداد سفارشات برابر تعداد ماشین آلات و یا کارگاهها است به کار برد.
  

 تعیین تعیین اولویت انجام سفارشها -2
انتظار مجسم کرد. سفارش ها در  فعالیتهاي سیستم غیر پیوسته را می توان در قالب یک سیستم خط

می نامند  کارگاه براي انجام در خط انتظار قرار می گیرند.تعیین توالی انجام این سفارشها را تعیین اولویت 
  وتصمیم گیري در این زمینه بسیار مهم است. طرق متداول تعیین توالی  انجام سفارشات عبارتند از :
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  FCFS32)دریافت آنها ( الف ) انجام سفارشها به ترتیب
 FCFSاگر بخواهیم در انجام سفارشهاي مشتریان خود به گونه اي عادلانه رفتار کنیم ، بهتراست از روش 

  در سادگی آن است. FCFSاستفاده کنیم. مزیت روش 
  

 ) SPT33 ب) روش کوتاهترین زمان انجام سفارش (
ن انجام آنها تنظیم می کند ، که براي کاهش این روش ترتیب انجام سفارشها را بر اساس کوتاهترین زما

متوسط انجام سفارشها ، کاهش متوسط تعداد سفارشها و کاهش متوسط دیرکرد سفارشها و روش مطلوب 
  یا بهینه اي می باشد.

  سفارشات  1  2  3  4  5  6
  زمان برآورد شده  3  7  4  1  2  5

 
  با توجه به کمترین زمان به ترتیب داریم : –حل 

2-6-3-1-5-4  
  

  با توجه به هزینه راه اندازي ماشین آلات ج ) ترتیب انجام سفارشها 
در بعضی موارد باید هزینه دیگري به نام راه اندازي یا هزینه تنظیم ماشین آلات را در انتخاب ترتیب انجام 

ماشین سفارشها در نظر بگیریم. یکی از روشهاي تعیین انجام سفارشها بر اساس هزینه تنظیم و راه اندازي 
است. این روش با فرض اینکه   NBRیا  34آلات که در صنعت متداول است ، روش بهترین طریق بعدي

یک سري سفارش در حال انجام شدن است ، سفارشهاي دیگر را طوري انتخاب میکند که هزینه تنظیم 
  ماشین آلات حداقل گردد.

  
  د) ترتیب انجام سفارشها در دو کارگاه ( روش جانسون )

شها در دو کارگاه و یا بر روي دوماشین به صورت متوالی انجام شوند، آنگاه ترتیب انجام سفارشها در سفار
خط انتظار وضع دیگري خواهد داشت. براي تعیین اولویت انجام سفارشها در این روش مراحل زیر باید 

  انجام گیرد :
 حداقل زمان موجود از بین تمامی زمانها را مشخص کنید. -1
باشد ، سفارش را اول انجام دهید واگر این زمان متعلق به  1متعلق به کارگاه شماره مان اگر این ز -2

 باشد ان سفارش را در ردیف آخر براي انجام شدن قرار دهید. 2کارگاه شماره 

                                                
32- First come First Serve  
33  - Shortest Processing Time 
34- The Next Best Rule  
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 ، زمانهاي متعلق به آن سفارش را از جدول حذف کنید. 2پس از تعیین ترتیب سفارش در مرحله  -3
 را تکرار کنید تا ترتیب تمامی سفارشها معین شود. 3تا  1مراحل  برگردید و 1به مرحله  -4

  
  مسائل 

  ترتیب انجام سفارشهاي زیر را با توجه به زمان انجام آن عبارت خواهد بود از :-1
  2کارگاه  1کارگاه  سفارش

A 4  5  
B  17  7  
C  14  12  
D  9  2  
E  11  6  

  1جدول 
  

  2کارگاه  1کارگاه  سفارش
A 4  5  
B  17  7  
C  14  12  
E  11  6  

  2جدول
  

 A-C-B-E-D ترتیب بهینه :

  
شش سفارش مندرج در جدول زیر به ترتیب باید از دو کارگاه یکی فلز کاري ودیگري نقاشی عبور  -2

 کنند. با استفاده از روش جانسون ، سفارشات را به کدام ترتیب باید انجام داد؟
F E  D  C  B  A  سفارشات  

  فلز کاري  5  1.7  0.2  1.7  0.5  1.9
  نقاشی  2  2.5  2.4  0.6  0.4  0.9

  
 C-B-A-F-D-Eترتیب بهینه : 

  
  را محاسبه نمائید.ترتیب انجام عملیاتهاي زیر طبق روش جانسون -3
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  6  5  4  3  2  1  ایستگاه کار
  45  35  20  60  30  30  برش

  70  30  25  40  15  45  دوخت
  

  
  

  ترتیب انجام سفارشها در دو کارگاه یا بیشتر ه ) 
در خط انتظار ممکن است دائماً عوض شود وتعیین ترتیب وتوالی انجام سفارشها به صورت ترتیب سفارشها 

  پویا در اید. در چنین مواردي میتوان از تئوري خط انتظار استفاده کرد.
  
 برنامه ریزي تفصیلی ( زمانبندي تقویمی ) -3

انجام سفارشها ،نوبت به پس از طراحی برنامه ریزي کلی ، برنامه ریزي بار ماشین آلات وتعیین ترتیب 
طراحی برنامه ریزي تفصیلی می رسد. در این مرحله ، برنامه کاري کارکنان که شامل زمان تقویمی شروع 
وخاتمه هر فعالیت است به طور دقیق مشخص می شود. در برنامه ریزي تفصیلی ابتدا لیست کاملی از کلیه 

ست تهیه شده و با توجه به زمان تکمیل فعالیتها ، کارها و زمان تحویل آنها تهیه می شود، سپس طبق لی
 زمان شروع هر فعالیت مشخص می شود.

  
  

  مثال :
کار با اولویت ، ارزش وزنی وزمان عملیات به صورت جدول زیر باشند ، بهترین ترتیب  4در صورتیکه 

  واگذاري کارها عبارتست از :
Ti/wi  شماره کار  زمان عملیات   ارزش وزنی  

4  5  20  1  
3.33  3  10  2  

5  10  50  3  
3.75  8  30  4  

  
  2-4-1-3اولویت بندي : 

  
  وي موفقیت در تمام مراحل زندگیرزآبا                                          


