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ــال همدلي، همزباني دولت و ملت نام گذاري گرديده است. اين  سـال 1394 به عنوان س
همدلي و همزباني سه جنبه مختلف دارد: ملت و اركان نظام، اركان نظام با يكديگر و ملت 
ــه قوه اجرايي، مقننه و  ــدوارم كه در دو حوزه اول با هماهنگي بين عوامل س ــت. امي و مل
ــازي براي كشور عزيزمان نايل  قضاييه در تبعيت از اين نام گذارى به نتايج خوب و كارس
گرديم. اما در حوزه سوم كه همزباني و همدلي اجزاى ملت ايران عزيز است، وظيفه بسيار 
ــي براي تك تك افراد جامعه به خصوص تصميم گيران بخش هاي خصوصي، تعاوني و  مهم

تمامي سازمان هاي مردم نهاد (NGO’s) و... قابل تصور است.
ــي به منافع  بخش هـاي خصوصي و تعاوني به دليل انگيزه هاي موجود كه همانا دسترس
ــتر سازمان است، با تمام توان اجرايي خود و با توجه به شناخت محيط كسب و كار،  بيش

مشتريان و نيازهاى آن ها، با شيوه هاي خاص خود اقدام به همدلي و همزباني مي كنند!
آن چه در اينجا مي ماند بحث همدلي و همزباني در سازمان هاي مردم نهاد است كه طبيعتا 
ــي، كارگري،  ــه گروه هاي خيريه، صنف ــازمان ها كه ب ــيس اين س ــا توجه به دلايل تاس ب
دانشگاهي، هنري و ... تقسيم بندي مي شوند، بايد وجود داشته باشد. زيرا اين گروه ها كه 
ــته بندي مي گردند، غالبا براي منافع گروهي  ــامل انجمن ها، سنديكاها، كانون ها، ... دس ش
ــر اداره كننده آن ها  ــه چنانچه همدلي و همزباني بين عناص ــا) فعاليت مي نمايند ك (اعض
ــه، كميته اجرايي و...) وجود نداشته باشد، طبيعتا دسترسي به  (هيات مديره، هيات رييس

اهداف آن نهاد امكان پذير نخواهد بود.
نبايد فراموش كرد كه اعضاى هيات مديره و هيات رييسه اين نهادها تنها يك عضو از آن 
صنف هستند كه اين افتخار را داشته اند كه اعتماد هم صنفى هاى خود را جلب نمايند،  لذا 
ــتن مسووليت و تعهد به حفظ منافع صنف است و نه منافع  ــان با اعضا، داش تنها تفاوت ش

خود. از اين رو موظف به همدلى و همزبانى با انتخاب شوندگان خود هستند.
اين يك واقعيت است كه اغلب مردم ما از انجام كار و پذيرش مسووليت در سازمان هاي 
ــانه خالي مي كنند. اينان توجه ندارند كه قدم پيش گذاشتن و فعاليت در اين  مردم نهاد ش
نهادها مي تواند براي آنان برند سازي نمايد. البته بسياري از اعضا اين گروه ها به دليل برند 
ــوند.  ــان انگيزه اي براي اين كار ندارند و اگر چنانچه در ميدان حاضر مي ش بودن خودش

باعث اعتبار آن نهادها مي گردند. مثال هايي از اين دست در كشور ما بسيار مي توان زد.
ــت كه دوستاني با تجربيات كاري متوسط جهت اداره اين گونه نهادها نامزد  انتظار اين  اس
ــات مديريتي، همراه با ساير دوستان و  ــده و پس از اخذ حمايت اعضا و حضور در جلس ش
ــيم وظايف و منافع با يكديگر همكاري كرده تا بتوان به نتايج بسيار  با توجه به اصل تقس

خوب همدلي و همزباني دسترسي يابند.    

                      انشااله به اميد آن روز
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ــته اى و افزايش احتمال رفع تحريم هاى كشور، صاحب نظران حوزه هاى  ــورهاى 1+5 بر سر مساله ى هس ــدن امكان توافق بين ايران و كش با پررنگ ش
اقتصاد و مديريت به تكاپو افتاده و نظرات خود را به طور وسيعى از طريق رسانه ها و مجامع تخصصى در ارتباط با شرايط اقتصادى ايران در پساتحريم 
با دولت و مردم در ميان مى نهند. آنچه در جمع بندى نظرات متفكرين مذكور به چشم مى خورد تاكيد بر ضرورت خانه تكانى اقتصادى و اصلاح زيربنايى 
ــتم هاى اداره ى كشور در اين راستا مى باشد. بخش اعظم انديشمندان كشور معتقد مى باشند كه رفع تحريم ها اگر چه شرط لازم براى  ــاختار و سيس س
ــرمايه گذارى داخلى، جذب سرمايه گذاران خارجى، افزايش توليد ناخالصى ملى و افزايش  ــعه ى اقتصادى ايران به دليل افزايش س ورود به چرخه ى توس
ــكلات بر سر راه اين توسعه در داخل خود كشور قرار داشته و در صورت عدم حركت در مسير رفع  ــد اقتصادى خواهد بود، اما بخش اعظم مش نرخ رش
ــيارى از فرصت هاى ديگر از بين خواهد رفت.  ــايه ى توافق احتمالى با قدرت هاى بزرگ همانند بس موانع مذكور، فرصت احتمالى به وجود آمده در س

بخشى از اين موانع و مشكلات عبارتند از: 
  ناكارآمدى دستگاه هاى دولتى ناشى از عملكردهاى مديران گذشته كشور و عارضه ى محافظه كارى مديران حال حاضر در اخذ تصميم هاى جدى

به دليل نگرانى ناشى از روبروشدن با اتهام فساد 
 عدم وجود ساختارها و سيستم هاى چالاك و موثر براى اداره ى كشور و نبود شفافيت عملكرد در مقابل مردم
  عدم هماهنگى لازم بين سياست هاى پولى بانك مركزى و سياست هاى مالى دولت
 عدم وجود فلسفه ى خدمت گزارى به توليد و رشد اقتصادى درنظام بانكى كشور و تبديل شدن بانك ها به موسسات صرفا انتفاعى

در اين مسير پرپيچ و خم، كشور ايران بيش از هر زمان ديگر به مشاورين مديريت متخصص و كار آزموده در ديسيپلين هاى گوناگون نيازمند مى باشد. 
ــدن  ــت تاريخى، چرا كه تقريبا باز ش ــور بلكه براى مدعيان بهبود مديريت و اقتصاد نيز فرصتى اس به عبارت ديگر، اين برهه از زمان نه تنها براى كش
گره ى تمام موانع مذكور در گرو تدبير مشاوران متفكر و كارآزموده اى مى باشد كه چه در بعد كلان و چه در سطح اقتصاد خرد متبحر و مثمرثمر باشند، 

اين فرصت منحصر به فرد ناشى از توسعه ى بازار
 مشاوره ى مديريت، تهديد بالقوه اى را نيز با خود به همراه خواهد آورد كه آن امكان حضور غول هاى بزرگ صنعت مشاوره مديريت در عرصه ى كسب 

و كار كشور است. 
بازار حوزه ى فناورى اطلاعات و ارتباطات كه در حال حاضر پس از صنعت نفت دومين بخش جذاب براى سرمايه گذارى شركت هاى خارجى در ايران 
ــانه اى از بزرگى اين تهديد در آينده اى نه چندان دور براى مشاوران داخلى مى باشد. پيوند ناگسستنى ديسيپلين هاى گوناگون  ــناخته شده است نش ش
مشاوره ى مديريت امروزى با IT از يك سو و علاقه ى تاريخى مديران كشور به استفاده از مشاوران خارجى از سوى ديگر در كنار اين بازار بزرگ و بكر، 

زمينه هايى است كه در صورت رفع تحريم هاى موجود پاى شركت هاى معتبر و بزرگ مشاوره مديريت را به ايران باز خواهد نمود.
ــور و  ــاوره ى مديريت طى يك دهه ى اخير به دلايل بى توجهى مديران به اداره  ى علمى كش ــچ ترديدى توان و ظرفيت عمليات حرفه ى مش ــدون هي ب
احساس عدم نياز به استفاده از تخصص مشاوران حرفه اى  تضعيف گرديده و در صورت عدم برنامه ريزى درجهت توانمند سازى به موقع مشاوران حقيقى 
و حقوقى، بازار رويايى پيش روى اين حرفه به دست مشاوران مديريت كشورهاى ديگر خواهد افتاد، چرا كه حركت در مسير بازسازى و اصلاح ساختار 
ــعه منتظر توانمند شدن مشاوران مديريت داخلى نخواهد ماند، لذا مى طلبد انجمن  ــور امرى اجتناب ناپذير بوده و قطار توس ادارى و نظام اقتصادى كش
مشاوران مديريت ايران ، شركت هاى مشاوره مديريت و مشاوران حقيقى كشور نسبت به اتخاذ سياست هاى مناسب و اجراى برنامه هاى موثر به منظور 
استفاده از اين فرصت تاريخى در سايه ى مديريت ريسك هاى احتمالى اقدام نمايند. بعضى از اين برنامه ها مى تواند ايجاد رايزنى با مشاوران صاحب نام 
خارجى و طرح ريزى مقدمات تشكيل كنسرسيوم يا JV با آن ها، ادغام شركت هاى داخلى در جهت ارتقا سطح توانمندى و اجراى برنامه هاى علمى به 

منظور توسعه ى توان علمى و عملياتى مشاوران باشد.
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مقالات

دكتر سعيد خزايىدكتر سعيد خزايى
استاد تمام و عضو هيات علمى دانشگاه تهراناستاد تمام و عضو هيات علمى دانشگاه تهران



هدف از پژوهش در علم آينده پژوهي "كمك 
ــاي بديل و  ــم، راه ه ــكل گيري مفاهي ــه ش ب
گزينه هاي مربوط به آينده است" (آمارا 646: 
ــه ما كمك مي  كند  1991)1 . آينده پژوهي ب
ــر آينده و  ــا راه هاي برت ــاي جايگزين ي راه ه
ــي را درك كرده و در  ــرفت هاي احتمال پيش
ــت كنيم (بل  ــن حرك ــير آينده اي روش مس
ــي نوين به  ــش در آينده پژوه 1993). پژوه
ــاي 50 و 60 ميلادي باز مي گردد. اگر  دهه ه
ــتين  ــتگاه نخس ــي خاس ــع دفاع ــه صناي چ
ــوند، اما  ــرب تلقي مي ش ــي در غ آينده  پژوه
ــش نوپا به اقبال  ــا و مزاياي اين دان كاركرده
ــب  ــد و موج ــترده اي انجامي ــي و گس عموم
ــرايت آن در بخش خصوصي و دولتي شد.  س
ــاي  تكينك ه از  ــي  كامل ــه   گون ــون  هم اكن
ــه در  ــم ك ــار داري ــي را در اختي آينده پژوه
برنامه ريزي هاي آينده به ما كمك مي كنند. 

ــماره بعد به معرفي چهار  در اين شماره و ش
ــتين  ــك  آينده پژوهي مي پردازيم: نخس تكني
ــك "دلفي" نام دارد كه يكي از ابزارهاي  تكني
ــه  ــمار مى آيد. س ــگاري به ش ــي آينده ن اصل
ــش محيط"،  ــته  بعدي: "پوي ــك همبس تكني
"مديريت موضوعات" و "تحليل موضوعات در 
ــتند. اين سه تكنيك داراي  حال ظهور" هس
هدف مشتركي به نام مشاهده محيط هستند. 
ــاهده   محيط براى تعيين و تشخيص آن  مش
ــته از موضوعات احتمالي انجام مي پذيرد  دس
ــازمان، جامعه يا فرد تاثير  ــه در آينده ي س ك
دارد. اگر چه سه روش ياد شده داراي هدفي 

ــا به  ــي از جنبه ه ــوده و در برخ ــترك ب مش
يكديگر شبيه هستند، اما در توجه و تمركز بر 

موضوعات با يكديگر تفاوت دارند. 
ــى  ــك دلفي را بررس ــدا تكني ــن بحث ابت اي
ــتفاده در  مى كند و در ادامه،  تكنيك مورد اس
ــي و تحليل  ــوزه   موضوعات نوآيند را بررس ح
مي كند و توضيحات، پيشنهادات و انتقاداتي 
ــازد.  ــراي هر يك از روش ها مطرح  مى س را ب
ــه، تطبيق و خلاصه   ــي به مقايس بخش پايان
ــاص دارد.  ــي اختص ــا در آينده پژوه روش ه
همچنين اين بخش به برخي ملاحظات مانند 
ــي مي پردازد كه  ــا و معيارهاي اخلاق ارزش ه
ــن پژوهش هايي  ــراي آينده پژوهان در چني ب

ضروري است. 
ــك دلفى  ــه معرفى تكني ــماره ب ــن ش در اي

مى پردازيم.

1- تكنيك دلفي
ــد يوناني دلفي  ــي به خاطر معب تكنيك دلف
نام گذاري شده است كه يونانيان باستان از آن 
ــات پيرامون آينده   ــت يابي به اطلاع براي دس
ــروزه تكنيك دلفي  خود ديدن مي كردند. ام
ــي از جنبه   ــهورترين تكنيك آينده پژوه مش
ــاختاري و بر هم كنش غير مستقيم  كيفي، س
است. (وودنبرگ 1991)2 اين تكنيك توسط 
اولاف هلمر و نورمن دالكي3 در سال 1953 و 
ــن به  ــور پرداخت ــه منظ ــد4 ب ــركت رن در ش
موضوعات نظامي آينده ابداع شد. اين تكنيك 
ــت كه بيش از يك دهه  در  هنگامي رواج ياف

و  ــه  فناوران ــري  آينده نگ ــترده   گس ــوزه   ح
ــترك به كار برده شد (هلمر  برنامه ريزي مش
1983)5. گزارش هاي موسسه ي رند پيرامون 
ــار شمار زيادي  تكنيك دلفي، به چاپ و انتش
از كتاب ها، نشريات و مقاله هاي علمي در اين 
ــوان به  ــراي مثال مي ت ــد. [ب ــه انجامي عرص
ــر 1962، دالكي  ــي و هلم ــاي دالك گزارش ه
ــر71969 ، هلمر  ــرون6 1968، رش 1967، ب
ــترانگ 1985]8.  ــاره كرد.] [آرمس 1967 اش
ــكل  ــن تكنيك به ش ــتفاده از اي ــروزه اس ام
گسترده  در بسياري از نقاط جهان، به ويژه در 
ــرقي و غربي و ژاپن  ايالات متحده، اروپاي ش
ــيني 1993]9. به  ــترش يافته است [ماس گس
ــد كه در ميان روش هاي گوناگون  نظر مي رس
ــاي اندكى، از جمله  ــه ي آينده روش ه مطالع
و  ــزان  برنامه ري ــن  ذه ــته اند  توانس ــي  دلف

آينده نگران را به خود مشغول سازند. 
ــه اي از رويه ها و  ــه مجموع ــك دلفي ب تكني
ــيوه ها براي نظر سنجي و اصلاح عقايد يك  ش
ــروه اغلب  ــن گ ــود. اي ــلاق مي ش ــروه اط گ
ــتند (دالكي  ــان هس مجموعه اي از كارشناس
ــرون 1968). در حقيقت، تكنيك  1967 و ب
ــه اجماع و  ــيدن ب ــراي رس ــي ب ــي روش دلف
جهت گيري يك گروه از كارشناسان است كه 
ــت آوردن عقايد آن ها پيرامون  پس از به دس
ــده، به دست مي آيد و  يك موضوع تعريف ش
ــه ي  ــهودي و آگاهان ــد ش ــر عقاي ــي ب مبتن
ــر 1983). اگر چه  ــت (هلم ــان اس كارشناس
ــان،  ــد و ديدگاه هاي كارشناس ــي عقاي ارزياب

نماي كلي چهار روش آينده پژوهي
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ــا از ارزيابي  ــت، ام بر عقايد نظري مبتني اس
فردي اطمينان بخش تر بوده و بنابراين داراي 
ــت (ماسين 1993،  نتايج واقع گرايانه تري اس
ــگ 1988)10. همان گونه كه  ــون وكين جانس
لينستون و تروف (1975) مي نويسند: "دلفي 
ــي براي ساختار بندي يك روند  مي تواند روش
ارتباطي جمعي توصيف شود، به همين سبب 
ــن روش به گروهي از افراد در هنگام روبرو  اي
ــده كمك موثري  ــدن با يك موضوع پيچي ش

مي كند." 

1-2- توسعه ي روش
ــكل گيري تكنيك دلفي  ــتگاه اصلي ش خاس
ــه در كارهاي اوليه اي دارد كه براي غلبه  ريش
ــان در  ــاوت انس ــتي هاي قض ــرف بر كاس ط
برنامه ريزي انجام گرفت. براى مثال، مي توان 
ــال  به مطالعه ي داگلاس مك گريگور11، در س
1936 اشاره كرد كه نتيجه  آن به عنوان "اثر 
ــد. اين اثر اشاره به  ــناخته ش مك گريگور" ش
ــت دارد كه  ــاره اين واقعي ــاي او در ب يافته ه
ــده در يك گروه، به  ــاي انجام ش پيش بيني ه
ــت تر از پيش بيني هاي  احتمال فراوان، درس
ــردي" خواهد بود.  ــراد "به صورت ف همان اف
(لوي 1978). همچنين تا اين زمان به خوبي 
ــده بود كه نشست هاى رودررو داراي  ثابت ش
مشكلات پرشمارى است كه برخي موارد آن 
ــك يا چند نفر قرار  ــد از: تحت تاثير ي عبارتن
ــته   ــار به ادامه دادن به يك رش ــن، ناچ گرفت
ــري واحد براي مدت زمان طولاني، اعمال  فك
ــراي توافق  ــركت كنندگان ب ــار زياد به ش فش
اجباري و تحت تاثير اطلاعات حاشيه اي قرار 

گرفتن [ريگرز 1983 و پربل 1983]. 
تدوين تكنيك دلفي پاسخي به اين دو يافته  
اصلي بود. نخستين آزمايش تكنيك دلفي به 
ــابقات  ــرط بندي در مس اميد بهبود امتياز ش
ــال 1984 انجام گرفت.  ــب دواني و در س اس
(وودنبرگ 1991، پربل 1983). با وجود اين، 
ــال 1950 هلمر و دالكى در شركت رند  در س
براي افزايش دقت آينده نگري اين تكنيك را 

توسعه دارند. 
ــركت هاي  ــان، تكنيك دلفي به ش در آن زم
ــاى تفكر، دولت، آموزش و  خصوصي كانون ه
ــت. هم اكنون  ــگاه ها راه ياف ــرورش و دانش پ
ــاي برگرفته از دلفي  مجموعه اي از تكنيك ه
وجود دارد كه "دامنه ي كاربرد وسيعي دارند" 
(مارتينو 121973  و وان ديك 131990). اين 
ــنتي؛ (2)  تكنيك ها عبارتند از: (1) دلفي س
دلفي سياست و (3) دلفي تصميم (وودنبرگ 

1991 و وان ديك 1990).
دلفي سنتي داراي يك عملكردى اصلي است. 
ــن عملكرد در حقيقت آينده نگري و برآورد  اي
مولفه هاى ناشناخته اي است كه از خصوصيات 
ــي رود. از اين تكنيك  ــمار م بارز دلفي به ش
ــاع تاريخ هاي آينده نگاري و  براي تعيين اجم
پيشرفت در بسياري از زمينه ها به ويژه تغيير 
ــي و فناوري  ــات  علم ــدت در موضوع بلندم
ــخ دهندگان با برآورد  ــود. پاس استفاده مي ش
ــود را درباره  ــناخته، ارزيابي خ ــي ناش ويژگ
ــب با  ــطوح مورد انتظار يك فعاليت متناس س
سطوح كنوني انجام مي دهند. دلفي سياست 
ــت، بلكه به  ــيدن به اجماع نيس به دنبال رس
دنبال ايجاد قدرتمندترين ديدگاه هاي مخالف 

براي حل يك موضوع و مطرح ساختن هر چه 
ــتر عقايد مختلف براي رسيدن به راه حل  بيش
ــت. اين تكنيك به  مناسب، تا حد ممكن اس
عنوان يك ميدان عمومي (تريبون) است كه 
ــخص كردن  ــدف آن عرضه ي ايده ها و مش ه
ــده و مخالفان و  ــه ي مواضع حمايت ش دامن
موافقان هر موضع است (بي جيل  141992). 
ــيدن به  ــم ، راه رس ــي تصمي ــر؛ دلف و در آخ
ــاي مختلفي از  ــي در ميان گروه ه تصميمات
ــت مايه هاي متفاوتي از  ــه دس ــت ك مردم اس
ــوع تصميم گيري كه  ــد.  موض ــا دارن راه حل ه
ــل آن به عنوان يك  ــراي يافتن راه ح دلفي ب
چرخه  استفاده مي شود، كاملا پيچيده است. 
ــي  گروه ــاط  ارتب ــد  فرآين ــن  اي ــن،  بنابراي
سازماندهي شده  موثرى فرض مي شود. هلمر 
در نوشته هاي اخير خود (1994) به استفاده  
ــد  ــه رون ــك ب ــراي كم ــي ب ــيل  دلف پتانس
تصميم گيري اشاره كرد تا شرايط نامساعدي 
ــي، تنظيم بودجه و  مانند برنامه ريزي فيزيك

شكست را مرتفع سازد.

1-3- تعريف 
امروزه  دامنه ي وسيعي از تكنيك هاي دلفي با 
بسياري از نيازها سازگار شده است، اما هنوز 
ــي روال كارها  ــيع و كل ــرح وس ــورد ط در م
نمي توان سخن گفت. نخست، موضوع مطالعه  
ــن  بي ــده  نش ــاختاربندي  س ــورت  ص ــه  ب
ــود تا آن ها  ــر مي ش ــركت كنندگان منتش ش
ــكان اظهارنظر درباره موضوعات موردبحث  ام
ــند. سپس اين مطلب به وسيله   را داشته باش
گروه پايش (يك يا چند نفر كه در مطالعه  با 
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يكديگر همكاري مي كنند) تركيب شده و به 
ــركت كنندگان  ــش نامه بين ش ــورت پرس ص

تقسيم مي شود كه داراي سه مرحله است: 
ــده گرفته  ــب نادي ــه اغل ــتين مرحل 1. نخس
ــروه پايش به  ــن ترتيب كه گ ــود، به اي مي ش
ــتجو كرده، اطلاعات  ــترده اي جس شكل گس
ــراي  ــرده و از آن ب ــع آوري ك ــي را جم جامع
ــخ دهندگان  پاس ــش هاي  پرس ــزي  طرح ري

استفاده مي كند. 
ــود تا عقايد  ــم مي ش ــش نامه اي تنظي 2. پرس
ــان را معين كرده و به دست آوردن  كارشناس

نقاط همگرايي و واگرايي را تسهيل كند. 
ــوند و  ــش نامه ها چند بار توزيع مي ش 3. پرس
هربار اطلاعات آن ها براساس پرسش نامه هاي 
ــط گروه هماهنگي، تفسير و تنظيم  قبلي توس

مي شوند.
ــاري را به  ــون و آم ــرات، مت ــن بازتاب نظ اي
ــركت كنندگان ارايه نموده و آن ها را مجاب  ش
مي كند تا در پاسخ هايشان تجديدنظر كنند تا 
ــت، آن را توجيه  اگر كاملا با گروه متفاوت اس
ــت تا زماني  كنند. هدف، تكرار اين فرايند اس
كه در نهايت سطح مشخصي از اجماع يا ثبات 
ــت آيد. سپس يك گزارش نهايي از راه  به دس
ــط گروه   ــخ ها توس ــرار دادن پاس ــار هم ق كن
هماهنگي، آماده مي شود [ماسيني 1993]. با 
ــتقات گوناگون  ــاي كلي، مش ــل اين نم تكمي
ــعه  ــي فرايند متفاوتي توس ــك دلفي ط تكني
ــب باشند. براى  يافتند تا براي هر كاري مناس
ــف برخي مطالعات از  ــال، در مراحل مختل مث
مصاحبه هاي شخصي با اعضاي گروه استفاده 
ــكل  ــروه به ش ــاي گ ــي اعض ــود و گاه مي ش
ــوند تا نتايج  حضوري در كنار هم جمع مى ش

ــي قرار  ــورد بحث و بررس ــي دلفي را م بررس
ــند. برخي  ــه يك نتيجه  نهايي برس دهند و ب
و  ــي  گروه ــاي  كنفرانس ه از  ــز  ني ــر  ديگ
ــده مانند روش گروه اسمي  ــازمان دهي ش س
ــات و كنفرانس هاي راه دور  (NGT) و ارتباط
ــتفاده مي كنند [آمارا 1975، وبلر 1991].  اس
ــا ده متفاوت  ــل مي تواند از دو ت ــداد مراح تع
ــد،  ــاره ش ــور كه در بالا اش ــند و همان ط باش
ــش نامه ها) مي تواند به  نخستين مرحله  (پرس
ــت ارايه شده يا توسط گروه  عنوان يك فهرس
ــود (پژوهش، مصاحبه با افراد  پايش آماده ش
ــش نامه و غيره).  ــم، آزمايش ابتدايي پرس مه
ــتفاده از تكنولوژي نيز  [وودنبرگ 1991]. اس
ــه موجبات  ــي راه يافته ك ــه روش هاي دلف ب
ماشيني  شدن و درنتيجه روان شدن كارها را 
ــت. [هلمر 1983، كانديف  ــاخته اس فراهم س

1988، چو، ژونگ و كيم 1991].
 

1-4- خصوصيات 
ــازي كاربرد عقايد  تكنيك دلفي براي بهينه س
گروهي و كمينه سازى ويژگى هاى خصوصيات 
ــده  نامطلوب در گروه هاي متعامل، طراحي ش
ــار ويژگى  ــي داراي چه ــك دلف ــت. تكني اس

اساسي است:

1. پرسش  سازماندهي شده
2. تكرار

3.بازخورد هاي كنترل شده
4. ناشناس ماندن كارشناسان

راه  از  ــده  سازماندهي ش ــش  پرس  (1)
ــش نامه ها انجام مي گيرد. اين كار سبب  پرس
ــني بر مطالعه  وجود  ــود كه تمركز روش مي ش

ــطه يا واسطه ها را قادر مي سازد  داشته و واس
ــرل كنند تا اين تضمين حاصل  فرايند را كنت
ــت اقدام به ارايه  يك  شود كه فعاليت در دس

محصول قطعى/نهايى منجر خواهد شد. 
(2) تكرار، فرايند است كه در آن پرسش نامه ها 
ــا  ــوند ت ــع مي ش ــه توزي ــد مرحل ــي چن ط
ــركت كنندگان را قادر سازند در پاسخ هاي  ش

خود تجديدنظر كنند. 
ــي  ــده يعني بررس (3) بازخوردهاى كنترل ش
پاسخ هاي كل گروه و همچنين پاسخ هر فرد 
براي تجديدنظر. اين بدين معنا است كه تمام 

پاسخ هاي گروه، مورد توجه قرار مي گيرند. 
(4) ناشناختگي يعني تدوين پرسش نامه هايي 
به اعضاي گروه تا بتوانند عقايد خود را آزادانه 

توسط گروه بزرگ تر بيان كنند.
در بسياري از مطالعات دلفي، گردآوري آماري 
پاسخ  گروه نيز يك مشخصه  مشترك به شمار 
مى آيد؛ به اين معنا كه وقتي در انتهاي فرايند 
ــار   ــت، ميانگين گروه و انتش به اجماع نياز اس
ــوب  ــوان درجه ي اجماع محس ــه عن دامنه ب
ــر 1991 ]. يكي  ــود [رو ، رايت  و بولگ مي ش
ديگر از راه هاي دست يابي به اجماع اين است 
ــود را ارزيابي  ــخ دهندگان توانايي خ ــه پاس ك
ــاني كه توانايي بالايي در  مي كنند. پاسخ  كس
ــوان ميانگين مورد  ــه عن ــخ گويي دارند ب پاس
ــخ كل گروه  ــه و از پاس ــرار گرفت ــتفاده ق اس
استفاده نمي شود. هلمر (1983) دليل اين امر 
را توضيح مي دهد و اين گونه استدلال مي كند 
كه نتايج اين كارشناسان نسبت به بقيه  گروه 
به نتايج واقعي نزديك تر است. توصيه مي شود 
ــته  علمي  ــروه در بيش از يك رش ــخ  و گ پاس
ــته باشند و دست كم يك نفر از تخصص داش

نماي كلي چهار روش آينده پژوهي
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ــورد موضوع  ــش تجربي در م ــم پايش، دان تي
مورد بحث داشته باشد. هر چه گروه متنوع تر 
ــوان به حداقل  ــا را مي ت ــد، جهت گيرى ه باش
ــر 1991]. در  ــيني 1993، وبل ــاند [ماس رس
ــش نامه ها  جايي كه به اجماع نياز داريم، پرس
ــيدن به  ــند كه رس بايد آن قدر طولاني نباش
اجماع غيرممكن شود و آن قدر كوتاه نباشند 
ــيني  ــد. [ماس ــطحي باش ــن اجماع س كه اي
ــش، براي آماده كردن بازتاب ها و  1993]. پاي
ــراوان به منظور متمركز  گردآوري اطلاعات ف
ــت. سطحي باشد.  ــتن گروه لازم اس نگاه داش
ــيني 1993]. پايش، براي آماده كردن  [ماس
ــراوان به  ــردآوري اطلاعات ف ــا و گ بازتاب ه
منظور متمركز نگاه داشتن گروه لازم است. 

 
1-5- دلايل در دفاع از دلفى

ساتي و بون19 (1990) استدلال مي كنند كه 
چهار روش قابل دفاع براي آينده نگاري وجود 

دارد: 
1. اجماع 

2. تعميم دهي روندها
3. تجزيه و تحليل تاريخي و مقايسه 

4. خلق راه هاي بديل نظام يافته براي آينده 
دلفي برجسته ترين روش اجماع است [جونز20  
1980]. آينده نگاري كمي را هنگامي مي توان 
ــته  ــتفاده كرد كه اطلاعاتي در مورد گذش اس

وجود داشته باشد، و اين اطلاعات را بتوان به 
ــرد؛ همچنين اين فرض  ــوان داده  بيان ك عن
ــته و حال  ــد كه آينده ادامه  گذش مقبول باش
ــه چگونگي بروز  ــل 1992]. اگر ب ــت [بي اس
تغييرات اطمينان نداريد و داده ها در دسترس 
ــتفاده  ــتند ـ بايد از روش هاي كيفي اس نيس
ــده ترين و بهترين  ــد. دلفي از شناخته ش كني
روش هاي كيفي است و يكي از چهار تكنيكي 
است كه توسط آينده پژوهان و برنامه ريزان به 
كار برده مي شود [نلمز و پورتر 1985]. يكي 
ــتفاده از اين  ــش و اس ــر از دلايل پيداي ديگ
ــت  ــعت تغييرات اس ــرعت و وس تكنيك، س
ــل 1983]. اگر تغييرات با  [هلمر 1983، پرب
ــت گذاري و  ــتاب روى ندهد، سياس همين ش
ديگر تصميمات، بر اساس ارزيابي شكست هاي 
ــته و حال عملي خواهد بود، روش هاي  گذش
ديگر آينده پژوهي مانند دلفي، چرخه اي براي 
ملاحظه  عقايد و انتظارات آينده نيستند. فهم 
ــورد آينده  ــمي در م اين كه هيچ نظريه  رس
ــازد به ابزارهايي  وجود ندارد ما را ملزم مى س
توجه كنيم كه از عقيده  كارشناسان و ديگران 

استخراج مي شوند. 
لينستون و تروف [4: 1975] فهرست جامعي 
ــه كرده اند كه كاربرد  ــي را تهي از وضعيت هاي
ــت. اين موارد عبارتند  دلفي در آن ها موثر اس

از: 

ــا تكنيك هاي  ــه در آن ه ــى ك • در حوزه هاي
ــب نيست، اما مي توان از  تحليلي دقيق مناس

ارزيابي هاي نظري و جمعي بهره برد. 
ــك چالش  ــي ي ــه بايد به بررس ــرادي ك • اف
ــترده يا پيچيده  بپردازند، كه پيش از اين  گس
ــته و  ــا هم ارتباط نداش ــدازه ي كافي ب ــه ان ب
ــاي متفاوتي در  ــت پيش زمينه ه ممكن اس

تجربيات يا مهارت ها داشته باشند. 
• به افراد بيشتري نياز است تا بتوانند به طور 

موثر در تبادل رودررو به تعامل بپردازند. 
ــت و هزينه، گردهمايي هاي مكرر  • تامين وق

گروهي را غيرممكن كرده باشد. 
ــه  ــوان ب ــات رودررو را مي ت ــي ملاق • كاراي
وسيله ي يك فرايند ارتباطي تكميلي، افزايش 

داد. 
ــديد يا از  • اختلاف نظرها ميان افراد چنان ش
ــه روند  ــد ك ــايند  باش ــي ناخوش نظر سياس
ــود و/يا  ــته ش ــي بايد به داوري گذاش ارتباط

ناشناس ماندن آن تضمين گردد. 
ــركت كنندگان بايد  ــوع) ش ــي (تن • ناهمگون
ــج را تضمين كند.  ــده تا صحت نتاي حفظ ش
ــلطه ي  براى مثال، دوري از برتري كمي يا س

نفوذ شخصيت ها ("اثر هوادار برنده").
ــتدلال مي كند  همچنين مارتينو (1973) اس
ــراي  ــب ترين روش ب ــي مناس ــه روش دلف ك
ــت كه ساختار  آينده نگاري در حوزه هايى اس
ضعيفي دارند؛ به ويژه در حوزه موضوعاتي كه 
ــاي قبلي كافي ندارند.  به دليل تازگى داده ه
ــته به  ــتر وابس ــرفت  بيش در مواردي كه پيش
عوامل خارجي، اجتماعي و اقتصادي است تا 
ــي؛ و در زمينه هايي كه در  عوامل تكنولوژيك
آن ها ملاحظات اخلاقي و معنوي ممكن است 
داراي اهميت زيادي باشند. استفاده از دلفي
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ــت آوردن داده ها به عنوان جزيي از  براي به دس
كار پويش محيط يا كسب اطلاعات براي تزريق 
ــت.  ــب اس ــناريويى، نيز مناس به برنامه ريزي س
ــت آوردن  همچنين در موقعيت هايي كه به دس
داده هاي عيني مورد نياز بسيار پرهزينه ارزيابي 
شده اند، روش دلفي جايگزين ارزشمندي است 

[ماسيني، رو، رايت و بولگر 1991].

1-6- كاربردها
ــن، تكنيك  دلفي به دليل انعطاف پذيري،  بنابراي
ــاف موضوعاتي است كه  ــب اكتش ــتر مناس بيش
ــواهد علمي و ارزش هاي اجتماعي  تركيبي از ش
هستند [وبلر 256: 1991]. موهاپاترا21 ، بورا22  و 
ــنهاد مي كنند يك  ساهو23 [159: 1984] پيش
ــته   ــه طور معمول به چهار دس ــه  دلفي ب مطالع
ــود، كه  ــوط مي ش ــات مرب ــترده از موضوع گس

عبارتند از: 
1. موضوعات تجويزي مانند "شرايط هدف"
2. موضوعات داستاني مانند "بيان مشكل"

3. موضوعات پيشگويي كننده مانند: 
الف) پيش بيني وقوع رويدادهاى تازه 

ــد و روندهاي  ــي ارزش هاي مقاص ب) پيش بين
كليدي 

4. موضوعات تداعي مانند: 
الف) توسعه ي مدل هاي سببي 
ب) تدوين سياست هاي جديد

ــي مثال هاي مربوط به حوزه موضوعاتي كه  برخ
ــد از:  ــده اند، عبارتن ــام ش ــات انج در آن مطالع
ــي،  اجتماع ــرات  تغيي و  ــادي  اقتص ــاي  رونده
ــروفولي 1987]، حوزه  ــيكارلي 1984، ماس [س
ــاري 1990،  ــوت و گورت ــاورزي [وايس بل كش
ــرفت هاي  ــاهو 1984]، پيش موهاپاترا، بورا و س

ــاي منظم  ــروس 1983]، رونده ــي [ك تحصيل
ــرفت هاي پزشكي  ــته [بنير 1988]، پيش پيوس
ــي،  ــون 1976، آدامز، پلرس ــميت و جانس [اس
ــن موضوعات  ــس 1992]، تعيي ــچ و لويي جوري
 ،[1980 ــز  [آدام ــه   ناعادلان داوري  در  ــده  آين
ــي [فيش و  ــاي خانواده درمان ــعه ي مدل ه توس
ــراي برنامه هاي  ــبورن 1992]، نياز آينده ب اوس
ــري 1980]، تعيين گزينه هاي  عملي مثبت [ف
ــتي،  س  ،1988 ــويدن  [اس ــت گذاري  سياس
ــي  وارزياب  [1987 ــان  ناتاراج و  ــاي  پارمانب
تخصيصات بودجه [لينستون 1978]. همچنين 
ــده]،  ــر [آن طور كه در ريگر 1987 ذكر ش توفل
ــيوه هاي تجويزي و رايانه اى مشابه به دلفي را  ش
ــمار  ــيع  تصوير مي كند كه ش ــي وس در مقياس

ــوان يك بخش  ــركت كننده را به عن ــادي ش زي
تاثيرگذار و عادي جوامع آينده در بر مي گيرد و 
ــالاري)  ــي (مردم س ــبيه دموكراس مفهومي ش

پيش نگرانه است. 

1-7- ارزيابي 
ــك روش ارزيابي مانند  ــي دقت و اعتبار ي بررس
ــت، زيرا اين روش بر  ــوار اس ــيار دش دلفي، بس
ــتوار  ــدگاه اعضاي گروه و يافته ها اس تعيين دي
ــخص و موقعيت معيني  ــن، به ش ــت. بنابراي اس

ــن رو، كاربردهاي اين  ــاص دارد. از همي اختص
روش متفاوت است، و اين امر مانع انجام مقايسه 
ــد. وودنبرگ (1991)  ــري خواهد ش و اندازه گي
ــيله  آن  ــتدلال مي كند، تنها راهي كه به وس اس
ــه ي اين  ــت را ارزيابي كرد، مقايس ــوان دق مي ت
ــي در موقعيت  ــيوه هاي ارزياب ــا ديگر ش روش ب
ــياري از ارزيابي هاي گذشته  دلفي  ــابه و بس مش
ــت. افزون بر اين، بيشتر كار انجام شده براي  اس
ارزيابي روش دلفي توسط دانشجويان دانشگاه، 
ــش سوالات سالنما ـ شكل انجام  به وسيله  پرس
ــده است. اين مساله ابهامات و پرسش هايى را  ش
ــار نتايج در زمان ارزيابي  ــاره كارآيي و اعتب در ب
ــذاري اين روش در خلق آينده هاي بديل  تاثيرگ

مطرح مي كند (1975).
دالكي در سال 1968 و 1969، بيشتر جنبه هاي 
منفي دلفي را در دو مقاله  خلاصه كرد، از جمله 
ــخ گروه براي تطبيق يافتن با آمار بازخورد  پاس
ــال 1974 اين  نظرات گروه. با وجود اين، در س
ــاكمن24 بود كه انتقادات مهمي به دلفي وارد  س
ــرد و بيان كرد كه روش دلفي غير علمي بوده  ك
ــت.  ــل اطمينان اس ــلا غيرقاب ــرد آن كام و كارب
ــيوه  دلفي  ــود كه ش ــاكمن اين ب ــده ي س عقي
ــت. به نظر  غيرعملي و كاربرد آن غير صحيح اس
ــن روش دقت مورد نياز روش هاي عملي را  او، اي
ــتدلال مي كند كه دلفي  ندارد. ريگر (1986) اس
ــاكمن گرفته، چون ابداع اين  ــخ را از س اين پاس
ــي براي حركت فراسوي  روش در حقيقت تلاش
ــنتي است كه ساكمن به آن  الگوي پژوهشي س
ــرد كه  ــتدلال ك ــن او اس ــاد دارد. همچني اعتق
انتقادات ساكمن براساس مطالعاتي است كه اين 
ــد، بنابراين  ــه كار برده بودن ــت ب روش را بي  دق
شواهد او انتخابي بوده است. لينستون (1975) 
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با موافقت كوتس اين گونه به ساكمن پاسخ داد 
ــوان يكي از آخرين  ــه روش دلفي بايد به عن ك
ــا، مورد توجه قرار گيرد، تا بتوان از آن  راه حل ه
ــده اي كه  ــكلات پيچي ــل و فصل مش براي ح
ــتفاده  الگوي ديگري براي آن ها وجود ندارد، اس
ــبت به ديگر  ــار ما از روش دلفي نس كرد. "انتظ
ــيار كمتر  ــاي تحليلي و كاربردي بايد بس روش ه
باشد. زماني بايد از آن انتظار داشت كه به عنوان 
ــات مهمي كه هيچ  ــراي موضوع آخرين روش ب
ــل  ــن روش متوس ــه آخري ــته و ب ــي نداش روش
ــتجو براي  ــه كار رود. دلفي در جس ــوند، ب مي ش
ــب دانش فردي داراي ارزش نيست بلكه در  كس
ــب خردمندي عمومي ارزشمند  ــتجوي كس جس
ــت؛ جستجوى دلفى در حوزه داده هاي فردي  اس
نيست، بلكه جستجو براي ارزيابي آگاهانه است، 
پس مي توان اين گونه نتيجه گيري كرد كه ايده ي 
ــاكمن صحيح نيست." [نقل شده در لينستون  س
ــاله  537: 1975]، هوگز (1985) نيز با اين مس
ــتدلال مي كند كه  ــن گونه اس ــت و اي موافق اس
ــتر براى گردآوري عقايد است  تكنيك دلفي بيش
آن  ــرد  كارب ــن،  بنابراي ــي،  علّ ــات  توضيح ــا  ت
عقب نشيني از واقع  گرايى تلقى نمي شود. ارزيابي 
ــيار مهمي در  ــده  آگاهانه همواره نقش بس و عقي
اقدامات انسان داشته و سودمندي آن  ها مادامي 

ــاختار يك تحقيق تابع تدابير  ادامه مي يابد كه س
امنيتي عمومي باشد كه براي تضمين واقع گرايى 
ــد. [برون  ــي به كار مي رون ــر پژوهش علم در ه

.[1968
ــده از اين قرار  ديگر انتقاداتي كه به دلفي وارد ش

است: 
به طور كامل ثابت نشده كه نتايج اين روش بهتر 
ــاختاري باشند. [رو،  از ديگر روش هاي ارزيابي س

رايت و بولگر 1991]؛ 
  ــتخوش  ديدگاه ــك مطالعه ي دلفي دس ي

ــروه پايش يا  ــوى گيرى هاى گ جهاني و س
ــخ دهندگان را  ــه پاس ــت، ك هماهنگي اس
انتخاب كرده، اطلاعات موجود را تفسير و 

ــازمان دهي مي كنند. بنابراين  سوالات را س
ــورد اين كه آيا اين  بحث هاي زيادي در م
ــرون يا درون  ــد از بي ــروه هماهنگي باي گ
سازمان انتخاب شود و در زمينه ي موضوع 
ــه  ــا تجرب ــا ب ــدي ي ــه  مبت ــورد مطالع م

باشند،وجود دارد. [ماسيني 1993]؛
  ــد كار و ــيله ي آن رون ــه وس ــي كه ب روش

ــازمان دهي مي شود ممكن  ــش نامه س پرس
ــود  ــت منتهي به عدم رعايت انصاف ش اس
ــك پيش زمينه   ــت IQ)، كه ي ــد تس (مانن
فرهنگي خاص پيش فرض آن است. ممكن 
ــد كه فكر  ــخ هايي بدهن ــراد پاس ــت اف اس
ــنيدن آن را  مي كنند گروه پايش انتظار ش
دارد، يا هرگز پاسخ ندهند. بنابراين، پيش 
ــخ دهندگان بر نتايج  ــه  فرهنگي پاس زمين

تاثير مي گذارد [لينستون 1978]. 
  ــتدلال ــن گونه اس ــيمونذر (1977) اي س

ــتى مهم در  ــد كه يكي از نقاط كاس مي كن
ــت كه به  ــتفاده از تكنيك دلفي اين اس اس
ــش هايي خاص  ــاز مطالعه پرس ــگام آغ هن
ــر مهم  ــون به نظ ــود چ ــيده نمي ش پرس
ــك در حال  ــن تكني ــي اي ــد. وقت نمي آين
ــت، پرسش هاي جديد را نمي توان  انجاماس
اضافه كرد، در نتيجه موجب تضعيف قابل 

ملاحظه  تحقيقات مي شود؛
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25. Ono & Wedemeyer
26. Ascher & Overholt

  ــركت كنندگان اغلب مورد روند انتخاب ش
ــرد. حال آن كه  ــدي قرار نمي گي توجه ج
ــت كه  ــركت كنندگان اس ميزان كارايي ش

كيفيت نتايج مطالعه  را تعيين مي كند؛
  در روند دستيابي به اجماع، نظرات مخالف

ــرار دارند، در  ــركوب ق در معرض خطر س
ــات مهم يا  ــد اطلاع ــه مي توانن ــي ك حال

بينش هاي جديد را مطرح سازند. 
  ــت انعطاف پذيري اين روش به اين معناس

ــيعي از شرايط  كه بتوان آن را با دامنه  وس
ــرايط مختلف  مختلف مطابقت داد. اين ش
ــرح غلط و  ــر ط ــد روش را در براب مي توانن
ــازند [آمارا  ــيب پذير س اجراي بي دقت آس

.[1975
ماسيني (1993) اين گونه استدلال مي كند كه 

ــعه به  ــورهاي در حال توس به همين دلايل، كش
ــتفاده كرده و وقتي از آن  ــدرت از اين روش اس ن
ــتفاده مي كنند آن را در موضوعات محدود به  اس
ــاد به  ــورها اعتم ــن كش ــد. [!!] در اي كار مي برن
كارشناسان، كاربران احتمالي را از استفاده  روش 
دلفي بر حذر داشته است. لينستون و توروف [6: 
ــت در  1975]، نيز برخي از دلايل متعارف شكس

دلفي را به اين شيوه خلاصه كرده اند: 
  و ــش  پاي ــروه  گ ــاي  ديدگاه ه ــل  تحمي

ــخ  دهنده، بر اين  پيش فرض هاى گروه پاس
ــاختار دلفي را بيش از اندازه  اساس كه س
ــر  ديگ از  و  ــد  مي كردن ــي  اختصاص
ــاله كمك  ــوط به مس ــم اندازهاي مرب چش

نمي گرفتند. 
  ــين تصور اين كه دلفي مي تواند يك جانش

ــر در يك  ــات ديگر بش ــراي همه  ارتباط ب
ــد.روش هاي ناكارامد  ــاص باش موقعيت خ
ــروه و  ــخ گ ــن پاس ــازى و تدوي خلاصه  س

اطمينان از به كار بستن برداشت هاي 

عمومي از مقياس هاي ارزيابي در كارها. 
  ــه ــردن ب ــه نك ــتن و توج ــده انگاش نادي

مخالفت ها، به صورتي كه مخالفان نااميد را 
منصرف ساخته و يك اجماع نظر ساختگي 

به دست مي آيد. 
  ناچيز انگاشتن ماهيت توان فرساي دلفي و

ــخ دهندگان بايد به  ــه پاس ــن حقيقت ك اي
ــاور به رسميت شناخته شوند و  عنوان مش
ــت، اوقات  ــي كار اصلي آن ها نيس اگر دلف

صرف  شده  آن ها جبران شود. 
ــتدلال مي كنند  ــر25 (1994) اس ــو و ودمي اون
ــب كمك مثبت آن  صحت و دقت دلفي بر حس
ــري  ــي در آينده نگ ــاي آينده پژوه ــه روش ه ب

كوتاه مدت ثابت شده و قطعي است. 
ــرداز در مطالعه ي  ــن دو نظريه پ ــن اي همچني
سال1976 و ارزيابي آن در 1994، نشان دادند 
كه چگونه روش دلفي در آينده نگري بلند مدت 
ــت26 [259:  ــچر و اورهول ــت. آس نيز موثر اس
ــر پايه تجربيات ــتدلال كردند ب 1983] نيز اس

ــه مطالعات  ــيده اند ك ــه اين نتيجه رس خود ب
ــراي  ب ــي  عال ــينه اي  پيش داراي  ــي  دلف
ــه،  ــم رايان ــده عل ــوزه آين ــري در ح آينده نگ
ــاي انرژي  ــته اي، تقاض ــرژي هس ــعه ي ان توس
ــي ــات دلف ــت. "مطالع ــت اس ــد جمعي و رش

نماي كلي چهار روش آينده پژوهي
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ابزارهاي بسيار ارزان قيمتي را براي دستيابي 
ــته اي فراهم مي كند." اين  به تعامل چند رش
ــدم توافق هاي واقعي را  ــك توافق ها و ع تكني
ــكار كرده و موجب  ــخ دهندگان آش ميان پاس
ــتقيم و آسان بر گستره ي  تسهيل كنترل مس

مطالعه مي شود. [آمارا 1975]. 
انتقاد شديد به دلفي در دهه ي 1970، دلفي 
سنتي را هدف قرار مي داد كه برآينده نگري و 
گمانه زنى مولفه هاي ناشناخته  تمركز مي كند. 
ــه ي دلفي مانند  ــر روش هاي تكامل يافت ديگ
دلفي تصميم و دلفي سياست، انتقاد كمتري 
را شاهد بوده اند. ارزيابي اين نوع از روش هاي 
ــخص  ــورت گرفته و مش ــه ندرت ص دلفي ب
ــتى دلفي كمي در  ــت كه آيا نقاط كاس نيس
دلفي سياست و تصميم وجود دارند يا خير. 

بهبـود  بـراي  پيشـنهاداتي   -8-1
تكنيك دلفى

ــتفاده  گسترده  از دلفي گذشته  تاريخچه و اس
ــان مي دهد كه شيوه  كاربرد آن نسبت به  نش
ــده است. اين  دهه هاي 60 و 70 دگرگون ش
ــاد و مباحث  ــت كاربرد زي ــر گونى به عل دگ
مداوم درباره  بهبود آن، دور از انتظار نبود. در 
ــد، اين روش  ــي معلوم ش ــداي ابداع دلف ابت
ــيار كند، گران، و از همه مهم تر يك ابزار  "بس
ــب براي بيشتر كاربردها" است  بسيار نامناس
[آمارا 43: 1989]. بر پايه مطالب پيش گفته 
ــتى هاى اين روش،  در مورد ويژگي ها و كاس
پيشنهادهايى از اين دست براي بهبود اجراي 

مطالعات دلفي مطرح شده  است: 
ــايد مهم ترين ملاحظه در كاربرد دلفي  1. ش
توجه به اعضاي گروه باشد. انتخاب موثر گروه 
نه تنها كيفيت پاسخ ها را بيشينه ى مى سازد، 

ــترى و  ــه اعتبار بيش ــج مطالع ــه به نتاي بلك
مخاطبان گسترده تري مي دهد [بيل 1992]. 
ــوع، انتخاب  ــخ دهندگان بايد طبق موض پاس
ــنايي قابل قبولي با  ــند، داراي آش ــده باش ش
ــوده و از پيش زمينه هاي  زمينه ي مورد نظر ب
گوناگون در باره اين موضوع آگاه باشند. [رو، 
ــي28  ــر27 و فول ــر 1991، ماس ــت و بولگ راي
1987]. اسيشلي29 (1975) پيشنهاد مى كند 
ــتيم، بايد  ــكيل گروه هس ــي در حال تش وقت
ــف اعضا وجود  ــته مختل ــه دس منتخبى از س
داشته باشند: نخست، ذى نفعان يعني كساني 
ــوع مورد بحث  ــتقيم تحت تاثير موض كه مس
ــه از دانش تخصصي  ــتند. دوم، افرادي ك هس
برخوردار هستند و سوم كساني كه به عنوان 
ــد و مهارت هايي در  ــهيل گر عمل مي كنن تس
ــن كردن كساني دارند كه  برانگيختن و روش

داراي ديدگاه هاي متفاوت هستند. 
ــد از ديگر روش هاي  ــوارد باي ــي م 2. در برخ
مصاحبه اي در يك مطالعه استفاده كرد. براي 
ــات رودررو مي تواند  ــتن يك ملاق مثال، داش
انگيزه اي را براي اين بحث فراهم كند كه در 
ــد. همچنين، ثابت شده  مطالعه سودمند باش
است مصاحبه هاي فردي موثرترين راه نشان 
دادن عقيده  مشاركت كنندگان است. بنابراين، 

از  ــي  تركيب ــه  ب ــه  توج
ــه اي  مصاحب ــاي  روش ه
ــد،  باش ــودمند  س مي تواند 
ديك  وان  ــه  ك ــور  همان ط
ــد:  مي گوي  [1990  :303]
ــب براي يك  "تركيب مناس
ــه  س ــي  دلف ــه ي  مطالع
ــت:  اس ممكن   ــه اي  مرحل
ــد كه به بهترين  روشي باش

وجه، شركت در مرحله ي مقدماتي را ترغيب 
ــث و اعتماد به  ــد (مصاحبه ي فردي)، بح كن
ــد  كن ــت  تقوي دوم  ــه ي  مرحل در  را  ــس  نف
(مصاحبه ي گروهي)، و ناشناس ترين شيوه ي 
ــتاده شده) در  ــش نامه هاي فرس فردي (پرس
ــري يا تصميم گيري  مرحله ي نهايي، راي گي

باشد."
ــرايط زماني است كه نتايج يك  3. بهترين ش
ــرد برنامه ريزي  ــي از كارب مطالعه  دلفي بخش
جامع آينده پژوهي باشد و به ساير روش هاي 
ــيني  كمي و كيفي برنامه ريزي بپيوندد. [ماس
ــاهو  1993، ريگر 1986، موهاپاترا، بورا و س
1984، يوزيانگ 1990]. تجزيه و تحليل تاثير 
ــياري از  ــاي متداول بس ــذر، از ويژگي ه ــر گ ب
ــت. همچنين، دي  ــوده اس ــات دلفي ب مطالع
ــان مي كند كه "آينده نگري  [188: 1975]، بي
ــود  ــب تركيب ش ــر مطال ــد با ديگ ــي باي دلف
(تصميم  گيرى ها، روندها، نتايج مطالعه ي چند 
ــره) تا  ــازار و غي ــي ب ــره، داده هاي پژوهش نف
برآوردى جامع از تاثير تصميم هاي آتي فراهم 
ــكل  ــت به ش ــن تركيب ها ممكن اس ــود. اي ش
ــناريوها، تجزيه و  ماتريس هاي تاثير برگذر، س
تحليل هاي بازار و غيره باشند. هرچند استفاده

27. Masser
28. Foley
29. Scheele

ن ر
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ــاي دلفي در كنار ديگر مطالب علمي،  از داده ه
به ايجاد اعتماد در نتيجه ي كلي كمك مى كند. 
اما نتايج دلفي به تنهايي نمي توانند به حل يك 
ــنهاد  ــازي يك پيش ــوع در زمان آماده س موض
ــد". آينده پژوهان يا برنامه ريزان به  كمك نماين
ــرفت هاي مشخص بر  ارتباطات و تاثيرات پيش
ــتند، زيرا خود در ايجاد  يكديگر علاقه مند هس

اين توسعه سهيم مى باشند [آمارا 1989]. 
ــده در مطالعه   ــش نامه هاي استفاده ش 4. پرس
ــانند و مدير در  ــد ابهامات را به حداقل برس باي
ــاركت كنندگان  مش ــخ هاي  پاس ويرايش  زمان 
ــي مطالب تكراري، بايد بكوشد نيت  براي بررس
ــورت هماهنگ و  ــخ دهندگان به ص و قصد پاس
ــود. همچينن بررسي  ــت نخورده حفظ ش دس
شيوه ى پاسخ گويي زير گروه ها به سوالات براي 
ــه و تحليل اين كه آيا دوگانگي در نتايج،  تجزي
براساس پيش زمينه  پاسخ دهندگان وجود دارد 

يا خير، سودمند است. 
ــش هاى  ــاختار و محتواي پرس ــه س ــد ب 5. باي
ــرا در  ــي كرد، زي ــه دقيق ــه ي اول توج مرحل
ــتند.  ــمت هاي ديگر مطالعه  تاثيرگذار هس قس
ــان  مي ــع  توزي از  ــش  پي ــش نامه ها  پرس
شركت كنندگان بايد آزمايش شوند تا اطمينان 
ــش هاى قابل درك  ــود كه تمام پرس حاصل ش

هستند [تامپسون30 1973]. 
ــش نامه ها به  ــت كه پرس 6. همچنين مهم اس
ــوند كه براي همه ي مردم قابل  صورتي بيان ش
ــامل  ــند، زيرا مطالعات دلفي اغلب ش فهم باش
ــاركت كنندگاني با پيش زمينه هاي متفاوت  مش
ــت [بجيل 1992]. روش هاي گوناگوني، از  اس
جمله استفاده از مفاهيم بصري را مي توان براي 

حصول اطمينان در اين مورد، به كار گرفت. 
ــت كم دو نفر به عنوان مدير عمل كنند،  7. دس

ــس از ويرايش مطالب، آن ها بتوانند دقت  كه پ
ــورد بازبيني قرار  ــر را م ــت هاي يكديگ برداش
ــد كه آشنايي كامل  دهند. مدير بايد فردي باش
با موضوع را داشته باشد و بقيه  افراد گروه بهتر 
ــت با فرآيند دلفي آشنا باشند. بدين ترتيب  اس
ــش ها و  آن ها تجربه  مورد نياز براي تنظيم پرس
بازتاب  پاسخ ها را دارند. با حضور شمار كمترى 
ــر، مي توان  ــه موضوع مورد نظ ــنا ب از افراد آش

ميزان خاصي از بي طرفي را تضمين كرد. 
ــاره  ــاله اش ــندگان به اين مس ــي نويس 8. برخ
ــد كه اگر  ــه نظر مي رس ــا مهم ب ــد، ام كرده ان
همكارى مشاركت كنندگان در مطالعه ي دلفي 
بخشي از وظايف عادي آن ها نيست، بايد زماني 

كه صرف كرده اند محاسبه شود. 
ــش نامه ها نبايد  9. جملات به كار رفته در پرس
ــتر از 20 تا 25 كلمه  باشند. كلمات كم يا  بيش
ــر را كاهش داده و  ــيدن به اجماع نظ زياد رس
ــده را تضعيف  ــت آم ــت اطلاعات به دس كيفي
ــتون و توروف 1975]. در دلفي  مي كند [لينس

سياست، 

سوالات تشريحي براي ثابت كردن استدلال هاي 
ــيار ارزشمند است. اگر سناريوها از  منطقي بس
ــند، در اين صورت  ــده باش ــت آم نتايج به دس
ــي پيدا  ــي اهميت خاص ــتدلال هاي منطق اس

مي كنند. [بيل 1992]. 
10. مهم است كه پاسخ دهندگان، يك گزارش 
ــا موضوع پژوهشي كه مطالعه ي  كوتاه از منش
ــته باشند  دلفي بر روي آن تمركز مي كند، داش
و همچنين به آن ها اطلاعاتي در باره روال هاي 
ــورت  ص ــن  اي در  ــود.  ش داده  ــز  ني ــق  تحقي
مشاركت كنندگان آگاهي بيشتري درباره دليل 

اصلي مطالعه  و سوالات خواهند داشت. 
ــخ  ــر اين كه، هنگامي كه پاس ــورد آخ 11. و م
ــت آوردن يك  ــنامه ها به منظور به دس پرسش
ــوند،  نمره  ميانگين در كنار هم گردآوري مي ش
ــتر به دنبال نيل به ثبات باشد  مطالعه بايد بيش
تا اجماع. در اين صورت، مي توان عقايد متفاوت 
را مورد توجه قرار داد و در يافته ها منظور كرد. 

                                         ادامه دارد...

30. Thompson

نماي كلي چهار روش آينده پژوهي

son
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يكپارچگي زنجيره تامين چابك؛يكپارچگي زنجيره تامين چابك؛
با چشم اندازي بر طراحي شغل

مريم گلچين پور  (كارشناس ارشد مديريت اجرايي)(كارشناس ارشد مديريت اجرايي) مريم گلچين پور       
دكتر محمد علي فرقاني دكتر محمد علي فرقاني     

چكيده 

هدف از اين مقاله ارايه مدلي تئوري براي طراحي زنجيره تامين چابك و بر پايه آن طرح چارچوبي جهت تحقيقات بين زنجيره تامين چابك 
ــت. مدل مفهومي كه در اينجا از زنجيره تامين چابك معرفي شده است، بر پايه مرور ادبيات قوانين درون  ــركت ها اس و مزيت هاي رقابتي ش
سازماني كه در ساير مستندات تا به امروز منتشر شده مي باشد. مطالب برگزيده به مطالعات انجام شده براي شناسايي عوامل كليدي چابكي 
زنجيره تامين و بر موضوعات هم سويي كه تابحال تحقيق شده اشاره دارد. نكته اينكه با وجود تحقيقاتي برروي موضوع چابكي، به طور كلي 
آزمون هاي نسبتا كمي روي چابكي با محتواي زنجيره تامين صورت گرفته است. اين بدين موضوع اشاره دارد كه نياز به تئوري سازي و ارايه 
ــم مي نمايد و با تركيب  ــره تامين چابك را فراه ــن مقاله مدلى مفهومي از زنجي ــره تامين چابك ضرورت دارد. اي ــه از زنجي ــي يكپارچ مدل
چشم اندازي از طراحي شغل، مفهومي جديد از چارچوب زنجيره تامين چابك و زير ساختي تئوري براي تحقيقات آتي و آزمايش هاي عملي 

مطرح مي نمايد.

واژه هاي كليدي: زنجيره تامين چابك، مديريت زنجيره تامين، زمان پاسخ گويي، طراحي شغل، توليد چابك، فناوري توليد، رقابت.



مقدمه
ــط دايما در حال تغيير امروز، چابكي  در محي
ــازمان عنصر موثر حياتي در  زنجيره تامين س
ــي ،2004 ;  ــت. (ل ــرايط رقابتي اس كليه ش
ــي،  ــكاران ،2006) به طوركل ــوافورد و هم اس
ــر كليدي در علم  ــي به عنوان يك عنص چابك
ــت كه به شركت در  ــناخته شده اس رقابت ش
ــي-داراي پويايي بازار،  چنين محيط متلاطم
ــازمان هاي مجازي،  ــازي انبوه، س سفارشي س
يادگيري مستمر، محاسبات فراگير، تغييرات 
ــكان  ــك زمان–ام ــي در ي ــي اجتماع سياس
ــرايط متغير  ــه با اين ش ــت در مواجه موفقي
ــه اغلب با توجيهات كمي  اجتناب ناپدير را ك
ــت مي دهد. (هولس اپل و جين ،  مصادف اس

 (2007
ــب فرصت ها و برآمدن از پس تهديداتي  كس
ــم موجود  ــت و يك ــه در قرن پيچيده بيس ك
است، چابكي را به عنوان يك ويژگي زيربنايي 
ــخص مي كند. در  در بهبود زنجيره تامين مش
پشتيباني از اين بحث كه شركت ها مي توانند 
ــراي متمايز  ــن چابك ب ــاي تامي از زنجيره ه
ــان استفاده كنند،  كردن خود در برابر رقبايش
ــه  ــي تبديل س ــال 2004 چگونگ ــي در س ل
 H&M ,Mango,) ــاك اروپايي ــركت پوش ش
تجاري  ــاي  ــودآورترين برنده ــه س Zara) ب

پوشاك در سراسر اروپا را با استفاده از چابكي 
ــان  ــي ابعاد ارتباطي زنجيره تامين ش در تمام
ــركت هر سه رشدي  ــه ش تحليل كرد. اين س
بيشتر از 20 درصد سالانه از 1990 داشته اند، 
ــت  ــان در صنع ــص دو رقمي ش ــود خال و س

باورنكردني بود. (لي، 2004)  
ــودمند چابكي سازماني  بدين ترتيب تاثير س
ــان از  ــد، محقق ــي تصديق ش ــور عموم به ط
ــته هاي علمي مختلف تئوري هايي درباره  رش

ــنهاد دادند و تعاريف و  چابكي سازماني پيش
ــخصاتي از ارتباط ميان مولفه هاي دخيل  مش
ــي ارايه كردند. به عنوان مثال  در حوزه چابك
ــي را به صورت  ــگران چابك تعدادي از پژوهش
ــتري، از  ــخ گويي منعطف به نيازهاي مش پاس
ــاي چابك كه  ــز روي فعاليت ه ــق تمرك طري
ــب  ــود به عملكرد چابك، با كس مربوط مي ش
ــخ گويي به تغييرات  ــتر براي پاس فرصت بيش
تقاضا به روشي منعطف نشان دادند. (استانك 
ــك و همكاران ،  ــكاران ، 1996; ون ه و هم
2001) ديگران سرعت را به عنوان عنصري از 
ــد و از تكنولوژي هاي  ــي كردن ــي معرف چابك
ــراي  ــاختي ب ــوان زيرس ــه عن ــري ب كامپيوت
چابكي-تسهيل در كاهش زمان طرح ساخت 
ــد. (فرايرت و  ــعه محصول-دفاع كردن و توس
همكاران ، 2001; اسمباميورتي و همكاران ، 
2003) و اما سايرين ادعا كردند كه هوشياري 
ــك مولفه لازم  ــع در برابر تغييرات ي ــه موق ب
ــت دانش در  ــت و به نقش مديري چابكي اس
ــتند.  ــد داش ــياري تاكي ــم آوردن هوش فراه
ــل و جونز ،2005) اما  (داو،2005; هولس اپ
ــوري براي فهم  ــوز پايه هاي تئ ــفانه هن متاس
چابكي زنجيره تامين و ارتباطات ميان عناصر 
ــعه نيافته اند. در  ــور كامل توس ــي به ط چابك
ــت،  ــوم چابكي داراى ابهاماتى اس واقع، مفه
ــوز در مرحله تعريف  ــه محققان هن به طوريك
ــد. (گياجتي و  ــل و معيارهاي چابكي ان عوام

همكاران ، 2003) 
ــخيص اهميت كسب چابكي در زنجيره  با تش
تامين سازمان ها، در اين مقاله سعى داريم با 
ــاره به مفاهيم و ابعاد  تعريف مدلي ضمن اش
ــي زنجيره تامين، دورنماي تازه اي براي  چابك
ــره تامين براي  ــطوح چابكي زنجي ارزيابي س
ــم. در اين  ــان فراهم مي آوري ــتفاده محقق اس

ــا چابكي زنجيره تامين را با دورنماي  مقاله م
ــغل تصويرسازي مي كنيم. طراحي  طراحي ش
ــازمان كاري  ــغل به ترتيبات و رويه هاي س ش
اشاره دارد. (سينها و ون دون ، 2005) ما اين 
ــده انتخاب كرديم.  ــا را به دو دليل عم دورنم
ــامل  ــازمان، ش ــي س ــاي پوياي اولا، قابليت ه
چابكي، در رويه هاي كاري نهفته است، كه با 
ــود. (تيس و  ــغل شكل دهي مي ش طراحي ش
ــتم زنجيره  ــا، سيس ــكاران ،1997) ثاني هم
ــش مجموعه  ــم و آراي ــامل تنظي ــن، ش تامي
ــده براي تبديل  ــاي كاري توزيع ش فعاليت ه
ــي در خلال  ــولات نهاي ــام به محص ــواد خ م
ــركت هايي كه زنجيره تامين را  ــبكه ي ش ش
ــتم طراحي شغلي است.  مي سازند يك سيس
ــره تامين  ــراي يك زنجي ــاخت و اج براي س
ــتم هاي طراحي و  چابك، فهم عميق از سيس
ــغل به عنوان چارچوبي براي  ــازي ش پياده س
ــي زنجيره تامين، مفيد  فهم پيامدهاي چابك
ــدل معرفي  ــطح در اين م ــه س ــت. ما س اس
ــي و ضمني.  ــتراتژيك، عمليات ــم: اس مي كني
ــطوح چندگانه و  چابكي زنجيره تامين در س
چابكي هر سطح متاثر از طراحي شغل در آن 

سطح است.

مروري بر چابكي  
ــاي  ــه معن ــات ب ــگ لغ واژه Agile در فرهن
ــالاك" و "توانايي تفكر  ــريع و چ ــت س "حرك
سريع و با يك روش هوشمندانه" به كار رفته 
ــتر نيز  ــت. اين واژه در فرهنگ لغات وبس اس
به صورت "فرز و زرنگ" ترجمه شده است. در 
ــال 1991 دانشگاه لي هاي با حمايت مالي  س
ــده مطالعاتي را  ــالات متح ــروي درياي اي ني
ــازمان توليد كننده بزرگ  ــيزده س ــرروي س ب
مانند جنرال موتور، جنرال الكتريك و آي بي ام 
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انجام داد كه هدف آن پاسخ به اين سوال بود 
ــازمان هاي موفق در سال 2006 داراي  كه س
چه ويژگي هايي خواهند بود. پس از آن بيش 
ــورد مطالعه قرار  ــازمان ديگر نيز م ــد س از ص
ــد و حاصل تحقيقات فوق در كتابي در  گرفتن
ــد. نتايج اين تحقيقات  سال 1995 منتشر ش

شامل نكاتي به شرح زير بود:   
1) محيط هاي رقابتي جديد تحولات بسياري 
ــازمان ها  ــدي و س ــتم هاي تولي را  در سيس

به وجود آورده اند.
2) سازمان هايي كه در اين محيط هاي جديد 
ــرعت  ــند و به س داراي مزيت هاي رقابتي باش
بتوانند محصولات منطبق با نيازهاي مشتريان 

را توليد كنند، چابك هستند.
ــتن  ــودن داش ــريع ب ــي و س ــه چابك 3) لازم
ويژگي هاى سيستم توليد انعطاف پذير، نيروى 
ــوق  ــاختار مديريتي مش ــر و س كار دانش پذي
ــل و چه در  ــي چه در داخ ــاي تيم نوآوري ه

خارج سازمان، مى باشد.
4) اگر سازمان هاي آمريكايي نتوانند به سمت 
ــتانداردهاي  ــت كنند، اس ــدن حرك چابك ش
ــر روبرو خواهند  ــور با خط زندگي در اين كش

شد.
ــه معناي  ــازمان ب ــريع بودن س ــي يا س چابك
ــت، به طوري كه نه  حداكثر انعطاف پذيري ا س
ــازار و نياز  ــرات در محصول، ب ــه تغيي ــا ب تنه
ــه فرصت هايي را  ــخ دهد، بلك ــتريان پاس مش
ــه بتواند در ميان رقبا به عنوان  فراهم آورد ك
ــود. منظور از توليد  ــازمان برتر شناخته ش س
ــازمان در پاسخ گويي به  چابك، توانا نمودن س
ــي  ــل پيش بين ــر قاب ــداوم و غي ــرات م تغيي

محيط هاي رقابتي است. 
در حقيقت منشا چابكي به سيستم هاي توليد 
ــردد. در ابتدا تصور  ــف (FMS) باز مي گ منعط

ــير انعطاف پذيري در ساخت و  مي شد كه مس
ــه تغييرات  ــخ گويي بهتر ب ــد، جهت پاس تولي
ــيون  ــول، تنها از اتوماس ــا نوع محص حجم ي
ــه مفهوم  ــن ايده ب ــا اي ــا بعده ــذرد؛ ام مي گ
ــيع تري گسترش يافت و مفهوم چابكي به  وس
ــازماني ايجاد  عنوان يك جهت نما و الگوي س
ــيع كسب  و كار  ــد. چابكي يك قابليت وس ش
ــازماني، سيستم هاي  است كه ساختارهاي س
اطلاعاتي، فرايندهاي حمل و نقل و همچنين 
ــرد. چابكي به  ــر افراد را در برمي گي طرز تفك
ــركت هاي  ــتفاده از دانش بازار و ش معناي اس
ــرداري از  ــور بهره ب ــه منظ ــازي (VE)  ب مج
فرصت هاي سودآور در بازارهاي بي ثبات است.

مروري بر زنجيره تامين چابك
ــه در آن  ــت ك ــتمي اس زنجيره تامين سيس
ــازنده محصول يعني تامين كنندگان  عوامل س
ــركت كنندگان در فرآيندهاي  ــه، ش مواد اولي
ــتريان،  ــد، توزيع كنندگان محصول و مش تولي
ــو و يك  ــواد از يك س ــط يك جريان م توس
جريان اطلاعات از سوي ديگر با هم در ارتباط 
ــتم شامل  ــتند. در برخي موارد اين سيس هس
جريان نقدينگي نيز مي باشد. در واقع زنجيره 
ــه همه فعاليت هاي  ــت ك تامين زنجيره اي اس
ــط با جريان كالا و تبديل مواد، از مرحله  مرتب
ــل كالاي نهايي به  ــه تا تحوي ــه مواد اولي تهي
ــود. در ارتباط با  مصرف كننده را شامل مي ش
ــي جريان  ــان ديگر يعن ــان كالا دو جري جري
ــات و جريان منابع مالي يا نقدينگي نيز  اطلاع
ــه انفصال در زنجيره تامين  حضور دارند. نقط
ــت كه بين خروجي توليد هموار و  نقطه اي اس
ــتري قرار دارد و موجودي  تقاضاي متغير مش
استراتژيك به عنوان يك بافر در آنجا نگهداري 
ــه اي در طول  ــارت ديگر نقط ــود. به عب مي ش

ــانات تقاضا در آنجا اثر  زنجيره تامين كه نوس
ــازي محصول از  خود را مي گذارند و متنوع س

آنجا آغاز مي گردد. 
ــر خارجي به  ــك از منظ ــره تامين چاب زنجي
ــخ گويي به  ــري مي نگرد و بر پاس انعطاف پذي
ــود  ــل پيش بيني بازار و س ــرات غير قاب تغيي
جستن از اين تغييرات به وسيله تحويل سريع 
ــوع محصول  ــم و ن ــري در حج و انعطاف پذي
متمركز است و به اين منظور از تكنولوژي ها و 
ابزارهاي جديدي مانند فناوري هاي اطلاعات 
ــي  الكترونيك ــادل  تب ــون  همچ ــرفته  پيش
ــا (Electronic Data Interchange) و  داده ه
شركت هاي مجازي استفاده مي كند. همچنين 
ــازماني نيز اهميت بالايي  افراد و روابط بين س
ــه يك زنجيره  ــو دارند. براي اينك ــن الگ در اي
ــد، بايد داراي برخي  ــه بتواند چابك باش عرض
ــته باشد. يك نكته مهم در  ويژگي هاي برجس
اينجا حساسيت بازار است كه به معني توانايي 
ــخ گويي به  ــن در دريافت و پاس ــره تامي زنجي
ــياري از  ــد. بس ــاي واقعي بازار مي باش نيازه
سازمان هاي مجازي، امروزه به جاي تمركز بر 
تقاضا بر پيش بيني متمركز هستند؛ به عبارت 
ديگر به دليل آنكه اين شركت ها و سازمان ها، 
ــي از وضعيت آينده  ــتقيم اندك اطلاعات مس
ــاي مربوط به نيازهاي واقعي  مبتني بر داده ه
ــد، مجبور به اتكا بر  ــتريان در اختيار دارن مش
پيش بيني ها بر اساس روندهاي فروش گذشته 
و تبديل اين پيش بيني ها به موجودي هستند. 
ــخ گويي  ــكني دهه اخير به صورت پاس مرزش
ــتفاده از فناوري  ــده و اس ــه مصرف كنن كارا ب
ــتيابي به اطلاعات تقاضا به  اطلاعات براي دس
ــروش، اكنون  ــه ف ــتقيم از نقط ــورت مس ص
ــازمان هاي تجاري را در شنيدن  توانمندي س
ــخ گويي مستقيم به آن دچار نداي بازار و پاس
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تحول بزرگي كرده است.
ــتفاده از فناوري اطلاعات براي به اشتراك  اس
ــداران و تامين  ــات بين خري ــتن اطلاع گذاش
ــاد زنجيره هاي  ــه) كنندگان، باعث ايج (عرض
ــده است. زنجيره هاي تامين  تامين مجازي ش
ــازي به جاي موجودي، بر اطلاعات متكي  مج
ــتند و منجر به ساختاري جديد مي شوند  هس

كه در شكل 1 نشان داده شده است. هريسون 
ــال 1999 پيشنهاد داده  اين ساختار را در س
ــتيباني مرسوم، بر پايه  است. سيستم هاي پش
ــتجوي  ــده اند كه در جس مفهومي بنا نهاده ش
ــودي و مكان  ــر بهينه موج ــايي مقادي شناس
ــت. فرمول ها و  ــازي آن اس مناسب ذخيره س
الگوريتم هاي پيچيده بسياري در ارتباط با اين 
مدل هاي تجاري مبتني بر موجودي محصول 
ــي داده ها و  ــده اند. مبادله الكترونيك ــه ش اراي
امروزه اينترنت، شركاي زنجيره تامين را قادر 
ساخته اند كه بر اساس اطلاعات يكسان-  كه 
ــت - عمل كنند؛ نه  همان تقاضاي واقعي اس
اين كه مثل گذشته متكي بر تصوير و تصوري 
ــوش باشند كه به هنگام  تحريف شده و مغش
ــي به بخش ديگر در يك  انتقال تقاضا از بخش

ــت.  ــده اس ــترده ايجاده ش زنجيره تامين گس
اطلاعات اشتراكي و مشترك بين اعضاي يك 
زنجيره تامين، زماني مي تواند كاملا موثر باشد 
ــدي يكپارچه عمل  ــتم فراين كه در يك سيس
كند كه در اينجا منظور از يكپارچگي فرايندى 
و  ــداران  خري ــن  بي ــل  تعام و  ــكاري  هم
ــد محصول  ــعه و تولي ــدگان، توس تامين كنن

ــي و اطلاعات  ــتم هاي عموم ــترك، سيس مش
مشترك مى باشد.

ــك زنجيره  ــاركت در ي ــكلي از مش امروزه ش
ــن كه به صورت عمومي و مقبول درآمده  تامي
است، تمركز شركت ها و سازمان ها بر مديريت 
ــاد يك حيطه  ــردن توانايي هاي مهم و ايج ك
ــاير فعاليت ها به  توانمندي و واگذار نمودن س
ــد. در دنياي تجاري  ــركت مي باش بيرون از ش
ــه تامين كنندگان و  ــتر ب ــد، اعتماد بيش جدي
زنجيره عرضه، اجتناب ناپذير است و لذا نوعي 
ــود. در  ــد تعريف ش ــات باي ــد از ارتباط جدي
ــض و طويل امروزي،  ــركت هاي بزرگ عري ش
مرزي وجود ندارد و معمولا براي دستيابي به 
هدف مشترك، صداقت و تعهد در روابط بين 
ــراه بحث  ــه هم ــت. ب ــم اس ــركت ها حاك ش

ــازي فرايندي، مواردي مثل تعيين  يكپارچه س
ــتراتژي پيمان اشتراك، گروه ها و تيم هاي  اس
ــفافيت اطلاعات و  خريدار – تامين كننده، ش
ــي مطرح  ــاب هاي مال ــودن حس ــاز ب حتي ب
مي گردد. ايده در نظر گرفتن زنجيره تامين به 
شكل مجموعه اي متحد از شركا كه به صورت 
ــبكه به همديگر متصل شده اند، بخش  يك ش
ــكل مي دهد.  ــد چابكي را ش ــي از فراين مهم
موضوعي كه روز به روز بهتر درك مي شود اين 
است كه كسب و كارهاي منفرد بهتر است كه 
ــه صورت يك  ــه تنهايي، ب ــاي رقابت ب به ج
زنجيره در بازار رقابتي حاضر شوند. در كسب 
ــركت ها وارد  ــارت جهاني نوين، ش و كار و تج
ــبكه اي  ــه نام "رقابت ش ــدوده اي جديد ب مح
ــت و برد متعلق به  ــده اند كه در آن موفقي "ش
ــازمان هايي است كه بتوانند ساختار بهتري  س
ــتر و  ــراي خود ايجاد كرده و هماهنگي بيش ب
مديريت بهتري بر روابط شان با ديگر شركا در 
ــور ايجاد روابط  ــبكه اي متحد - كه به منظ ش
ــتريان  ــا مش ــر ب ــر و چابك ت ــر، نزديك ت بهت
ــان شكل گرفته است - برقرار نمايند.  نهايي ش
ــي  ــوان اثبات كرد كه در بازارهاي چالش مي ت
ــدار، به  ــه مزيت هاي پاي ــي امروز، ريش جهان
ــاد نقاط قوت و  ــب و ايج توانايي و قدرت كس
ــبكه همكاران نهفته  مزيت هاي رقابتي در ش
ــخ گويي بهتر و  ــت كه منجر به ايجاد پاس اس
ــد. و اما  ــب تر به نيازهاي بازار خواهد ش مناس
مشكلات طي زنجيره تامين به طوركلي از دو 

منبع ناشي مي شوند:
ــع اصلي عدم  ــك منب ــان: ي ــدم اطمين 1- ع
اطمينان زنجيره تامين پيش بيني تقاضاست. 
پيش بيني تقاضا از چند فاكتور از قبيل رقابت، 
قيمت ها، شرايط فعلي، توسعه تكنولوژيكي و 
سطح عمومي تعهد مشتريان تاثير مي پذيرد. 
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ديگر عامل عدم اطمينان زنجيره تامين،
ــكلات هنگامي  ــي: اين نوع مش 2 - ناهماهنگ
ــركت با ديگر  اتفاق مي افتد كه يك بخش ش
ــدارد. به عنوان مثال  بخش ها ارتباط خوبي ن
وقتي پيغام براي شركاي تجاري غيرقابل فهم 
ــركت از  ــه بخش هاي ش ــد و هنگامي ك باش
ــد يا خيلي دير از  ــايل آگاهي ندارن بعضي مس
نيازها و يا آنچه بايد اتفاق بيفتد آگاه مي شوند. 
ــياري طي زنجيره تامين  ــكلات بس البته مش
ــه در اينجا به دو مورد از  ــد رخ دهد ك مي توان

مزمن ترين آن ها اشاره كرديم.

مـدل طراحي شـغل چابكـي زنجيره 
تامين چابك

ــايي ها و محدوديت ها در  ــاره به نارس براي اش
ــر روي ذات مفهوم زنجيره  مطالعات موجود ب
ــدا تعريف عمومي از  ــن چابك، ما در ابت تامي
زنجيره تامين چابك را توسعه داديم، در ادامه 
ــيم روي  ــاد چابكي زنجيره تامين، ترس به ابع
ــتراتژيك  ــات مديريت اس ــي و ادبي كارآفرين
پرداختيم.  به علاوه، با برداشت چشم اندازي از 
طراحي شغل، ما معتقديم كه چابكي زنجيره 
ــه سطح طراحي فهرست مي شود  تامين در س

كه در ادامه به آن ها اشاره خواهيم داشت.

تعريف عمومي از چابكي زنجيره تامين 
ــا تركيب مطالب مهمي كه در تعاريف بخش  ب
ــره تامين چابك  ــرور ادبيات چابكي و زنجي م
طرح شد، و رفع تعدادي نارسايي هاي موجود، 
ــي هدف دار از  ــك تعريف يكپارچه عموم ما ي
ــكل زير ارايه مي دهيم:  "چابكي  چابكي به ش
نتيجه يكپارچگي هوشياري در برابر تغييرات 
ــه تغييرات داخلي و  (فرصت ها/چالش ها)، چ
چه محيط خارج،  با توانايي به كارگيري منابع 

در پاسخ گويي (جلوبرنده/ بازدارنده) به چنين 
ــكل منعطف  تغييراتي و تماما به موقع و به ش

است. "
ــه قابليت  ــياري و ن ــتقل، نه هوش به طور مس
پاسخ گويي براي توصيف چابكي كافي نيستند 
بلكه هر دو لازمند، هوشياري همان موقع نياز 
مي شود كه انعطاف پذيري و توانايي پاسخ گويي 
ــه انعطاف پذيري.  ــت ك ــان موقع نياز اس هم
ــت به افزايش  ــر اين دو قابلي يكپارچگي موث
رقابت از طريق چابكي منجر مي شود. تعريف 
ــت. ممكن است  مذكور يك تعريف فراگير اس
ــدن  امروز ما چگونگي يكپاچگي و اجرايي ش
هوشياري و قابليت پاسخ گويي، كه مي بايست 
ــوند را سوال كنيم. از آنجا  همزمان طراحي ش
كه اين جواب خارج از محدوده اين مقاله قرار 
ــم كه بر طبق  ــرد، ما تنها ذكر مي كني مي گي
ــه هاي چابكي در  ــوري زنجيره دانش، ريش تئ
ــت كليدي مديريت  ــتر از 9 فعالي يك يا بيش
ــت. هر يك از اين  ــش KM قرار گرفته اس دان
ــاي موجود)  ــا تركيب ه ــاي KM (ي فعاليت ه
پتانسيل اين را دارد كه يك اهرم رقابتي شود. 
قابليت اجرا شدن به روش هايي كه به سهولت 
ــتند و آزاد شدن  ــط رقبا نيس قابل تقليد توس
درجه اي از چابكي كه قابلبت رقابت را افزايش 
ــه مرتبط با  ــته از مطالبي ك ــد. گذش مي ده
ــده، تئوري مديريت زنجيره  ــاره ش چابكي اش
دانش سه راه مجزا براي رقابت كه بتوان از آن 
ــت دانش را تعقيب  طريق فعاليت هاي مديري
ــرد، معرفي مي كند: بهره وري بالاتر، نوآوري  ك
بالاتر و اعتبار و شهرت بيشتر. هيچ يك از اين 
سه لزوما چابكي را ايجاب نمي كند و بالعكس، 
چابكي لزوما دلالت بر وجود بهره وري، نوآوري 

يا شهرت ندارد. 
ــخص كه در تعريف  حال به چندين مورد مش

ارايه شده موجود است مي پردازيم. اول- ما به 
ــورت تعريفي از  ــره تامين به ص چابكي زنجي
ــراكتي برتر از فرايندي  همكاري، رفتارهاي ش
ــود توجه  ــن نتيجه اي ش ــه چني ــه منجر ب ك
ــت كه  مي كنيم. فرايندهاي زنجيره تامين اس
مي تواند بيشتر يا كمتر چابك باشند و چابكي 
ــن را منجر  ــره تامي ــر زنجي ــا كمت ــتر ي بيش

مي شوند. 
دوم - مفهوم چابكي زنجيره تامين دو مولفه 

اصلي دارد:
ــبت به تغييرات (فرصت ها/ (1) هوشياري نس

چالش ها) درون خود زنجيره تامين، به  علاوه 
محيط خارجي مجاورش – در نتيجه چابكي، 
ــر تغييرات نياز  ــياري به موقع در براب به هوش
ــز ،  ــل و جون ــس اپ دارد- (داو ، 2005; هل

2005)، و 
ــار و موتواني  ــخ گويي (كوم ــت پاس (2) قابلي
ــكاران،2003؛  هم و  ــمبامورتي  س ،1995؛ 

هولساپل و جونز ،2005)
ــن هر دو حالت  سـوم - چابكي زنجيره تامي
جلوبرنده و بازدارنده را شامل مي شود. بر طبق 
نظريات داو (1999-2005)، چابكي بازدارنده 
ــخ به  از يك وضعيت تدافعي مي آيد- در پاس
ــات در آن تهديد  ــه حي ــه ادام ــي ك وضعيت
ــي جلوبرنده از  ــه چابك ــود- در حالي ك مي ش
ــي در قلمرو  ــاي براي تحقيق و بررس تلاش ه
ــايد كاري همراه با نوآوري  نامعلوم مي آيد- ش

بطلبد.
 چهارم - مفهوم چابكي زنجيره تامين، زمان 
ــب و انعطاف پذيري، براي اندازه گيري  مناس
درجه چابكي زنجيره تامين را كنترل مي كند. 
ــا بودن تحويل  ــب به موقع و به ج زمان مناس
ــد كه اين كاملا  ــاره دارد. توجه كني ارزش اش
ــت، از آنجا كه  ــرعت اس متفاوت از مفهوم س
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ــه چگونگي اتفاق  ــرعت ب از آنجا كه عموما س
ــاره دارد. براي مثال،  ــريع توليد اش افتادن س
ــت،  توليد به موقع JIT يك مفهوم كارايي نيس
اما يك مفهوم چابكي است. انعطاف پذيري به 
ــتيابي موفقيت  ــراي دس ــدوده روش ها ب مح
ــود به  ــه محدود ش ــا اينك ــد ت ــاره مي كن اش
مجموعه اي از گزينه هاي از پيش تعريف شده 
ــالا ظرفيت فعال و  ــري ب ــه انعطاف پذي و البت
ــاي جديد براي  ــايي گزينه ه تمايل به شناس
غلبه بر سكون و تطبيق دادن در موقعيت هاي 

ساختار نيافته را شامل مي شود. 

ايجاد زنجيره تامين چابك و ابعادش 
ــو از تعريف چابكي زنجيره   حركت رو به جل
ــا را از ايده هاي كارآفريني و قوانين  تامين، م
ــترش مفهوم  ــتراتژيك به گس ــت اس مديري
چابكي مي رساند. دلايل متعددي براي انجام 
ــود دارد. اولا،  ــراي انجام چنين موردي وج ب
ــف فرصت در مركز مطالعات كارآفريني  كش
ــايل براي گسترش  قرار دارد، در جايي كه وس
قابليت هاي متمايز براي پاسخ گويي به تغيير، 
ــت  مديري ــات  تحقيق در  ــده اي  عم ــز  تمرك
استراتژيك دارد. دوما، تعدادي از پژوهشگران 
نشان داده اند كه فهم مكمل بين كارآفريني و 
مديريت استراتژيك نويد بخش راه هايي براي 
ــي موقعيت  ــان روي چگونگ ــش محقق آزماي
ــازمان ها در محيط هاي  مزيت هاي رقابتي س
ــراي مديريت موثر  ــوما، ب ــت. س متلاطم اس
ــن و اينكه منبع مهمي از مزيت  زنجيره تامي
ــتر شركت ها شود، محققان  رقابتي براي بيش
ــور فزاينده اي تئوري ها و  زنجيره تامين به ط
ــراي  ــتراتژي را ب ــتركي از اس ــم مش مفاهي
و  ــگ  (چان ــد.  برده ان ــه كار  ب ــان  تحقيق ش
ــن  دراي  (2003، ــر  ويزن ــم،2006؛  گري

ــه از  ــه اي يكپارچ ــا مجموع ــري، م جهت گي
مفاهيم از دو قانون در دو بعد اصلي از چابكي 
ــرات  ــر تغيي ــياري در براب ــاخته ايم: هوش س
ــخ گويي به  (فرصت ها/چالش ها) و قابليت پاس
ــياري چابكي را به عنوان  تغييرات. بعد هوش
ــب  ــال فرصت از نقاط مناس ــي به دنب قابليت
داخلي و خارجي مشخص مي كند، در حاليكه 
ــب  ــخ گويي به چابكي بر حس بعد قابليت پاس
قابليت هاي توانايي تغيير تاكيد مي كند كه در 
ــت. با وجود  ــازماني نهفته اس ــاي س فراينده
ــازنده چابكي مكمل هستند.  تمايز، دو بعد س
ــاره بر  در مرور ادبيات، تعدادي از محققان اش
ــتند كه لازمه پاسخ هاي موثر آگاهي  اين داش
ــت، كه همان مفهوم  ــه موقع از تغييرات اس ب
ــمباميورتي و همكاران  ــت. س ــياري اس هوش
ــياري  ــن مي پردازند كه هوش ــه اي (2003) ب
كارآفريني براي فعال سازي قابليت پاسخ گويي 
ــت. دو توانايي مشخص هوشياري را  لازم اس
ــتراتژيك و  ــي اس ــرح مي دهند: دورانديش ش
ــتماتيك كه در اينجا دورانديشي  بينش سيس
ــتراتژيك توانايي پيش بيني ناپيوستگي ها  اس
در محيط تجاري و بازار، تهديدها و فرصت ها 
و  ــازمان  س ــترش يافته  گس ــره  زنجي در 
حركت هاي از هم گسيخته قريب الوقوع توسط 

رقبا است.

سـطوح چابكـي زنجيـره تاميـن : با 
چشم انداز طراحي شغل

 به دلايل مختلفي، ما رويكرد طراحي شغل را 
ــي زنجيره تامين  ــراي تحقيق بر روي چابك ب
ــتم  ــم. اولا، زنجيره تامين يك سيس برگزيدي
ــغل است به عبارتي مجموعه اي از  طراحي ش
ــركت هاي همكار  ــط ش فعاليت هايي كه توس
براي گسترش، ساخت و ارسال يك محصول 

ــد را سامان دهي  يا خروجي از هر نوع كه باش
ــت كالاي  مي كند. كه اين محصول ممكن اس
ــا خدمت، كالا يا خدمت اطلاعاتي،  فيزيكي ي
يا تركيبي از اين ها باشد. دوما، به عنوان يكي 
از مدعيان ارايه تعريف چابكي زنجيره تامين، 
ــياري و قابليت  ــي را هوش ــاد اصلي چابك ابع
ــم. قابليت هاي  ــي كرده اي ــخ گويي معرف پاس
ــخ گويي پويا در رويه هاي كاري نهفته اند.  پاس
ــاي  محرك ه  (1997، ــكاران  هم و  ــس  (تي
ــق رويه هاي  ــره تامين از طري ــي زنجي چابك
كاري طراحي شده اند. سوما، چابكي معياري 
ــي زنجيره تامين است.  براي ارزيابي اثربخش
ــت،2007) همانطور كه دراكر  (كتچن و هال
(1991) اشاره مي كند، اثربخشي به چگونگي 
ــت مربوط  ــه روش هاي درس ــام كارها ب انج
ــود. حداقل قسمتي از راه حل "به دست  مي ش
ــت به روش درست" در  آوردن چيزهاي درس
ــروي محرك  ــا، ني ــرار دارد. رابع ــي ق طراح
پشتيبان مورد نياز براي چابكي تغيير مي كند. 
اين روزها ، كار به تنهايي منبع مهمي از تغيير 
ــه كار به طور  ــت اين واقعيت ك ــت، به عل اس
ــور و از نظر جغرافيايي  ــده اي دانش مح افزاين
ــت. چابكي زنجيره تامين  ــده اس پراكنده ش
ــود به چگونگي نظم كلي  دقيقا مربوط مي ش
دست اندركاران زنجيره تامين براي تشخيص 
ــودمند كار  فرصت هاي جديد براي ترتيب س
ــان، كجا، و  ــز را، چه زم ــي چه چي (چه كس

چگونه انجام مي دهد).
ــغل با  ــدل جديدي از طراحي ش ــكل 2 م ش
ــان داده  ــدگاه چابكي زنجيره تامين را نش دي
ــتم  ــت كه سيس ــه بيانگر آن اس ــود ك مي ش
ــطح دارد: يك سطح  ــه س ــغل س طراحي ش
ــي عملياتي و  ــطح طراح طراحي ضمني، س
ــتراتژيك. به عنوان وظايف  سطح طراحي اس
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ــخص،  زنجيره تامين براي انجام يك كار مش
چابكي آن در گرو انجام يك يا بيشتر رويداد 
ــت. حوادث كاري  ــي بر دانش اس كاري مبتن
ــت همزمان يا غير  ــره تامين ممكن اس زنجي
ــوند و هر يك ممكن است  همزمان آشكار ش
در چندين منطقه جغرافيايي گسترش يابند. 

ــا، كار با گردش كاري هاي  در اينجا رويداده
ــخص نشده است،  ــونده مش خطي يا تكرار ش
ــبكه پيچيده از فعل  بلكه كار از طريق يك ش
و انفعالات بين كارگران دانشي انجام مي شود. 
يك كارگر دانشي مي تواند يك شخص واحد، 
ــتم كامپيوتري  ــازمان و يا يك سيس ــك س ي
باشد. (هولساپل،1995) اين كارگران دانشي 
ــر  ــد از نظ ــداد كاري مي توانن ــك روي در ي
ــتراك گذاري  جغرافيايي پراكنده و يا با به اش
ــده  ــراي تكميل كارهاي ايجاد ش اطلاعات ب
مشاركت كنند. كارگران دانشي شركت كننده 
و  ــا  چالش ه ــر  براب در  ــخص  مش كاري  در 
فرصت ها (به علت تغييرات محيطي يا شرايط 
داخلي) براي تنظيم و تطبيق وظايف، هوشيار 
ــتند. در ادامه به مفهوم هر يك از سطوح  هس

مي پردازيم.
 • طراحـي اسـتراتژيك چابكـي: نتيجه 

يكپارچگي هوشياري زنجيره تامين نسبت به 
تغييرات (فرصت ها/چالش ها) _ چه داخلي و 
ــخ گويي  ــت پاس ــا قابلي ــي _ ب ــه محيط چ
ــره تامين به اين  ــده) زنجي (جلوبرنده/بازدارن
ــكل دهي انواع جديدي از  گونه تغييرات با ش
ــكل دهي مجدد  ــتم هاي عملياتي يا ش سيس

سيستم هاي عملياتي موجود ، همه به موقع و 
با حالتي منعطف است.

ــه  نتيج چابكـي:  عملياتـي  طراحـي   •
يكپارچگي هوشياري زنجيره تامين نسبت به 
تغييرات عرضه و تقاضا (فرصت ها/ چالش ها) 
ــده/ بازدارنده)  ــخ گويي (جلوبرن با قابليت پاس
زنجيره تامين به چنين تغييراتي با به كارگيري 
ــي يا تنظيم  ــدي از كارهاي ضمن انواع جدي
انواع موجود از كارهاي ضمني، همه به موقع 

و با حالتي منعطف است.
• طراحي ضمني چابكي: نتيجه يكپارچگي 
ــياري زنجيره تامين نسبت به تغييرات  هوش
ــت  قابلي ــا  ب ــا)  (فرصت ها/چالش ه ــه  وظيف
ــده) زنجيره  ــده/ بازدارن ــخ گويي (جلوبرن پاس
ــتفاده از  ــه تغييرات با اس ــن به اين گون تامي
ــابي، همه به موقع و با  منابع موجود يا اكتس

حالتي منعطف است.

ــكل نشان مي دهد،  همچنين همانطور كه ش
ــر متقابل  ــن نتيجه اث ــره تامي ــي زنجي چابك
ــغل  ــطح از طراحي ش ــه س چابكي در اين س
ــان طراحي  ــق از ارتباط مي ــت. فهم عمي اس
ــي چابكي و  ــي چابكي، طراحي عمليات ضمن
ــدي براي  ــتراتژيك چابكي كلي ــي اس طراح
ــراي تعيين چگونگي  ــانه گذاري، نه تنها ب نش
ــن براي  ــه همچني ــرات بلك ــه تغيي ــخ ب پاس
ــب  ــرات براي كس ــه تغيي ــي ورود ب چگونگ
ــي  ــت به روش ــا انجام كار درس ــا ب فرصت ه
ــد كه  ــه مي كني ــد. ملاحظ ــي مي باش مقتض
ــر طراحي  ــي ب ــتراتژيك چابك ــي اس طراح
عملياتي چابكي و طراحي عملياتي چابكي بر 
ــي تاثير مي گذارند. اين  طراحي ضمني چابك
ــود كه طراحي  ــبب ش همچنين مي تواند س
ــا طراحي عملياتي  ــي چابكي به اجبار ب ضمن
ــد ما را به  ــدد، يا حتي مي توان ــي بپيون چابك
ــتراتژيك طراحي شغل  ــطح اس چابكي در س
ــدي چابكي،  ــات كلي ــد. خصوصي ــوق ده س
همان طور كه پيش تر اشاره شد، در هر سطح 
سلسله مراتبي زنجيره تامين چابك مى تواند 
ــود. خصوصا، هر سطح شامل دو بعد  تكرار ش
ــت  قابلي و  ــياري  هوش ــود:  مي ش ــدي  كلي
ــخ گويي. ميزان توجه به زمان به موقع و  پاس
انعطاف در هر بعد، درجه چابكي هر سطح را 

ارزيابي مي كند. 

چابكي زنجيره تامين، عملكرد چابك 
و رقابت پذيري: چارچوب تحقيق

ــي زنجيره  ــده از چابك ــاره ش ويژگي هاي اش
تامين مي تواند به هر سطحي از طراحي شغل 
نفوذ كند. در راستاي بهره مندي از چابكي در 
ــنهادي در اين  كل زنجيره تامين، مدل پيش
ــتيابي به ــخص مي نمايد كه دس ــه، مش مقال
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ــطح طراحي  ــه س ــن مدل چابكي را در س اي
ــخص مي كند: طراحي استراتژيك  شغل مش
ــي چابكي و طراحي  ــي، طراحي عمليات چابك
ــي  ــي طراح ــج چابك ــي. نتاي ــي چابك ضمن
استراتژيك از هوشياري (به موقع و منعطف) 
ــي  ــي و محيط ــرات داخل ــه تغيي ــبت ب نس
ــخ گويي به  (فرصت ها/چالش ها) و توانايي پاس

ــا  ــي ي ــتم هاي عمليات ــد سيس ــكل جدي ش
ــي  ــتم هاي عمليات ــدد سيس ــكل دهي مج ش
ــت.  ــود در حالتي منعطف و به موقع اس موج
ــياري  نتايج چابكي طراحي عملياتي از هوش
ــرات عرضه/تقاضا (به موقع و  ــبت به تغيي نس
ــاري در انواع  ــت به كارگم ــف) و قابلي منعط
ــاي كاري يا تنظيم انواع  جديدي از رويداده
موجود از رويدادهاي كاري در پاسخ گويي به 
ــت.  تغييرات در حالتي منعطف و به موقع اس
ــياري (به  چابكي طراحي ضمني نتيجه هوش
ــداد كاري به  ــف) در يك روي ــع و منعط موق
ــتفاده منابع  ــه و قابليت اس ــرات وظيف تغيي
ــه تغييرات داخلي و  ــخ گويي ب موجود در پاس
ــت.  محيطي در حالتي منعطف و به موقع اس

ــده از چابكي زنجيره  ــدل مفهومي ارايه ش م
تامين، مشتق شده از تئوري است و مي تواند 
براي تنظيم هر زنجيره تامين بكار رود و فهم 
محققان مديريت زنجيره تامين از پارامترهاي 
ــريع تر كند. براي  چابكي زنجيره تامين را س
شروع فرايند ساخت يك تئوري براي چابكي 
ــك چارچوب  ــن، اين مطالعه ي ــره تامي زنجي

ــاط چابكي  ــكل 3) را براي ارتب ــق (ش تحقي
ــركت شرح  زنجيره تامين به مزيت رقابتي ش
ــوب اين پژوهش پايه اي براي  مي دهد. چارچ
تحقيق در زمينه چگونگي ايجاد و پايدارسازى 
ــازمان ها در محيطي  ــي س ــاي رقابت مزيت ه
متلاطم، از طريق طراحي كار چابك در شبكه 
زنجيره تامين شان فراهم مي كند. روابط نشان 
ــب زير  ــر مطال ــكل 3 بيانگ ــده در ش داده ش

هستند:
ــي در رابطه  ــتراتژيك چابك ــي اس P1: طراح
ــتقيم مثبت دوطرفه با طراحي عملياتي  مس

چابكي است.
ــه  ــي در رابط ــي چابك ــي عمليات P2: طراح
ــا طراحي ضمني  ــتقيم مثبت دوطرفه ب مس

چابكي است.
ــي در رابطه  ــتراتژيك چابك P3: طراحي اس
ــا طراحي ضمني  ــتقيم مثبت دوطرفه ب مس

چابكي است.
P4: طراحي ضمني چابكي در رابطه مستقيم 

مثبت با عملكرد چابك سازمان است.
P5: عملكرد چابك سازمان در رابطه مستقيم 

مثبت با رقابت پذيري سازمان است.
جدول زير روش طبقه بندي شده اي از چابكي 
زنجيره تامين، ساخته شده بر پايه تركيبي از 
ابعاد و سطوح سلسله مراتبي، تدارك مي بيند. 
ــن طبقه بندي به  ــان مي توانند از اي متخصص
عنوان چك ليستي براي تعيين نواحي منتخب 
براي پيشرفت چابكي استفاده كنند. همچنين 
ــن طبقه بندي براي  ــان مي توانند از اي محقق
ــتفاده  ــان اس ــن جهت گيري هاي آتي ش يافت
ــات تجربي براي  ــدون ترديد تحقيق كنند. ب
رسيدن به بينش هاي عميق تر دروني در اين 
ــوع  ــاي متن ــي در بخش ه ــن موضوعات چني

زنجيره تامين نياز مي باشد.

مجله مشاور مديريت - شماره 32 

 www.imca.ir

21

يكپارچگي زنجيره تامين چابك؛ با چشم اندازي بر طراحي شغل



خلاصه و نتيجه گيري
ــت  ــركت ها مي بايس ــدن، ش براي رقابتي ش
ــركت در  دريابند كه ارزيابي رقابت از يك ش
ــري ارزيابي  ــا جهت گي ــركت ديگر ب برابر ش
زنجيره تامين در مقابل زنجيره تامين ديگري 
ــتفر،1997) براي موفقيت در  ــت. (كريس اس
محيط متلاطم، سازمان ها مي بايست چابكي 
ــن ارزيابي كنند.  ــر زنجيره تامي را در سرتاس
ــايي  ــروزي شناس ــرفت و پي ــه اين پيش پاي
ــت.  ــره تامين اس ــي زنجي ــاي چابك مولفه ه
ــاي زيادي در زمينه خصوصيات چابكي  كاره
ــه هرحال،  ــت. ب ــده اس ــازمان ها انجام ش س
ــره تامين،  ــوم چابكي زنجي ــته از مفه گذش
ــوان يك مفهوم متمايز ابهامات  چابكي به عن
زيادي باقي گذاشته است. علاوه بر مولفه هاي 
ــي در مورد چگونگي  ــدي چابكي، ابهامات كلي
ــاخت يك زنجيره تامين داخلي چابك در  س
ــغل باقيمانده است. اين  هر سطح طراحي ش
موضوعات نشانگر آن است كه چابكي زنجيره 
تامين به شكل محيطي مناسب براي تحقيق 

ــركت هاي امروز براي  ــت، نظر به اينكه ش اس
ــرفت چابكي عملكرد زنجيره تامين شان  پيش
جهت دستيابي به مزيت رقابتي بيشتر تلاش 
ــه اين موضوعات  ــاره ب كنند. اين مقاله با اش
براي تعيين مولفه هاي كليدي زنجيره تامين 
ــپس بازنگري بر  ــروع مي شود و س چابك ش
تعريف چابكي داشته است. تعاريف گذشته به 
ــده اي از جوانب چابكي  ــدود ش ــف مح توصي
مانند پاسخگويي تمايل دارند. تعريفي كه در 
ــد از  اينجا از چابكي زنجيره تامين معرفي ش
ــب دو بعد كليدي (هوشياري و  چابكي برحس
قابليت پاسخ گويي)، دو جهت گيري (داخلي و 
ــت (جلوبرنده و  ــي ياخارجي)، دو حال محيط
ــاس از درجه چابكي (به  بازدارنده) و دو مقي
ــا تعمق به  ــف) را در بردارد. ب ــع و منعط موق
ــده در اين مقاله، ويژگي هاي  مطالب ارايه ش
ــتي يك زنجيره تامين  مطلوبي را كه مي بايس

دارا باشد مي توان به شرح زير برشمرد.
ــاي متعدد  ــل نيازه ــخ گويي در مقاب 1) پاس

مصرف كننده

2) تسهيم اطلاعات در سرتاسر زنجيره تامين
ــبكه مداري، يعني با استفاده از تخصص  3) ش
ــره تامين بتوان  ــه عناصر درگير در زنجي هم

انعطاف پذيري را ايجاد نمود
ــجام فرايند، به گونه اي كه بين عناصر  4) انس
ــال فرآيند برقرار  ــبكه درجه بالايي از اتص ش

باشد
5) بهبود سرعت حمل و تحويل كالا

6) معرفي محصول جديد
7) تمركز بر برنامه ريزي مشاركتي

 IT 8) استفاده از ابزار
ــر زنجيره  ــش زمان تاخير در سرتاس 9) كاه

تامين
ــطح خدمت هر كدام از  10) بهبود كيفيت س

عناصر زنجيره
ــطح تقاضا با  ــدم اطمينان س ــش ع 11) كاه
استفاده از روش هاي پيشرفته پيش بيني و در 

نتيجه حداقل نمودن ميزان خطا

يق ي بر ب ي ري
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1. Minneapolis
2. Minneapolis star
3. Minnesota
4. Western Electric
5. Loyola
6. Managerial Break-through
7. Quality Leadership center

ــهر مينه پوليس1   ــال 1912 با خانواده خود به آمريكا ش ــد و در س ــور روماني متولد ش دكتر ژوزف جوران تاريخ 1904/12/24 در كش
ــالگي شروع كرد و از 16 سالگي تا 20 سالگي مشغول كارهايي از جمله: روزنامه فروشي براي  ــغل خود را از 8 س مهاجرت كرد. اولين ش
ــتگاه هاي اتوبوس، شاگردي در خواربار فروشي، نگهباني و بسته بندي در انبار براي تامين حداقل زندگي و مبارزه  روزنامه محلي در ايس

با فقر شد.
ــتون شطرنج براي مجله ستاره مينه پوليس2 ، او فارغ التحصيل ليسانس مهندسي برق از دانشگاه  ــال 1923 در س اولين مقاله وى در س
مينه سوتا3 در سال 1924 مي باشد و با حقوق روزي 4,5 دلار در شركت وسترن الكتريك4 استخدام شد. در سال 1926 به واحد جديد 
بازرسي آماري در وسترن الكتريك، يكي از اولين واحدهاي كنترل كيفيت در تاريخ صنعت پيوست. اولين مقاله مرتبط با كيفيت تحت 
 ASME ــال 1926 چاپ شد كه در ابتدا در كنفرانس ــي مكانيك در س ــان در كنترل كيفيت» در زمينه مهندس عنوان «خطاهاي بازرس
ارايه شد. در سال 1936 موفق به دريافت درجه دكترا از دانشكده حقوق دانشگاه لويولا5 شيكاگو شد. درسال 1937 به نيويورك براي 
مهندسي صنايع در ستاد وسترن الكتريك نقل مكان كرد و همچنين در ATT و جوامع حرفه اي مانند جامعه پيشرفت مديريت، موسسه 

مديريت آمريكا و ASME فعال شد.
ــر از هندبوك كنترل كيفيت بر اساس دانش هاي حاصل از كار مشاوره براي مديريت نمودن كيفيت كه  ــال 1951 چاپ اولين نش در س
ــتون مديريت را در مجله كنترل كيفيت صنعتي تخصيص دادند كه  ــال س در چاپ پنجم به عنوان هندبوك جوران درآمد. در همان س

در آن نظراتش را ابراز دارد، در انتقاد از اين كه آمار علي رغم اهميت نسبي خود اما همه چيز و حرف آخر نيست.
ــد صنايع ژاپن با كمك JUSE در سال 1954 بود. در 1964 با چاپ  ــان ارش ــفر او به ژاپن و آموزش مديران اجرايي و كارشناس اولين س
ــامل كنترل كيفيت و بهبود كيفيت بود كه  كتاب ميانبر مديريتى6 كه به او كمك كرد علم مديريت كيفيت را پايه ريزي نمايد، ابتدا ش
بعدا همراه با طرح ريزي كيفيت به تريلوژي جوران مشهور شد. در سال 1966 با معرفي دايره 
هاي كنترل كيفيت به غرب كه در ژاپن آموخته بود، در طي مقاله ها و سخنراني ها در كنگره 
ــال 1966 سازمان كنترل كيفيت اروپا، پيش بيني نمود كه ژاپن رهبري كيفيت را در عرض  س

20 سال آينده در جهان به عهده مي گيرد.
در سال 1981 توسط امپراطور ژاپن، جايزه «فرمان گنجينه مقدس»، كه بالاترين جايزه داده 
شده به يك غير ژاپني بود، براي توسعه كنترل كيفيت در ژاپن به وي اعطا شد و به عنوان يكي از معدود اعضاي افتخاري جامعه كنترل 
ــه غيرانتفاعي بنياد جوران را براي ارايه خدمات با تشخيص مسايل كيفيت جامعه و  ــال 1983 موسس ــد. در س كيفيت آمريكا ناميده ش
ــگاه مينه سوتا  ــيه ها، براي كنفرانس ها ايجاد كرد و در 1997 آن را به دانش ايجاد راه هاي بهبود با ارايه بورس هاي تحصيلي براي بورس

واگذار كرد و نام مركز رهبرى كيفيت7 به «مركز جوران براي رهبري در كيفيت» تغيير داد.
ــن كتاب «جوران در طرح ريزي  ــد. همچني ــس جايزه ملي كيفيت مالكوم بالدريج و عضو هيات نظارت ش ــي از اعضا موس در 1988 يك
كيفيت» را چاپ كرد كه در آن سومين فرآيند مديريت كيفيت يعني طرح ريزي كيفيت را مطرح ساخت كه همراه با كنترل كيفيت و 

بهبود كيفيت تريلوژي جوران را تكميل كرد.
در سال 1992 جايزه ملي تكنولوژي توسط رييس جمهور را دريافت كرد. در 2000 اختصاص يك مدال مشخص بنام مدال جوران در 
ــيار برجسته در راهبري كيفيت هستند. روي مدال جوران چنين حك  ــاني كه داراي عملكرد بارز و بس جامعه كيفيت آمريكا براي كس

Performance in Quality Leadership for Distinguished :شده است
ــر نمود و در سال 2004 اقدام به تدوين كتابي با  ــال 2003 آخرين كتاب مهم خود تحت عنوان «معيار كيفيت» را تاليف و منتش در س

همكاري يكي از نوه هاي خود درباره جنبه هاي رهبري مديريت كيفيت نمود كه معتقد بود يك كتاب عملي موثر خواهد شد.

Joseph Juran         



1- آقاى دكتر ظهير امامى لطفا در صورت امكان خودتان را براى خوانندگان عزيز معرفى بفرماييد؟
ــيمى از دانشگاه شيراز و كارشناس ارشد رشته مهندسى صنايع با گرايش سيستم و بهره ورى از دانشگاه آزاد اسلامى واحد  ــناس ش  اينجانب كارش
ــد مديريت حرفه اى و دكتراى مديريت حرفه اى از دانشگاه نيس فرانسه هستم. فعاليت حرفه اى من از سال 1359 و در  ــى ارش نجف آباد، كارشناس
خلال تعطيلى دانشگاه شيراز به عنوان تكنيسين آزمايشگاه آغاز و با مديريت كارخانه شركت پرسابل در شهر صنعتى ساوه ادامه يافت. سال 1364 
تا 1365 مدير كارخانه و عضو هيات مديره شركت دلتاتك زنجان و از سال 1365 تاكنون مديرعامل و عضو هيت مديره شركت فراسان. در كنار 
آن از سال 1379 رييس هيات مديره شركت فرابرد، از 1384 رييس هيات مديره فراپاكس، موسس و بنيانگذار واحدهاى صنعتى و مهندسى ديگر 
ــه هستم همچنين در كنار پست هاى  ــركت فراتك نوين پارس ــى آب ارم، فراپل جم و ش ــركت هاى فراپايه ژد، فراراب، طراحى مهندس از جمله: ش
ــمينارهاى  ــگاهى در مجامع و س ــى دانش ــالات علمى، پژوهش اجرايى در حوزه صنعت، عضويت در انجمن هاى علمى تخصصى، تاليف و ارايه رس
تخصصى افتخار همكارى با چند دانشگاه را دارم كه از جمله عضويت در هيات امناى دانشگاه صنعتى شيراز و چند دانشگاه ديگر در شهرستان هاى 

استان فارس مى باشد.
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مصاحبه با مديران
موفق كشور

مصاحبه با آقاى دكترمحمدرضا ظهير امامى مدير عامل شركت توليدى صنعتى فراسان



2- ماموريت شركت فراسان چيست؟
ــيالات  ــان: "انتقال س ــركت فراس ماموريت ش
ــى  ــاى كامپوزيت ــتم هاى لوله ه ــط سيس توس
(GRP، GRV و GRE) با نام تجارى فراتك، در 
قالب طرح، توليد، اجرا و بهره بردارى در صنايع 
ــركاى تجارى به منظور  مختلف با مشاركت ش
ــد پايدار" است. با اين  ــعه اقتصادى و رش توس
چشم انداز كه اين شركت بتواند در سال 1395 
به عنوان يكى از دو شركت برتر در عرصه لوله 
ــد –  ــان باش ــطح جه ــالات GRP در س و اتص
ــت توليد، كيفيت،  ــاى برترى را ظرفي زمينه ه
ــوع محصولات و توان  ــزان توليد واقعى، تن مي
تكنولوژيكى و خودكفايى در تامين مواد اوليه 

اصلى تعريف كرده ايم.

3- بـا توجه به اين كه بنيان گذار شـركت 
خـود جنابعالى بوده ايـد بفرماييد كه اين 
مجموعـه چگونـه توانسـت در اين مدت 
نسـبتا كوتاه چنين رشـد بزرگى داشـته 

باشد؟
ــركت فراسان اين است كه براى  ويژگى اول ش
ــووليت اجتماعى  ــالت و مس خود قايل به رس
مى باشد. اين رسالت فراتر از الزامات قانونى هم 
در  ــورمان  كش ــدار  پاي ــعه  توس ــتاى  راس در 
زمينه هاى زيست محيطى، بهداشت، مشاركت 
ــاخت ها هم در زمينه علمى و  در توسعه زيرس
ــى و هم در زمينه اشتغال است كه در  آموزش
ــتا مى توان به تاسيس دانشگاه علمى  اين راس
ــاره نمود. امروز يكى از  ــان اش كاربردى فراس
ــت كه 2000 نفر پرسنل  افتخارات مان اين اس
ــروه صنعتى كار  ــتقيم در اين گ به صورت مس

مى كنند. 
ــان به  ــركت توجه به انس ــى دوم اين ش  ويژگ

ــمندترين دارايى و سرمايه شركت  عنوان ارزش
است.

ــى و دانش محورى  ــوم: ياد گيرندگ  ويژگى س
ــراى يادگيرى بهره  ــر فرصتى ب ــت. ما از ه اس
ــازى يك فن آورى  ــم انتخاب و بومى س مى بري
ــت  نوين، نمونه اعلاى يك فرآيند يادگيرى اس
ــه تعالى باور داريم و خودمان را در فرايند  ما ب
ــه آن اين كه  ــم. نمون ــرار داده اي ــن تعالى ق اي
ــان و ياد گيرنده  ــركتى دانش بني ــوان ش به عن
به عنوان اولين شركت خصوصى درجات بالاى 
ــال  ــازمان را طى نموده و براى 3 س ــى س تعال
ــن دريافت كرده ايم و در  متوالى تنديس بلوري
ــال 93 در فاصله ى كوتاه زمان  ــفند ماه س اس
ــى تعالى  ــزه مل ــوزه جاي ــتيم در دو ح توانس
سازمانى و همين طور صنعت پتروشيمى كشور 

تنديس سيمين اين جوايز را كسب نماييم.
ــتراتژى محور  ــازمان ما اس ــى چهارم: س ويژگ
ــا دايما و با  ــازمانى پوي ــا به عنوان س ــت. م اس
ــه داريم رصد  ــمندى تجارى متمايزى ك هوش
ــتريان خاص  مى كنيم كه امروز جامعه ما، مش
ــازمان نيازمند چه  ما و به طور كلى ذينفعان س
كمك و راه حل و تعاملى هستند. على الخصوص 
با توجه ويژه به فرهنگ مشاركت با شركت هاى 
ديگر عمل كنيم و بسيارى ويژگى هاى ديگر از 
جمله اين كه جهانى مى انديشيم و بومى عمل 
ــم. اما كليدى ترين ويژگى اين كه نقطه  مى كني
ــر مبناى عمل بر  ــيس ب عزيمت ما از بدو تاس
ــخصى نبوده و در همه حال به  ــاس نفع ش اس
نفع عمومى كشور، در قالب آرمان ها، اعتقادات 

عميق و توكل به خداوند بوده است.

4- شـما نقـش كليـدى در موفقيت هاى 
فوق را مديـون مديريت موثر مى دانيد يا 

عوامل ديگر همچون تيم فنى يا مديريتى 
قدرتمند؟

ــند  هر دوى اين عوامل قطعا تاثير گذار مى باش
ــيوه هاى مديريت  ــبك و ش ــا در هر حال س ام
ــال تغيير و تحول،  ــب با وضعيت در ح متناس
ــى و كار تيمى و تقويت  ــد بر تحول آفرين تاكي
ــواردى كه در بالا به آن  ــازمانى و م فرهنگ س

اشاره كردم بسيار تعيين كننده بوده و هست.

5- شما از مديرانى هستيد كه به مديريت 
علمـى و اسـتفاده از علـوم روز مديريت 
اعتقاد خاصى داريد لطفا بفرماييد در اين 
زمينه چه اقداماتى در گروه تحت نظر شما 

صورت گرفته است؟
برخى از مهمترين اقدامات انجام شده عبارتند 

از: 
• استراتژى محورى و چشم انداز سازى (البته در 
ــم انداز از  ــن چش ــتراتژى و تعيي ــن اس تدوي
مشاركت پرسنل در كليه سطوح سازمان بهره 

برده ايم. 
ــازى كارت امتيازى متوازن (BSC) و  • پياده س

مكانيزم هاى ارزيابى عملكرد 
• مديريت دانش و تجربه و ايده ها و پياده سازى 
مكانيزم هايى به منظور اشتراك گذارى تجربه و 

دانش سيال در سازمان
ــازمان در مسير تعالى سازمانى  • قرار دادن س

 EFQM در قالب مدل
• تقويت فرهنگ سازمانى 

ــووليت هاى  ــعه مس ــازى و توس • استاندارد س
ــت محيطى، ايمنى و بهداشت،  اجتماعى ، زيس

اخلاق حرفه اى و....
ــد متوازن  ــد بر رش ــه تاكي ــر از هم • و مهمت

سازمان در راستاى توسعه پايدار
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6- سـازمان ها و شركت هاى ايرانى براى 
توسـعه پايدار خـود با چه مشـكلات و 

موانعى روبه رو هستند؟
توسعه پايدار نياز به ثبات نسبى محيط كسب 
ــواران در حوزه هاى  ــا همج ــل ب و كار و تعام
ــوص در حوزه هايى  ــف دارد على الخص مختل
همچون صادرات و واردات اين امر از اهميت 
بيشترى برخوردار است. سياست هاى حمايت 
ــت محيطى و  ــى و زيس ــلامت اجتماع از س
مشوق هاى اين موارد از جمله زير ساخت هاى 
ــد كه لازم  ــعه پايدار مى باش لازم جهت توس

است توسط دولت ايجاد و تقويت گردد.

7- كم توجهى به توسعه پايدار در صنايع 
كشور چه تبعاتى دارد؟

ــك هاى مختلف سازمان و  ــت ريس بديهى اس
ــى از آن را بالا مى برد، به برند  هزينه هاى ناش
آنان لطمه وارد مى كند و شركت ها در فضاى 
جهانى رقابت به نوعى خلع سلاح مى شوند .

 افزون بر اين ها توسعه پايدار، تامين نيازهاى 
ــل حاضر بدون به خطر انداختن  منطقى نس
ــل آينده است بنابراين كم توجهى به  توان نس
ــاخه اى  ــى اين كه بر ش ــدار يعن ــعه پاي توس
ــينيم و ساقه و ريشه آن را ببريم و منابع  بنش
ــى آتى فرزندان مان را به خطر بيندازيم.  حيات
بديهى است اين فاجعه را خودمان و با دست 
ــاخص  هاى  ــى به ش ــا كم توجه ــان و ب خودم
توسعه پايدار انجام مى دهيم. راه جلوگيرى از 
ــار در درك اهميت موضوع  اين تبعات زيان ب
ــت هاى  ــد و استراتژيس ــط مديران ارش توس
ــو و نهادهاى  ــادى از يك س ــاى اقتص بنگاه ه
دولتى از سوى ديگر است. بنگاه هاى صنعتى 
مى بايستى در استراتژى هاى خود، در مصرف 
ــد و مديريت  ــوا، تولي ــرژى و مواد، آب، ه ان

ــث مالى، عملكرد  ــماند، حمل و نقل، بح پس
اقتصادى و ...... مديريت بهينه را لحاظ كنند. 
ــازى از اهميت  على الخصوص بحث فرهنگ س
ــه  ــت. در زمين ــوردار اس ــاده اى برخ فوق الع
ــازى  فرهنگ س كلان،  ــت گذارى هاى  سياس
ــانه هاى جمعى، آموزش عمومى،  ــط رس توس
ــت و اجراى قوانين و .... نهادهاى دولتى  تقوي

نقش گسترده اى به عهده خواهند داشت.
لازم به ذكر است شركت فراسان بحث توجه 
به توسعه پايدار را در سرلوحه ماموريت خود 
ــتا  ــت خود را در اين راس ــده و ماموري گنجان

تعريف نموده است.

8- عوامـل موثر بر ارتقـاى بهره ورى در 
حركت در مسير تعالى سازمانى كدامند؟
ــه درهم  ــره ورى، مجموع ــاى به ــراى ارتق ب
ــلا  ــد: مث ــل تعيين كننده ان ــده اى از عوام تني
ــزش كاركنان، دانش و آموزش كاركنان،  انگي
ــاختار سازمانى، فضاى كسب و  به روز بودن س
كار، فضاى مطلوب كار، مديريت بهينه منابع، 
ــوژى، تدوين و به  ــه روز آورى دانش و تكنول ب
ــب و بسيارى  ــتراتژى مناس اجرا درآوردن اس
ــازمان. اما  ــل ديگر، در داخل و خارج س عوام
ــعه  ــذب، حفظ و توس ــل ج ــن عام مهمتري
ــرمايه انسانى و  كاركنان به مثابه مهمترين س

حفظ كرامت و حرمت انسانى آن هاست.

9- چـه سياسـت ها و راه كارهايـى (در 
سطح خرد و كلان) براى توسعه پايدار و 
ماندگارى در فضاى رقابتى در شركت ها 
و سازمان هاى ايرانى پيشنهاد مى كنيد؟

ــدن اقتصاد،  ــى از جهانى ش در كنار موج ناش
چابكى و انعطاف پذيرى براى واكنش به موقع 
و مناسب، ايجاد مزيت هاى رقابتى متناسب با 

ــتن  ــر صنعت خاص، داش ــت و ه ــر وضعي ه
ــن غافل گيرى  ــب با كمتري ــتراتژى مناس اس
ــت. اما همين چابكى و  موضوع با اهميتى اس
انعطاف پذيرى براى عبور از مقابل گردبادها و 
ــاز و  ــيب نيازمند س توفان ها و با كمترين آس
ــت. براى  ــا و نگرش هاى نو و تحولى اس كاره
ــت در عرصه بازارهاى رقابتى اول از همه  رقاب
ــت. در انتهاى  نگرش هاى ما تعيين كننده اس
ــته ترين ها مى مانند. بخشى  رقابت تنها شايس
ــتگى ها قابليت هاى كليدى است  از اين شايس
ــايى و  ــازمان شناس ــتى در درون س كه بايس
تقويت شود. بخشى هم به محيط كسب و كار 
و عملكرد دولت ها به مفهوم عام كلمه مرتبط 
ــه در كلان  ــال در خرد و چ ــت در هر ح اس
قضيه، بايستى مكانيزم هاى رقابت را شناخت 
ــترى را در مركز توجه قرارداد. نيازهاى  و مش
ــترى را شناسايى و به موقع پاسخ درست  مش
ــر توليد كرد، با  ــبى به آن داد. ارزان ت و مناس
كيفيت تر توليد كرد، و نسبت به رقبا خدمات 
ــه نيازمند آن  ــب ترى ارايه داد اين هم مناس
ــت كه"از مكانيزم رقابت پذيرى پويا"  اس
تبعيت كنيم كه بيشتر به يادگيرى، تطابق با 
شرايط بازار و دانش و نوآورى تاكيد مى نمايد 
ــه در بحث صادرات هم عملكرد  همان گونه ك
هر بنگاه اقتصادى در توليد صادراتى اهميت 
ــت فراهم  ــاخت هايى كه دول ــم زير س دارد ه
ــور كلى نيز هم  ــد در امر رقابت به ط مى نماي
ــازمان ها و هم دولت دخيل خواهند بود از  س
ــعه مسووليت هاى  سوى ديگر، سياست توس
ــعه  ــت، توس اجتماعى، توجه به محيط زيس
ــردى به عنوان  ــاى كارب ــگ و آموزش ه فرهن
ــر و  تحول،  ــى هرگونه تغيي ــاخت اصل زير س
و  ــخ گو  پاس ــازمان  س ــمت  س ــه  ب ــت  حرك
ــى و ــاى اجتماع ــووليت پذير در عرصه ه مس

انجمن مشاوران مديريت ايران

28مجله مشاور مديريت - شماره 32 



ــن موارد جز  ــت محيطى و قرار دادن اي زيس
ــازمان مهمترين راهكار  ارزش هاى لاينفك س

توسعه پايدار است.

10- وضعيـت توليد بهينـه صنعتى را در 
صنايع كنونى چگونه ارزيابى مى كنيد؟

ــش نيازمند اتخاذ رويكردى  ــخ اين پرس پاس
ــه با  ــت ك ــترده اس ــيار گس ــى و بس پژوهش
ــاخص هايى نظير وابستگى به منابع و مواد  ش
ــت  ــرمايه گذارى، زمان برگش اوليه، ميزان س
سرمايه ، بازار مصرف محصولات، اشتغال زايى، 
ــخ دقيق آن   ــت و پاس عرضه و تقاضا و ..... اس
ــتلزم تعمق و ژرف كاوى بيشتر از حوصله  مس
ــى زمانى  ــا به طور كل ــت ام اين مصاحبه اس
ــم از توليد بهينه در هر صنعت حرف  مى تواني
ــى از صنايع  ــت يا گروه ــه آن صنع بزنيم ك
بتوانند مزيت نسبى ما براى ورود به عرصه ى 
ــد و جايگاه  ــارت بين المللى قلمداد گردن تج
شايسته خود را در بين كشورها كسب نمايند.

11- عوامـل موثـر بـر اسـتراتژى توليد 
بهـره ور در حركت رو به رشـد سـازمان 

كدامند؟
بهره ورى به عنوان ضرورت توسعه اقتصادى و 
ــه بين المللى  ــرى رقابتى در عرص ــب برت كس
ــت مى كنيم  ــى از بهره ورى صحب ــت. وقت اس
ــرمايه و كل عوامل  ــروى كار، س بهره ورى ني
ــرار مى گيرد. اين كه ما چگونه  توليد مدنظر ق
ــازمان  ــب ترى در س ــم بهره ورى مناس بتواني
ــت كه در  ــتلزم اين اس ــيم مس ــته باش داش
ــتراتژى هاى سازمان اين عوامل را به نوعى  اس

دخيل نموده و تاثير بدهيم.
عوامل ياد شده طيف وسيعى را دربر مى گيرد: 
ــه، تخصص در كار و  ــب تجرب از آموزش، كس

ــرمايه سرانه، پيشرفت  مهارت ها تا افزايش س
ــتمزدها اهميت  ــر نمودن دس فنى و واقعى ت

دارد.
به عبارتى مهم است كه يك شركت بتواند از 
ــه نحو  ــدى اش ب ــود تولي ــاى موج ظرفيت ه
مطلوب استفاده نمايد و فاصله توليد بالفعل با 
توليد بالقوه را كم كند، منابع و تجهيزات را به 
ــو بهينه اى مديريت نمايد. ضمن بهبود در  نح
ماشين آلات و تجهيزات موجود، از فناورى هاى 

جديد به درستى استفاده نمايد.

12- در پايان سـپاس گزار خواهيم شـد 
چنانچه داستان يكى از تجربيات شيرين 
يـا تلـخ در طـول مديريت خـود را كه 
بـراى  درس آموختـه اى  مى توانـد 

خوانندگان ما باشد بيان نماييد.
جبران خليل جبران شاعر، نويسنده و هنرمند 
لبنانى مطلبى تحت عنوان "كار عشق مجسم" 
ــراف آن را نقل مى كنم: او  دارد كه يك پاراگ
ــد: كار كردن با مهر  دركتاب پيامبر مى نويس
ــه اى كه تار و  ــى بافتن پارچ ــى چه؟ يعن يعن
ــى،  ــيده باش پودش را از دل خود بيرون كش
ــدارت آن پارچه را خواهد  ــه گويى دل چنان ك
ــاختن خانه از روى محبت،  ــيد، يعنى س پوش
ــدارت در آن خانه خواهد  ــه گويى دل چنان ك
ــه از روى لطف و  ــتن دان ــت، يعنى كش زيس
ــادى، چنان كه  ــل از روى ش ــتن حاص برداش
گويى دلدارت ميوه اش را خواهد خورد، يعنى 
ــش در هر آن چه  ــى از روح خوي ــدن دم دمي

ــه مردگان  ــتن اين كه هم ــازى و دانس مى س
ــو را  ــتاده اند و ت ــردت ايس ــده گرداگ آمرزي

مى نگرند ......
ــى سال فعاليت شركت  در طول نزديك به س
ــتان هاى فراوانى هم تلخ و هم  ــان داس فراس
ــى كردن صنعت  ــيرين وجود دارد، از بوم ش
ــردارى از پروژه ها كه همه از  ــا بهره ب GRP ت

ــتان ها در  ــت. زيباترين داس جنس عشق اس
لحظاتى بوده كه اشك شوق تنها در چشمان 
ــك را در چشمان  ما حلقه نزده، بلكه اين اش
استفاده كنندگان از محصول و توانمندى هاى 
شركت مشاهده كرده ام لحظاتى كه آب شرب 
ــاى GRP جارى  ــون در لوله ه زلال و فواره گ
ــد و اميد را بر  ــده و تصوير زيبايى از لبخن ش
چهره كودكان و مردم مناطق محروم سرزمين 
ــا نشسته ام، بهترين داستان  عزيزمان به تماش
زندگى من و همكارانم به وقوع پيوسته است. 
ــال 1365  ــق ديرين به س نقطه آغاز اين عش
مى رسد زمانى كه اين شركت با توجه ويژه به 
ــور، در زمان جنگ تحميلى اين  نيازهاى كش
ــرد تا با  ــت تاريخى را پيدا ك ــار و فرص افتخ
طراحى و ساخت فن هاى محورى كامپوزيتى 
ــيراز كه در اثر جنگ تحميلى  ــگاه ش پالايش
ــيب ديده بود، وارد صنعت شده و به مرور  آس
به عنوان تامين كننده فن هاى محورى جهت 
كولرها و برج هاى خنك كننده در پالايشگاه ها 
و ساير مجتمع هاى پتروشيمى كشور، نسبت 

به بازسازى اين مراكز ايفاى نقش نمايد.
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ايستگاه مديريت

كليدهايى براى جلب اعتماد مشترى در كسب و كارهاى تازهكليدهايى براى جلب اعتماد مشترى در كسب و كارهاى تازه
فريد هستهفريد هسته

دانشجوى دكتراى مديريت (دانشجوى دكتراى مديريت (DBADBA) از دانشگاه مالتى مديا مالزى) از دانشگاه مالتى مديا مالزى

به عنوان يك كارآفرين جديد، يكى از مهمترين اهداف شما بايد افزايش آگاهى ديگران از محصولات يا خدمات شما باشد، البته فنون تبليغات 
و بازاريابى مى تواند به شما در اين زمينه يارى رساند، اما حتى بهترين روش هاى تبليغ نيز مى تواند مشترى را در رابطه با وفادارى و اعتماد به 

شما اقناع نمايد.
براى هر كسب و كار جديد يكى از چالش هاى پيش رو جلب اعتماد مشترى است كه فرآيندى نيازمند بررسى و تلاش مضاعف است.

سه استراتژى زير مى تواند شما را در زمينه جلب اعتماد مشترى در كسب و كار تازه شما يارى رساند.
1. كارى كه قول داده ايد انجام دهيد.

2. شفاف تر باشيد.
3. چرخه بازخورد مثبت ايجاد كنيد.



1. سـر قولتان بايسـتيد (كارى را كه 
قول داده ايد انجام دهيد)

ــر قولتان  ــه مى توانيد س ــى از راه هايى ك يك
باشيد، اين است كه زودتر و پيش از آنچه قرار 
گذاشته ايد براى مشترى انجام وظيفه نماييد، 
ــما  ــل در عين حال مى تواند براى ش اين عم
ــه خدمت به  ــز براى اراي ــهرتى اعجاب انگي ش
ــد كه اولين  ــد، يادتان باش ــتريان ببخش مش
ــترى از شما بسته به  ــاس مش خاطره يا احس
خوب يا بد بودن آن احساس مى تواند تفاوتى 
ــوس در ميزان فروش برايتان به ارمغان  محس

بياورد.
ــده ٪78  به عنوان مثال در تحقيقى انجام ش
ــى نامطلوب  ــراى خدمات ده ــردم كالا را ب م
ــد كه  ــان گفته ان ــد و 59٪ آن ــودت داده ان ع
ــراغ يك نشان تجارى (برند)  مى خواهند به س
جديد بروند تا خدمات بهترى دريافت كنند، 
باتوجه به اين مطلب مى توان دريافت كه براى 
يك كسب و كار جديد اين آمار مى تواند يك 

فرصت شگرف براى رشد و توسعه باشد.

2. شفاف تر باشيد.
ــته اى را خريده ايد، روى جلد  فرض كنيد بس
ــته اند به عنوان مثال  آن محتويات آن را نوش
وقتى يك تلويزيون مى خريد روى آن نوشته 
ــون، ريموت  ــاوى تلويزي ــت كه ح ــده اس ش
ــت، باتوجه  كنترل، باطرى و كابل HDMI اس
ــت روش و  ــن موضوع آنچه كه مهم اس به اي
طريقى است كه شما به مشتريانتان مى گوييد 
ــى دريافت  ــا خدمات ــه كالا ي ــما چ كه از ش

مى كنند؟
ــترى يك حوزه كليدى ديگر در  تصديق مش
ــتراك گذارى آنچه  ــه اش ــت، ب اين زمينه اس
ــما  ــران در ارتباط محصول يا خدمات ش ديگ

اعلام مى كنند، مى تواند باعث كاهش نگرانى 
ديگران در اين زمينه باشد كه "من تنها آدمى 
ــتم كه اين كالا يا خدمت را خريده ام" اما  هس
ــه چگونه  ــت ك ــت اين اس ــه حياتى اس آنچ
ــان يابيم،  ــه اطمين ــن رابط ــم در اي مى تواني
مطالعات مستدل و مستقل نشان مى دهد كه 
ــتريان در  ــردن تصديق مش ــى گلچين ك حت
ــد مهم و  ــازه كار مى توان ــب و كارهاى ت كس
تاثيرگذار باشد. لذا در ابتداى كسب و كارتان 
ــار افزايش فروش را باتوجه به  مى توانيد انتظ

تصديق مشتريانتان داشته باشيد.

3. چرخه بازخورد مثبت ايجاد كنيد.
اگر بتوانيد چرخه بازخورد مثبت ايجاد كنيد، 
مى توانيد انتظار جلب اعتماد را داشته باشيد، 
ــما بازخوردهاى عالى  به عنوان مثال وقتى ش
و  ــود  مى ش ــتر  بيش ــتان  فروش ــد،  مى گيري
ــد خواهيد گرفت و به نوبه  بازخوردهاى جدي
ــود مجددا افزايش فروش را در پى خواهيد  خ
ــبكه هاى اجتماعى  ــه ش ــت. مى توانيد ب داش
ــد يا مطبوعات و حتى بازاريابى دهان به  جدي
ــيد، راه هاى  ــان در اين زمينه اميدوار باش ده
متعددى براى اندازه گيرى اين چرخ بازخورد 
 NPS مثبت وجود دارد. به عنوان مثال روش
ــن روش ها  ــى از اي Net Promote Score يك

ــه گروه پيش رو،  ــتريان را به س است كه مش
دنباله رو و منفى نگر (كاهنده) تقسيم مى كند. 
اگر شما بتوانيد تخمين مناسبى از درصد هر 
يك از اين مشتريان داشته باشيد راه حل هاى 
بهترى براى تصميم گيرى خواهيد يافت، شما 

مى توانيد با يك پرسش ساده آغاز كنيد.
ــما محصول ما را توصيه خواهيد كرد؟  آيا ش

بلى يا خير
ــت  جمع آورى و پردازش داده هايى از اين دس

ــما را در طراحى مناسب تر چرخه بازخورد  ش
يارى خواهد كرد.

ــب و كار تازه مهمترين وظيفه  براى يك كس
ــراى خدمت به  ــه منحصربه فرد ب ــه تجرب اراي
مشتريان اين است كه اين سرويس ارايه شده 
ــما  ــت كه ش فراتر از محصول يا خدماتى اس
ــده  ــيد و اين تجربه خدمت ارايه ش مى فروش
ــتريانتان آنان را وا مى دارد كه باز  شما به مش
ــان را در جاى  ــراغ شما بيايند يا نيازش به س
ــتا طراحى  ــع نمايند، در اين راس ديگر مرتف
ــوالات  ــع نگرانى ها و س ــراى رف ــتمى ب سيس
ــتريان از طريق ابزارهاى ارتباطى قديمى  مش
ــك و حتى  ــت الكتروني ــا پس ــد تلفن ي مانن
ــبكه هاى اجتماعى مى تواند راهگشاى شما  ش
ــتريان و فروش بيشتر  براى جلب اعتماد مش

باشد.
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هاى  پروژه  معرفى 
مشاوره  جايزه  برتر 

مديريت ايران

1- مقدمه
به كار گيرى شيوه اصولى و علمى مديريت پروژه به گونه اى كه به طور يكپارچه دربرگيرنده تمامى ابعاد و جنبه هاى مختلف پروژه باشد همواره 
يكى از چالش هاى پيش روى مديران پروژه هاى صنعتى در ايران بوده است. گاها به دليل عدم استفاده و يا استفاده ناقص از اصول مديريت 
ــدند. در پروژه هاى عظيم  ــت مواجه ش ــددى حتى اگر منظر مالى و زمانى موفق بوده اند در جنبه هاى ديگر با شكس ــاى متع ــروژه، پروژه ه پ
صنعتى، عدم پياده سازى و اجراى مديريت علمى پروژه مى تواند نتايج فاجعه آميزى به همراه داشته باشد از اين رو استفاده از تجارب افراد و 
ــركت مهندسى انرشيمى به همراه شركت مپصا با تجربه گرانمايه 40  ــركت هاى متخصص در اين امر بيش از پيش نمود پيدا مى كند. ش ش
ــركت ملى مهندسى و ساختمان نفت ايران آمد تا با همكارى  ــاور مديريت طرح به كمك ش ــاله در مديريت پروژه هاى نفتى به عنوان مش س
ــا تحقق اهداف از پيش  ــازند را مديريت نموده و ب ــگاه امام خمينى (ره) ش ــم افزايش ظرفيت و ارتقاى كيفيت پالايش ــرح عظي ــر ط يكديگ
ــود تا حد امكان تجربيات و دستاوردهاى حاصل از اين پروژه به  ــانند. در اين مجال سعى مى ش ــده آن را به مرحله بهره بردارى برس تعيين ش

منظور بهره گيرى و استفاده ساير همكاران در بخش هاى مختلف ارايه گردد.

پروژه افزايش ظرفيت و ارتقاى كيفيت پالايشگاه امام خميني (ره) شازندپروژه افزايش ظرفيت و ارتقاى كيفيت پالايشگاه امام خميني (ره) شازند

اين شماره: معرفى برنده تنديس نقرهاين شماره: معرفى برنده تنديس نقره
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2- نگاهى به پيشينه موضوع
شركت ملي مهندسي و ساختمان نفت ايران 
ــازمان دولتي است كه به  (NIOEC1) يك س
ــركت ملي  عنوان يكي از زير مجموعه هاي ش
ــي ايران  ــش فراورده هاي نفت ــش و پخ پالاي
ــازوي اجراي طرح هاي آن  (NIORDC2) و ب
ــركت عهده دار  ــن ش ــوب مي گردد. اي محس
ــش  بخ در  ــي  زير بناي ــاي  طرح ه ــراي  اج
ــم از پالايش،  ــت نفت اع ــتي صنع پايين دس
ــع نفت خام و  ــازي و انتقال و توزي ذخيره س
ــور مي باشد.  فرآورده هاي نفتي در سراسركش
ــته بر  ــال هاى گذش ــركت در طول س اين ش
اساس نظام مديريت كيفيت اهتمام ويژه اى را 
درون  لازم  ــتورالعمل هاى  دس ــن  تدوي در 
سازمانى و همچنين پروژه اى در سازمان خود 
مبذول داشت و به منظور ايجاد وحدت رويه 
ــتفاده از  ــان پروژه هاى متعدد خود، اس در مي
ــروژه PMBOK3 را مد  ــتاندارد مديريت پ اس
ــت. شركت NIOEC، طرح  نظر قرار داده اس
ــگاه  افزايش ظرفيت و ارتقاى كيفيت پالايش
ــتاندارد  ــازند را با اس ــى (ره) ش ــام خمين ام
مديريت پروژه PMBOK و بدون مشاور آغاز 
ــت مدتى به   ــه كار نمود ليكن پس از گذش ب
ــتردگى و ابعاد مختلف پروژه، لازم  دليل گس
ــاور مديريت  ــت تا از تجربه و دانش مش دانس
ــيمى و مپصا)  ــى انرش ــركت هاى مهندس (ش
براى به كارگيرى اصولى و پياده سازى صحيح 

مديريت پروژه استفاده نمايد. 

3- متدولوژى مورد استفاده
ــيوه  ــتاى ش ــت طرح در راس ــاور مديري مش

ــى كارفرما در طرح افزايش ظرفيت و  مديريت
ــگاه امام خمينى (ره)  ارتقاى كيفيت پالايش
ــتم مديريت پروژه بر  ــتقرار سيس شازند، اس
مبناى استاندارد PMBOK را دنبال نمود. بر 
ــاى مقدماتى براى  ــاس برنامه ريزى ه اين اس
اجراى صحيح و پياده سازى اصولى استاندارد 
آن  ــه  نتيج ــه  ك ــت  گرف ــورت  ص ــور  مذك
جارى سازى بيش از 150 رويه براي مديريت 
و نظارت در سراسر اركان پروژه بوده است. در 
ــور دقيق و اصولى  ــه اين رويه ها به ط مجموع
ــط با  ــاى مرتب ــوه فعاليت ه ــا و نح فرآينده
ــك، ارتباطات،  ــان، هزينه، ريس مديريت زم
ــانى، تامين و  يكپارچگى، كيفيت، منابع انس
تداركات كالا و محدوده به همراه سازمان دهى 
ــن  اي ــد.  گردي ــن  تبيي ــروژه  پ ــرى  رهب و 
ــتورالعمل ها و رويه ها به گونه اى تدوين و  دس
ــروژه را در  ــه يكپارچگى پ ــدند ك اجرايى ش
ــى (E4)، تداركات كالا (P5) و  فاز هاى مهندس
ساختمان و نصب (C6) در انطباق با حوزه هاى 

ــروژه حفظ نمايند و ضمن  نه گانه مديريت پ
ــال نظارت در نحوه  ــن چارچوب در اعم تدوي
انجام كار در فازهاى E، P و C، امكان نظارت 
و مديريت بر حمل و نقل اقلام فوق سنگين7 
ــاخص هاى  ــارت و پايش ش ــن نظ و همچني
ــم آورد. در بخش  ــى را فراه ــت محيط زيس
بعدى كه شرح مختصرى از پروژه آورده شده 
چالش هاى  ــختى ها، پيچيدگى ها و  است، س
ــرى  به كارگي و  ــازى  پياده س ــزى،  برنامه ري
ــاى  مجموعه ه در   PMBOK ــتاندارد  اس

پيش گفته شده نمايان مى شود.

4- شرح مختصر پروژه
ــعه  ــاس اهداف و برنامه هاي كلان توس بر اس
ــخ گويي به تغيير  ــتاي پاس ــور و در راس كش
ــولات ميان تقطير به  ــوي مصرف از محص الگ
ــن و همچنين ارتقاى كيفيت محصولات  بنزي
توليدي پالايشگاه امام خميني (ره) شازند بر 
ــتانداردهاي بين المللي، ــات اس ــاس الزام اس

1. National Iranian Oil Engineering & Construction Company
2. National Iranian Oil Refining & Distribution Company
3. Project Management Body of Knowledge
4. Engineering
5. Procurement
6. Construction
7. Heavy Transportation

معرفى برنده تنديس نقره
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ــت و ارتقاى  ــش ظرفي ــرح افزاي ــراي ط اج
ــد و  ــور الزامي ش ــگاه مذك ــت پالايش كيفي
شركت ملى مهندسى و ساختمان نفت ايران 
ــن طرح  ــرى اي ــوان مج ــه عن (NIOEC) ب
(كارفرما) انتخاب گرديد. طراحى بنيادين در 
ــركت JGC ژاپن و  ــط ش خرداد 1384 توس
ــانس به پايان  ــركت هاى ارايه كننده ليس ش
ــس از برگزارى  ــهريور 85 پ ــيد و در ش رس
از  ــكل  متش  EPC ــكار  پيمان ــه،  مناقص
ــاختمان  ــازه8 ، طراحى و س ــركت هاى س ش

نفت9  و ساينوپك10  چين انتخاب شدند. 

اهداف طرح به شرح زير تعريف شد:
  170000 ــت پالايش از افزايش ظرفي

بشكه به 250000 بشكه در روز
  ــگاه از ــب خوراك پالايش ــر تركي تغيي

100 درصد نفت خام اهواز (سبك) به 
ــد نفت  ــواز و 45 درص ــد اه 55 درص

سنگين حوزه هاي ديگر (10حوزه).
  ــكه افزايش توليد بنزين از 30000 بش

در روز به 100000 بشكه در روز.
  38000 ــوره از ــش توليد نفت ك كاه

بشكه در روز به 15000 بشكه در روز.
  توليد محصولات با مشخصات و كيفيت

استانداردهاي اروپا (يورو 4 و 5).

شاخص هاى طرح:
الف: زمان و هزينه

  26 هزار ميليارد :EPC ــروژه بودجه پ
ريال 

  بودجه كل طرح: 49 هزار ميليارد ريال

محدوده  ــات  اصلاح ــن  آخري ــق  (طب
ــه، خريد  ــامل طراحى پاي ــروژه) ش پ
ــر ارزش افزوده،  ــات ب ــانس، مالي ليس

كارهاى اضافى و...
  167 :ــرح ــاور مديريت ط ــه مش بودج

ميليارد ريال
  45 ماه :EPC مدت اوليه پروژه
  طبق آخرين برنامه EPC ــروژه مدت پ

زمان بندى مصوب: 75 ماه
ب: شاخص هاى مهندسى

  بررسى و تاييد بيش از 27000 مدرك
شامل 60000 برگ نقشه

  ــى و تاييد 870 درخواست خريد بررس
براى اقلام و تجهيزات طرح

  ــاعت براى ــرف 2800000 نفر س مص
بخش مهندسى

ج: شاخص هاى تامين كالا 
  1,700تعداد كل تجهيزات ثابت و دوار

دستگاه 
  110,000ــت و دوار وزن تجهيزات ثاب

تن 
  وزن سازه هاى فلزى20,000 تن
  1,650(ــى و زيرزمينى ــه (رو زمين لول

كيلومتر 
  و Fitting ،ــيرآلات اقلام لوله كشى (ش

...)836,000 تعداد 
  كابل (برق و ابزاردقيق)4,000 كيلومتر
  1 2 , 2 0 0 تجهيزات ابزاردقيق 

تعداد/دستگاه 
د: شاخص هاى اجرا 

  ــب ــر مكع ــون مت ــش از  2/5 ميلي بي

خاك بردارى و خاك ريزى
  ــزان 1,650 كيلومتر ــى به مي لوله كش

(2,530,000 اينچ قطر)
  كابل كشى به ميزان 4,000 كيلومتر
  650 ــول ــه ط ــا ب ــوش كارى لوله ه ج

كيلومتر 
  ــزن ذخيره با ــاخت و نصب 61 مخ س

صرف 160,000 متر مربع ورق فلزى
  ــر ــون نف ــش از 100 ميلي ــرف بي مص

ساعت در بخش اجرا

5- نتايج كليدى پروژه
ــى  اصول ــرى  به كارگي و  ــح  صحي ــتقرار  اس
 PMBOK ــروژه  پ ــت  مديري ــتاندارد  اس
ــروژه را نيز تحت تاثير  ــاى مختلف پ جنبه ه
ــور اجمالى در ذيل  ــرارداده كه به ط خود ق

بيان مى گردد:

  افزايش بهره ورى و كارآيى
ــزاى مختلف پروژه از  • به منظور كنترل اج
ــاخص  ــان و هزينه، تعداد 41 ش ــه زم جمل
ــف  ــاى مختل ــدى (KPI11) در بخش ه كلي
تعريف شدند و در دوره هاى زمانى مشخص 
ــرى قرار مى گرفتند.  مورد پايش و اندازه گي
ــاخص ها ضمن پايش، مورد تجزيه و  اين ش
تحليل قرار گرفته و دلايل انحراف احتمالى 
ريشه يابى و اقدام اصلاحى/پيشگيرانه صورت 
ــه عنوان  ــاخص هاى مذكور ب ــت. ش مى گرف
ــبورد پروژه، اين امكان را جهت نظارت،  داش
ــح و به موقع  ــرل و تصميم گيرى صحي كنت
ــاخص ها در طول ــن ش ــى آورد. اي فراهم م

8. Sazeh
9. ODCC (Oil Design & Construction Company)
10. SEI (Sinopec Engineering Incorporation)
11. Key Performance Index
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اااااااااااازززززززززززززززززز لكللكلكلكلكلكلكلكلكلكلكلكل ـــــــــــــ شتشششتشتشتشتشتشتشتشتشتش مممممم EPEPEPEPPEPEPEPEPEPEPEPPPPPEPEPCCCCCCCCCCCCCCCCCC ــــــــــــــــــكاككاكاكاكاكااكاكاكاكااكاككاككككاكاككاككاكاكاكاررررررر پپپپپپپپيمميميميميمييميميميميماااناناناناناناناناانانان ،ه،ه،ه،ه،ه،هه،،ه، ـــــــــــــ صصقصقصقصقققصقققصقصقصقصقصقصقصقص مممممناناناانااناناانانانانا
تتختتتختختمماماماماماماننننننن اـاـا سـسسـ وووووو ححاحاحاحاحاحاحاحىىىىىىىىىى ططرططططططرطرطرطرطرطرطرطر ااـاـاـااازززهزهزهزهزه8888 ،،،،، سسـسسـسسسسـ اهاههاااهاهاهاىىىىىىىى كرككركركركركتتت ــــــ شششششششششششش

ششددشدشدشدشدشدندندندندندند.. ننيننيننينينينينينين ا انتنتنتنتنتنتنتنتخخخاخخاخاخاببببب چچچچ چ چچ چ كپكپكپكپكپككپكپكپكپكپكپكپك1010101011010100 وووووووونونونونونو س س س ساااياايااياياي وووووو و و و تفتفتفتففتفتفتففتفتفتت999   ننننن

شششش ش شد:دد:د:دد:دد:د:د:دد:د: فيفيففيفيفيفيف تت ت تتت تتتتت تتتععععرعرعرعر ززززز ززز زز ز ز ز ززيريريريريريييييرييريرير حررحححرححرححححرحرحرحرحرح شش ش ش بببببههبهبه رططططرطرطرححححححححححح اههاهاهاهااهاهدااداداففف
17177117111 00000000000 اااززززززز شييشيشيشيشيشيشيشيششششيشيشيشيشيش لاااالالااالااالاالا پپپپپپپپپپپپپپپپ تتتتتتتتتتتتتـتتتتتتتـتتتتتـتـتـتـتتتـتـت شيشيشيشيشششيشيشيشيش ظظظ ظظظظظ ظ ظظظظظظظررفرفرفررفرفرفرفففففففرفرفيييييـيـيـيـيـ اافافافافافافافافزازازاززازازاززا

زووزوزوزوز ردردرردردردر ر ر ر رر ب ببببششششششكشكشكشكشكهه 2525252525552552 0000000000 هههكهككهكه ب بهه ببشبشششبشبش
اااااا ازززززززز ـگگـگگـگـگگگگاههاهاهاهاهاه پپپاپاپالالالايلايلايشـشـشـششش خوخخوخوراراككككككك ـــــببببببب ييييكيككيكيكيككييكيكي ررررترترتررترترترترترترترترترترتر ــــرررررررررر غغتتغتغغتغغتغتغتغتغتغتغتغتغيييييييي

ب ب ببببببببهههههههههههه ))ك)ككك)ك)كك)ككك)ك)ككك)ك)ك)ك)ك) ببببسسسسبسبب ) ) )))))))) ززازاززازاززاز وووهوهوهو مامامامام ا ا خخ خخ خ رررررررددردردددردردردردردرصصدصدصدصدصدددصددصصدددصد نن نفتفتفتففتفتفتفتفت  11010101011010000000
نفنفننفننفنفنففففتتتتتتتتتت ـــــــــــــدددددددد ددددد دررصرصرصصرصرصرصرص 454545555455 ووووووو ــــــوواواواوااواواواززززززززززز هاهاهاهاهاهاه ــــــــدددددددد دددد درررصرصرصصرصصرص 55555555555

( (10100ححوحوززهزه)).)). ديدديديديددديگگرگگگگر ح حح ح ح ح ححوزوزوزوزوزووزوزهههههههههاهاهااهااهاييييييي سسسسسسسسسسننگنگنگنگنگگگنگنگگنگنگنگنگينييينينينينينينينين
ــكـككـككـككـكههههههههههه ب ببب بببشـشـشـشـشـشـشـش 303033303033030000000000000 اا ازززززز ت تووووووووولولولولوليييددديديد بببب بنزنزنزنزنزنزينينيننينين ششششششيشيشيشيشيشيشيشييشييشيشيشيششيشيش فففافافافاافففافافافافافاففافزازازززاززازززازازازززازاازا

ررووووووروروروز.زز.زززززززز.ززز.ز. د د دررررررر هككهكهك شششبشبش  1001 000000000000 ب ب بببهههههه ر ر رروزووززوزوزوزوزووز ددردر
3883838383 000000000 000 وووووووـوووـوـوـوـووـوووورهرههررهههرههررررهرهههههه ا ااا ازززززززز ـكـكككـكـك فنفتتت ووتوتوتوتوليليدد ـــــــــــششششششششششششششش ككككككككككاهاههاههاهاههاهااه

رررووورررررررروروز.ز.ز..ززز. دد دددررررر ششششبببشبشبششبشششبشبشششششبشبشبشششششششششكهكهكككهكككككهككككككه   151551551515151515555151515155111555000000000000000000000000000 بب ببببب ب بهههههههههههه زوزززوزوزوزوزوززوزوز ررررررر ر ر رردردردر ببشكشكشكهه
يفيففيفييفيفيففيفففيفيفيفيفيففيتتتتتتتتتتتت كييكيكيكيكيكيكيكيكيكي وووووووووو مممممم م ممششخخشخخخشخشخشششششخشخشخصاصصصاصاصاصااصاصاصاصاصاصصصاصاصاصاتتتتتتتتتتتتتتتت بببببببابابااااا صحصححصحصصحصحصحصحصحصحصووولاوولاووولاولاولالاولالاولاولاولاتتتتتتتتتتتتتتتتت مممم م تتتتتتتتتتوووولولولولولولوليديديديدد

.(.(.((.((5555555555 4444444444444444444 ووووو (ي((ي(يي(ي(ي(ي(ي(ي(ي(ي(ي(يورروووررورروروررووووووووو پپپووپووپپپپوپوپپاااااا اراراارارارار اااااسستستتتستتتتستانانناناناناندداددادااداردردردردردردردههاهاهااهايييييييييييي

رررطرططرطرطرررطرططررطرطرطرححححح:ح:حح::ح::حح:ححح:ح:ح: شششششششششششششششششششششششششااخخاخخخاخخاااخاخاخاخاخصصصصصصصصصصصصصصصصصههاهاهاهاهاههاهاههاهااهاهاىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى
ههنهنهنهنهنهنهنههنهنهنه وووو وووووووو ههههه ه ه هههههززيزززيززيزيزززيزيزيزززييزي نننننننناننناناناناناناناانانانانان ززززززممممزززمزممزمزمززمزمزمزمزم فللفلفلفلفلفلففلفلفلف:::::: اااااا

دددددددد رراراراراارااااا ييمميمميميميمميمممميميميميميميميلللللليليللليليليللليليليليلي هههههههههزززاززززازاززازازازاررررررررر 262626262626262262626266266226 :::EEEPEPEPEPPPEEPEEPEPEPEPCCCCCCCCCCCCCCCCCC ژووووژوژووژوژوژژژژهههه ــررـرــرـرـرـرـرــرـرـرـرـر پپپــپـپپــپـپــپــپ جدددجدججدجدجدجدججدجدجدجددجدججدجدجههههههههههههههههههه بوبوبوبوبوبوبوبووبوبوبوبو
رررررررررررررررريااااااياييايالللللللللللل

ايااياياياياااياياللللللللللللللللللللللللللل ررر ر ر ر ررر ممم م م م مييليليلييللليلليياياياياررررددددردردردردردرد ززهزهزهزهزهزهزهزهزارارااارااارار  49494999499449949 ططططط ططط طط ططرررحرححرحرح:::: للكككللكللكلكللكلكلكلكلكل ججججججدجددجددجججدجدجهههههههههههههه وووبووووووبوبوبوبوبووبو

ددحدحدحدحدحدحدحدحدحدحدوووددددوددددوددودودودودوددوددههههههه مممممممممم تاتااتاتاتاتاتاتاتاتاتات ــــــــــ صاصصاصااصاصاصصاصصلالاحلاحلاححلاحلالاحلاحلاحلاحلاحلاحلالالاحلاحلاحلاحلا ــــــــننننننننننننننننن آخخآخآآخآآآآخآخآخخريريريرريريري ـــــــــــــــققققققققققق بطبطبطبطبطبطبطبطبطب ))
خخخخخخخخخخخخرييريريريريرريريريريرييريددددددددددددد ،،ه،هه،ه،ه،ه،ه،ه،ه،ه، ــــــــــــــــــــــ ييييياياياياياياياياياي پپپپپپپپپپ اررارارراراراراراراراحىحىححىحىحىحىحىحىحىحىحىحى طططططططططططط لللململململململململ ـــاـاااـاـاـاـاـااـا شــشـشـششـشـشـشـشـشـششـش ــــــــــــــــــررورروروروروررروروروروروژژژژهژهژهژهژهژهژهژهژژژهژه))))))) پپپپپپپپپپپپپ
فففاففافافافافافافافافافافززوزززززوزوززوزوزوزوزوزوزودددهددددددهدهدهدهدهدهدهدهده،،،،،،،،، زرررزرزررزرزرزرزرزششششششششششششششششش اااااااا ا ا ررررــرــرـرـرـرـرـر بـبـببـبـبـبـبـبـ ــااـاـاـاـاـاـاااـاتتتتتتتتتتتتتتت للالاالاللالالالالاليــيـييـيـيـيـييييي مممممممممم ــــاناانانانانانانانسس،س،س،س،سس،س،سسس،س،س، لللللللللللللللللللللليسيسيسيييسيسيسيسيسيسسيس

......... وووو.و.و.وو.وو. اضاضاضاضاضاضاضاضاضضضضاضاضااففاففاففافافافافافافىىىىىىىىىىىىى كككككككككككككككككااررراراراررارارارارارارههاهاهاهههاهاهاهاهااهاهاهاهاىىىىىىىىىىىىىىىىىى
16161616161616166616616777777777777777 ــــــــرححرحرححرححررححرحرحرحرح:::::::::::: طط ط ط ط ط ططططط ط ددمممممدممدمدمديريريررريريريريريريريريريريريريريرييتيتتتيتيتيتيتيتيتيتتيتيتيت واااااااواواواواوااواواواواواواواورررررررررررررررررر ـــــــــــــــ شمشمشمشمشمشمشمشمشمشمشمشمشمش ــــــــــــــههههههههههههه بوبوبوبوبوبوبوبوبوبووبودجددجدجددجددجدجدجدجدجدجدجدجدجدجدج

للاللالللالالالالالالالالالال يريييرريريريريريريريريريريريريري رررارارااراراااراراارارارددددددددددددددد يميميميميميميميميميميمييميلليليللليلليليليليليليليلي
4545454545454454545545444 مامااماماماماماماماماماماههههههههههه :::::EPEEEPEPEPEPEPEPEEPPPEPPEPPEPEPE CCCCCCCCCCCCCCC ژژژوژوژوژوژژوژوژوژوژهههههه پرپرپرپرپرپپرپرپرپر واواوواووواواواواواواوليليليلليليليللليليليليههههههههه مدمددممدمدمدمدمدتتتتتتتتتتتتت
 آآآ آ آآ آ آآآآآآآآ آآآآخخرخخخرخخخخخخخرخرخرين برنامه ققبقبقبقبقبقبقبقبقبقبقبقبقبق ططططططططططططططط ط ط ط ط EPEPEPEPEPEPEPEEPEPEEPE CCCCCCCCCCCCC رررـــرـرـرـرـرـروژوووژوژوژوژوژوژوژهههههه ــپـپـپـپـپـپپپـپـ CCCCCممدمدممددمدمدمدمدتتتتتتتتتتتتتتت

75757575757555 ماه مصمصمصمصمصووبوببوبوبوبوبوبوب:::: ننننننننننناناانناانانانانانانانبببببب ب ب ب بندنندنندندندندندندىىىىىىىىىىىى مممزززززمزمززمزمزمزمزمزمزممزمزمزمزم
دندندددندندندندندندندسىس مممهمهمهمهمهمهمه خاااااخاخاخخاخاخاخصصصصصصصصصصصصصصصصصصههاهاهاااىىىىىىىىىىىى شششششش ششش ششششش شش شش ششششش ::::ببب:ب:ب:بب:ب:ب:بب:ب:ب:ب:ب:بب:ب::ب:

م مم م م م مدررددرددردردردردرككككككككك 272727272272727777777700000000000000000000000 اااا ازززززززززززز دددديديديد ب بيشيش وو و و و ت ت تتاياااياياياياي ببببببررررررررررررررررررررررسىسسىسىسىسىسىسى
نقننقننقنقنقنقششششهشهشهشهشه ررربربرررررببربرربرربربرربربرربربرگگگگگگگگگ  6066006006066066666666 000000000 000000 ششششششششششاممامامامامامللللللللللل

 تتستستستستست خ خ خخخ خ خ خرريريريريريريريريد 87878787878787870000 د دددد دددررررخرخرخرخرخوواوا اتاتااتاتاتاتاتاييييييييييييييييييييييييييييييددددددددددد وووووووو ــــــــىىىىىىى ررررررربربربرررسرسرسرسرسرسرسرس
ححرحرحح ططط ط تتتتتتتتت تتتتتتتجهههجههجهجهججهجهجههججهجهجههيززيززيزيززيزاتاتاااتاتاتات و و و وو و و اقاقاقاقاقاقاقاقلاملاملاملاملاملاملاملام ببببببراراراراراراراااىىىىىىىىى

بب ب ب بب برررارارراراراراىىىىىىىىىى ــاـاـاااـاـاـاععتعتعتعتعتعتعت سـسـسسسسـسـس 2828828282828888282882800000000000000000 نفنففنفننفففنفننفنفرررررر 00000 ــرـرفففففففف مممممصصصصـصصصصـص
ىىىىسىىسىسسسسسسسسسسىىى همهمههمهمهمهندندندندندندندندند ببخبخخخخبخبخششششش

ككاكاكككاكاكالالالالالا اتااااااتاتااتاتاتاتااااميميميمميميينننننننننننننننننن شش ش شااخاخاخصصصصصصصههاهاهااىىىىىىىى ججججججججج:ج:ج:
1,11,1,11,,707070707707 ووووودودودواررارارار00000 ووووووووو ثثثثثث ث ثاببباااباباابابابابتتتتتتتتتتتت ت ت تجججججججهجهههجهجهججهجججهجهجههيزيزززززيزيزيزتتتتتتتاتااااتاتتتتتتااتاتاتتاتتت لللكللكلكل تتعتعتعداداداادادد

ددسسستستستگاگگاگاهههه
111110,0,0,000000000 رراارارارارار00 ودودددودودو وووووووو ـــــــــــــــتتت باباباباب ثثثثثث ثث زيزززيزيزتتتتاتتاتتتاتتتتتتت هجههجهجه ووووووزنززنززنزن ت ت

تتتتننننن
ت تت تتتتتتننننننننننننننننننننن 202002000022 ,,0,00,0,00,0,0, ىىزىزىزىزىزىزىىىزىزىزى0000000000000000 لففففففلفلففففففلفلفلفلفل زازازااززازهههههاهاههااااااااهاهاىىىىىىىىىىىىىى سسسسس سسسسس وووززنزنننن
11,1,1,6565656565650000000(ى)ى))ى)ى)ى)ى)ى((((((( ززززيررريريرريرزمزززمززمززززممززمممزمينيينين و و و و و ــىــىـى ــنـنننـننـنـنـن يييييييييميممييميميييميي ((((((رررررروروز ززز ز ــه وووولوللولللللل

ولولولولوولوللولولولولولوممتمتمتمتمتمتمتمتتمتمتمترر يككككككككيككككيكيكيكيكيكي
وووووووووو  FiFiFiFiFFFiFiFiFFiFiiFiiFFF tttttttttttttttttttttt ininininnnninninnniinnnggggggggggg يييييييـيـيرررررررررررآرآرآآرآرآرآرآررررآرآرآرآلالاتلالالالاتلالالالالالالاتلالالاتلالالاتتتتلاتتت،،،،،،،،،،، ((( ((((ششششششـشـ ىىشششىشىشىشىشىشششىشىشىشىشىشىىشىىشى وولولوولولولولولوله ك اااااااااقلالاقققلاقلاقلالاققلالالاقلاقلاققلاقلاقلالاقلالالاممممممممم

ععتعتعتتعتعتتعتعتعتعددااداداداداددددددددددددد  838338383838383883838888 666666,6,66,6,6,6,000000000000(((.(.(.( ..
يكيكيكيكيكيكيكيكيكيكيللولووللللللوللللولولووللوللولولولولوووولوممتممتمتمتتتتممممتمتمتمتتترررررررررررررررر  444444,4,444,4,4,4,44444,,,,000000000000000000 يييقيقيققيقيقيقيقيقيقيقيقيققق)ق)ققق)قق))ق)ق)ق)ق)ق))قق)ق)قق)ق)ق)ق)ق)ق)ق)ق)ق)ق)0000000000 بابزززازازازازازازارردردردردردردردردرد و  ربرربربرربرربررربربربربربربربربربربرققققققققققققققققققققققققققققققققققق ) )) ) ) ) ) )) لببلبلبلبلبللبلبللللللللللللبللللبل اكاكاكااااككاكاكاااكااكاكاكاكا
1 21 21 21 22222 , 2, 2, 22, 22, 2222, 22, 22, 2, 222222, 22, 22222222222 0000 00 0000000 00 00 000 قققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق ييييقيقيقيقيقيقيقيقققققيقققييق زززززززززازاززززازازاااااارررردردردردرددددردررددددددد ببببااباباابابابااااااا جتججتججججججتججججججججججججججججججتجتجتججتجتجتجتجتجتجتجتجههههههههههههييهيييييييييهيهيهيييهههههيههيههههيهيههههيههههيهيهيهيهيهيهيهيززززززازازززازااززازازازازازازززازززاززازازاززازازازازاززاتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

ددادااداداداداادااد/د/د/د/ددد/د/ددددد/د/د/د/د/دسسستستسستسستستتسستستتستستستستستستستستگاگاگگاگاگاگاگاگاگگگگاگاگاگاگاهههههههه دعدعدعددعددعدعدعدعدعدعدعدعدعد تتتتتتتتتتتت
ررجررجرجرججرجرججرججرججرجرااااا ا اا ا ىىاىااىاىاىاىىااىاىاىاىااىاىىاىااىاىاىااااىاى صخصصخصخصخصخصخخصخصخصخخخصخخخخصخخخخصخصخصخصخصههههههههه هههههههه ه ههه ششششششاشاشششششاششاششاشا ددددددددددددددددد::::::::::::

ـــــــــــبببببب ررررـرـر ممم ممم مكككعككككعكعكعككعكعكككككككككعكعكع ممم م ممم متـتتتـتـتـتـ نونننوننون ــــــ يممييميليليليلللي زززازاززازززازازازاز 555555555555////////22222222  ــــــشششششششششششش بيبببببيبيبي

خخاخاخاخاخاخاخاخاخاخاككككككككككككرريريررييرييريرييريريززىزىززززىزىزىزىزىزىزىزىزى وووووووو خخخخخخخخخخااكاكاككاكاكاككاكاككككاكاكبب بردردردردردردارارااارىىىىىىىىى
 1,1,6565656565565655565656 كيكيلولوممتر 00000 ــــــــــــزززززازازازاززازازازاززاننننننننننننننننننن ميميميمييمميمممميميميميميمميميميمي بب ب بب ببببببب ب بههههههههههههه ىـىـىـىـىـى هلهلهههلهلهلهلهلهلهلهلهلهك ك ك كككك كك كك ك كشششـشششـششـشـشـشـشـ ووولولولولولولولولو

ططقططططقطقططقطقطقطقطقطقطقططقطررر)رررر)ر)ر) نينينينينينينينينچچچچچچچچچچچچچ اااا اا ا اااا 2,2,2,222,222,2,2,2,,,,5353535353535353535353535353530,0,0,0,0,0,0,0,00,,00000000000000000000000)))))))))))))
تمترر 0000000000000000,,4,4 كيلو مييميميميمميميميميميززازاززاززازاززازازاننننننننننننن بببب ب ب ب ب ببههههههههههه لبلبلبلبلبلبلبلبلبلبلبلبلبل كك كك كككك ك ككشىشىشىىشىشىشىشىشىىشىشىشى كاكاكاكاكاكاككاكاكاكاكاكا
650 ــوـوـوـولل ـطططـطـطـط ـــــههههههه ب ب ب ببب ب ب اـاـاـاـاـاـاـاـاـاـاـا ل لل ل لللل لوولولولولولولولولههههههههههههههـهـهـهـهـهـهـهـهـهـهـهـهـهـ ىىىىىرىرىرىرىرىرىرىىرىرى وـوـوـوـوـوـوـووـوـوـوـوششششششششششششششششكاكاكاكاكاكاكاكاكاكا جججججـجـجـجججـجـجـجـجـ

ييكيككيكيكيكيكيكيكيكيكيكيكيكيكيلولولوللولولولولولولولومتمترر
ــزنزن ذذخخيره ب باا 6161 مخمخ نصنصنصنصببب ووووو ــاخختتت س

فلفلفلززىزىزى م مرربع ورقق 16160,0 متر صرف 000
ـــــرر نفنفنفنفنف ووووـوـوـوننننننن م م ميييليليلييـيـيـ ــش از 100 ــرف بي مص

اجااجااجاجاجاجاجراارارارااا خخخخخبخخبخشششششش ساععت در 

555555555555- ننننننننننتتتتتتتتتتتتتتتتااااااااااااااااااييييييججججججججججججججججججججج ككككككككككككككككككككككككللللللللللللللللللللليييييييييييييييييييييييددددددددددددددىىىىىىىىىىىىىىىىىى  پپپپپپپپپپپپپپررررررررررررووووووووووووژژژژژژژژژژژژژژژژژژژهههههههههه
ــــــــــــــــــــــــىىىىىىىىىىىىى صصصاااااصاصاصوولولللولولوللولولولول ررـرـرـرـرـرىىىىىىىىى اكااككااكاكاكاكاكاكاكاكااارررگرگگگگرگرگررگرگرررررررگرگرگييييييــييييييـيـ بببببههههه وووو ححححـحـحـح صصصحصصحصحييـيـيـ ــتقرارررر سسسساسسسساساس
PMPMPMPMPMPMPMBOBOBOBOBOBOBOOB KKK ررـرــــرـروووژووژووووژوژوژهههه پـپــپـــ ــتتت ممديديديديررريريريريريري تـتـتـتـتانانداداداردردرد اااسـسـسسـسسـسـ
تاتاتاتاتاثيثيثثيثيثثيثيثيرررررر حححتحتحتحتحتحتتتتتتتتتت نينييننينننيزززززز رر ر ر رر رررااااااااااا ووررووروروروژههژههههههژههههژهژژهژهژژهژهژهژه ــــــ پ پپپ پ تخخختختختختخخختختختختختللفللففلفلف مممم م مم ىىااىاىاىاى ــــــــــ جنجنجننجنبهبههبهبهبهبهبهههه ه ه ه هه
ذيذيذيذيذيذيذيذيلللللللل د دددررررررر ىللىلىلىلىلىللى ججاججججججججججاجااجاجاججججمااماماااماماما ووـوـوـوـوـوـوـووورررررررر كككهكهكهكهكه به ططططـطـططط ــــــــــــــــرارررارارارارارردردردردردرداداددادادادههه ققق ق ق ققق ق خخخخخخخخخخخخودودودودودودودودود

ىمىممممممىمىىگگگگگگگگگگگگگگ گ گ گردررردردرردردردردردردددردددد:دد:دد::د:د: بببياااايااااااااايايانننن

ررررارررارررارررارارررررآآآآآآيآيآيىىىىىىىىى كك ك ك ك وووو وو وووو و و ىرىرىرىرىىىىرىرىرى ههههبهبهبههبهبهبهبهبهبهررررررررررهرهرهرهوووو و و ييييياايااياياياايايششششششششششششششششششششششششششش زفززفففزفزفزفزففزفزفزفف اااااااااااا
ا اااااااا اززززززززززززززززز پپپ پ پ پروووروروژژژژهژهژژژژژژه م ممخخختتخخخخخختختلففففففلفلف ــزـزـزاىاىاىىاىاىاىاىاىاىىى ا ا اااجججججججـجـج كككككك ك كنتنتنترلرلرلرلرلرلرلرلرل ممم م مم مم منظظنظنظنظنظظظننظنظنظوروروروورووورووورور ببهبهبهبهبهبهبهبهبه •••••••
خاخاخاخصص ــــــ 41411411111414141141441 شش ش تتتتعتعتعتعتعداداداادااداداداادددد يييييزييزييززيزيزيننهنهنهنهنهنهنهنهنهنهنهنه،،، ههه ه هه ههه نناانان و و ــــ زززمممزمم ــــههههههههههههه لممللللمللملللللللل ججججججج
ـــــــــففففففف لللللتللتلتل مممممخمخمخخمخمخ ااـاىىىىىى بخخبخخخبخششششششششهههـ ددد د ددددررررر (((((((((((((KPKPKPKPKPKKKPKKPPPPPIIIIIIIII11111 ) ) ))) )) ـــدىدىدىددىدىدىدى يللليليليلي ككككك
ىىىىىىىىىىنىنىىىنىنىنىىىى مم مشششخشخصصصصص هررهرهرهههههههههههههههه ه هاىااىاىاىاى ززز ززززززز زززززز ز ز ز زمماممممممممممماماما ددودودودودو ددددددددددددرررررررررررررررررررر ووووووو و و وو و و و وو وو دددددددددددششدششدددشددشدشدشددشششدشدشدشدددندددندندندنددنندندندندندندندندند عتعتعتعريريريريفففففففففففففففففففففففففف
دنددندندنددندندنددند.. رگرگرگگرگگگگرگررفتفففتفتففتفتفففتفتفتفت مممممم مم م م م ممممىىىىىىىىىىىىىىىىى رققرققرقرقرققرقرقرقرقرقرقرقرقرارااارارارارار رررررررررـرررـرـررررـرىىىىىىىىىىىىى نننااانااناناننددددداداداززهههههزههزهزهگگگگگگ گ گ گگگ گييـيـيـيـ وووووو ياايايايايايايايايششششششششششششششششششششششش پپپپپپپپپ وممومومومورددردردردد
ووو زززيزززييزيزيزيزيزيززيزيزيزززيههههههههههه جججتجتججججتجتججتجتجتجتجتجتجتجتجتجتجتجتتجت ممممممممممممموووروووروورووورورووروروروروروروروروروروردددددددددددددددد يييييياياايياييياييايااياييايشششش،ششششششش،شششششششششش،شش،ش،شش،ش،ش، پپپپپ نمنننمنمنمننمن ضضضضضضضضضض ض ض خاخاااخاخصصصصصصصصصصصصصصصهههاهاهههههاههاهاههاهااهاهااهاهاهااهااها ــــــ شششششششششششششش ش ش نينينينينينينينين اااا
لااالللاالالللالاللالاالالاللىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى تتتمتمتمتمتمتمتمتمتمت حااحاححااحاحاحاحاحا حنحنحنححنحنحنحنححنحنحررارارااراراراراراففففففففففففف ااا ااااا ا اا لالادلادلادلالادلادلادلالالادلادلاييليليلليلللللللليليلليليليللللليليليلل وووووووووووووو ههه گگگگگرگرگرفففتفتفتفتفتفف اارااراراررررر ققق ق ق لللللللييليلليليليليللليليليلييليليليليلليليليليليليليل لللحلحلحلحلحلحلحلحلحلحلحل تتتتتتتتتت
تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت صصصص صصصصصصصصصوررورورررررررروررورورورورورورو پپپ/پ/پ/پ//پ/پ///پ/پ/پ/پ/پ/پ/پ/پيشششيشيشششيشيششيشيشيشششيشيشيشيشيشيشيشگيگيگگيگگگگگگگيگگگيگيگگيگيگيگيرارارارااررارارارانهههنهههنهنههنهنهنهنههه ىىىحححىححىحىحىححىحححىححىحىحىحىحىحىحىحىحى اااااااااا ا ا اصلالالاصلاصلاصلاصلاصلالالالاصلاصلالاصلاصلاصلالاصلاصلاصلا مممامامممماماممامامماممامامام ووووووووووووو ووو ووو ا اا ااااااااااااقددقددقدقدقدقدددقدققدقدققققققدقد ىبىىبىىبىبىبىبىىبىبىبى ررررررررررررريشييشيششششششييشييشششيييشيشيششششههههههههييياياياياييااياياياياايايايايايايايا
عنعنعنننععنععنعنعنعنعنعننعنعنعنعنعنواواواوواوااواواااااواااااااننننننننننننننننننن ـــــــــهههههههههههههههههه بب بببببببببب ىىاىاىاىاىاىاىاىىاىاىاىىاىاىاىاىاىاىاى م م ممممممممممممذكذذذذكذكذكذكذذكذكذذكككذكذكذكذكذككذكذكذكذكذكذكذكذكذكوووررروروووورووروروروروروروروررور صصصصصخخصصصخصخخصخخصخصصخصخصخصخصخخخصخصخخصخصخصخصخصخصخصه ههههههههههههههههه ه ـااااـاـااااـاـااااا شـشـشـشششـششـششششـشششش ـتتـتـتـتـتتتتتتتـتتتـتـتتتتت..... ررگگرگرگررگرگرگرگرگرگرگرگرگرگرفـــفـفــففـففـفففففففـفـف مممممممممممممممممممىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى
ااظظااظاظاظظاظارتررترتترررت،،،،، نن نن جججججججججج جججج جهههتهتهتتهتهتهتهتهت ررراارارارارارارارارارا كككاكاككاكاكاكاكاكاكانننننن مماماماماااما نننننن يياايياياايااااا ،،،، پپپ پپپ پ پ پ پرروروررررروروروروروژههژهژهژهژهژ ـــــــبوببببوبوبوبورردردردردردردردرد شاشاشاشاااشششاششاشششاششااشاششاشاش دددددددددددددددد
ههههبهببهبهبهبهبهبه مممممم موووووقوقوقوقوقققوقوقوقوقوقوقوقوقعععععععععع وووووو ــــححححح يييححيحيحيحيحي صصص صصصص ىرىرىرىرىرىرىرىىرىرىى ييمييميمممميميميمييميميمممممممممگييگگيگيگيگيگي تصتصتتصتصتصتصتتصتصتصتص ووووووو ررــرـرـرـرـرـرـرـرـرللللللللل ـتـتتتـتتتتتـتـتـتـ كنكننكننكنكنكنكنكنكنككك
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چرخه حيات پروژه نشان دادند كه با گذشت 
ــان و بهبود روش ها، انجام اصلاحات و به  زم
ــود  بهب ــواره  هم ــنهادات  پيش ــرى  كارگي
داشته اند. در اين طرح سعى گرديد در كنار 
ــطه  ــروژه، بهره ورى كاركنان به واس انجام پ
ــنايى با تكنولوژى ها و ابزارهاى روز دنيا  آش
ــاى E ،P  و C ارتقا يابد. در طول  در بخش ه
اجراى پروژه، كارشناسان پروژه در دوره هايى 
ــت  ــر PMBOK، PMP، MBA، مديري نظي
ــز آموزش هاى  ــك، مديريت پروژه و ني ريس
ــازمان هاى مختلف  تخصصى مديريتى در س
درگير در طرح شركت كردند. نتيجه اين امر 
ايجاد زبان مشترك در ميان مديران مختلف 
و  ــور  ام ــام  انج در  ــريع  تس و  ــازمانى  س
تصميم سازى به هنگام در برخورد با موانع و 

مشكلات بوده است.

  ارتقـاى توانمندى رهبران و بهبود
سبك رهبرى 

• يكى از شاخص هاى اين پروژه، انجام آن بر 
ــتم هدفمند بوده  ــاس متدولوژى و سيس اس
ــته و  ــا تجربه هاى گذش ــن مهم ب ــت. اي اس
بهره مندى مديران از شيوه ها و سيستم هاى 
ــد. مديريت  ــق گردي ــى نوين محق مديريت
ــاد و اندازه هاى طرح افزايش  ــروژه اى با ابع پ
ــگاه امام  ــاى كيفيت پالايش ــت و ارتق ظرفي
ــنتى  ــيوه س ــه ش ــازند ب ــى (ره) ش خمين
ــاى اينكه تنها بر  ــر نبود. لذا به ج امكان پذي
ــردد،  گ ــز  تمرك ــى  فن ــايل  مس و  ــه  هزين
ــاى مختلف  ــاخت هاى لازم در حوزه ه زير س
مورد نياز ايجاد گرديد. تمام تلاش ها در طول 
پروژه، بر مديريت Interfaceها (نقاط اتصال 
در  ــا  واحدها/كارخانه ه ــان  مي ــتراك  اش و 
و  كالا  ــداركات  ت ــى،  مهندس ــاى  بخش ه

ساختمان و نصب) و حفظ يكپارچگى ميان 
اين حوزه ها بوده است.

ــروژه يكى از  ــر مديريت و رهبرى پ • در ام
شاخص هاى مهم تدوين ساختار سازمانى و 
ــازمان ها با  ــف نحوه ارتباطات اركان س تعري
يكديگر بوده است. در اين پروژه و با توجه به 
ــاى منحصربه فرد آن  خصوصيات و ويژگى ه
ــيوم پيمانكار متشكل از دو  (حضور كنسرس
شركت ايرانى و يك شركت چينى به همراه 
ــازنده و 45 پيمانكار اجرايى  بيش از 120 س
ــازمانى  جز)، كاراترين و موثرترين نمودار س
ــن و اجرايى  ــاى E، P و C تدوي در بخش ه

گرديد.

  اسـتراتژيك ارتقـاى  و  توسـعه 
قابليت هاى منابع انسانى 

ــته  ــد وجود داش • اين تفكر نزد مديران ارش
ــروژه،  ــر پ ــه عم ــول چرخ ــا در ط ــت ت اس
ــاير  ــاى مديران، افراد كليدى و س قابليت ه
ــتمر،  ــطه آموزش هاى مس ــان به واس كاركن
ــش دانش، برگزارى  ــال تجربيات، چرخ انتق
ــديافته و  ــا، رش ــاير روش ه ــمينارها و س س

ــاس  ــر اين اس ــد. ب ــا ياب ــا ارتق توانمندى ه
سيستم هاى مديريت آموزش ايجاد و نظارت 
ــيارى از كاركنان به  بر آن اعمال گرديد. بس
واسطه اين نگرش كلان پس از اين پروژه در 
ــطوح و مقاطع بالاترى مشغول به خدمت  س

شده اند.
  كمك به حفظ محيط زيست

ــاخص هاى مورد  ــول اجراى پروژه ش • در ط
تاييد سازمان محيط زيست در پروژه تعريف 
گرديد و به واسطه دستورالعمل هاى تعريف 
ــى، پايش و  ــورد ارزياب ــاوب م ــده، به تن ش
ــت. عدم انطباق ها  ــرى قرار مى گرف اندازه گي
اعلام و اقدام اصلاحى فورا صورت مى گرفت.

• يكى از اهداف اين طرح كاهش آلاينده هاى 
زيست محيطى تعريف گرديد. قبل از اجراى 
 SO2 پروژه، روزى 650 تن گوگرد به صورت
در هوا پراكنده مى شد و باعث آلودگى شديد 
ــى كه در اجراى  ــد كه با راهكارهاي مى گردي
اين پروژه به كار بسته شد، اين ميزان گاز به 
ــرد قابل فروش در بازارها تبديل گرديد  گوگ

و يك تهديد به فرصت بدل شد. 
ــب سيستم ايمنى،  ــتقرار مناس • به علت اس

معرفى برنده تنديس نقره
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گ گگذشذشذشتتتت بابا شنشنشنشانانان د دادادندند ك كهه پرپروژوژهه ايياتت ح ح چرچرچرچرچرخهخهخهخهخهخه
اصاصلاحلاحاتات و بهه انانانججاجاجامممم روروشششههاها،، هبهبودد و  ــااـانن ززمـم
وـودد بهبـ ــوـواراره ههمـم تات ــنهاد پيش ــــرىرى  ككارارگيگي
انارر ددر ك گرگرديديدد سعسعىى داداششته اند. در اين طرحح
ــطـطهه ك كاراركنكناان به واواسـس هبهره وررى ــروروژه،  اانجنجام پ
رروزوز د دنينياا ابابزازارهرهاىاى وو تكتكنونولولوژىژى ه هاا ب باا ىيى ــنا آشش
طوطولل ا ارترترتقاقا ي ي ياباابد.د.د. د درر CC C وووو EEE ،،،PPP ــاـاـاـاـاىىىىىىى بخبخششهـهـهـه PPددرر
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تننتنتننتنتتنتتنتنتنتنتنتىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى ـــــــــــــــــــــ سسس سسسسسسسس س سس هههههووهههوهوههوووهوووهوهوهوهوه يييييـيـيـيـيـيـي ششـششـشـششـشـشـششـشـشـ ــــــــــــــــهههههههههه ببب ب ببب ب ب دندندددندنددندندنندندندندند زازاازاااااازاززاززاازاازازاز ـــــــــــ ششششششششششش ر(ر(رر((((ررررر(ر(ر(ر(ر(ر(ر(ر(رر(ر(ر(ر((((ر(ر((ر(ره)ههههه)هه)ه)ه)ه)ه)ههه)ه)ه)هههه)ه)ه)ه) ــــــــــــــــــىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى خخخخخمخخمخخمخخخمخخممخخمخمخخمخمخخمخخمخمخمينينينننننينينننيينيينننينينيننينينينينينين
نتنههاههاههاههاهاهااا ب برررر كنكنكنكنكنككنكنككنكنكككنكككككككككككككهههههههههههههه ايايايايايااااااا اـاــاااـاـاـاـاااااااااىىىىىىىىىىى جــجـجـججـججـججـ بببب ب بهههههههههههه اذذاذاذاذذاذاذاذاذاذذذذذاذاذذااذا لللل للللللللللللللللل وووووبووبوبوبوبوبووبوددددد.د.د.ددد.د نن نن ن نن نننن ــرــرـر كاكاكاكاككاكاكاكاكاكاكاككاككككاكاكاننننننننننننننپذپذپذپذپذپذپذذذپذذپذذپذپذذذذذذذذذذذيـيـيـيـييي ممامامامااااماما
ددددددددددددددددد،،،،،، رررـرـرـرـر گـگـگگگـگـگگـگـگـگ ـــــــــــــززززززززز كرككرككرككركركركركرك تتمتمتتمتمت ــــــــىىىىى فنففنفنفنفنفن ــــــــاييايايايايايايللللللللللللللل سسسسممسسمسمسمسمسمسمسمس وووووووووو ــــــــــــــههههه زززهززهزهزهزهزيينينينينيننينينينننين
ممممخمخممخممخمخمخمخمختلتلتلللتلتلتلتلتلتلتلففففففففففففف ـــااـاـاـاـاىىىىىىىىىىىى ردردردردردردردردردردد ححح ح ححح ح حوووزوزوزووزوزوزوزههههههههههههـهـهـهــه لازلازلازلازلازلازلالازلازلاززلازلازلازلازممممممممممممم خخااخاخخاخاخاخاخاخاختتتتتتتتتتتههااهههاهاهاهاهاىىىىىىىىىىىىىىىى ـــــــــــ ريررريرررريريريريرسسس سسسسسس س زززززززز
طوططططوططوططوطوطوطوطوطوطولللللللللللل تتلاتلاتلاتلاتلالاتلاتلاتلاتلاتلاتلاتلاتلاشش شش شش ش ش ش ششش ش شش هههههاهاهاهههااهاهاها ددد د دد د دد د دددرررررررررررر تتتتتتتتتتتتت ت تمامامامامااامامامامامامامامممممممممممم رگرگگگگگرگگگگرگرگرگرگرگگرگرگرگرگرگگرگرگرردددديديييدددديديديديدد.دد.ددددددد.دد.دد. ايايااياياييايايايايايايايججججاجاجاججججججااججاججاجاجادددددددددد موموموومومومومومومومومومومورردردرردردردرددردردرد ن ن ن نيايايااياياياايايااززززززززز
تتتتاااااتاتاتاتتاتاتصصصصصصصصاصااصالللللللللللللللل اقاقاقااقاطططططططططططططط ((ن(ن(ن(ن InInInInnInInInInnnInInIIntetetetetetetetetteeteteeetttttهههههههاااا rrfrfrrfrrfrfrrfrfrrfrrrrfrrffrrrfrfr acacacacaccccccaaccceeeeeeeee يريررريريريرييريتتتتتتتتتتت رربربرربرررربربربربربر مممممممم مددديديديديديديديدييدي پپپپپپپپپپروروررورورووورروووروررورورورورووژژهژژهژهژژهژهژهژهژهژژهژهژهژه،،،،،،،،
ددددددددددررررررررررر ــاـاـااــاـاا ـهـههـههههـهـه /ا//اا//ا/ا/ا/ا/ا/كاكاككاكاككككاكاكاكاكاررخخخخخرخخخخخخرخخرخخخخخرخرخرخخخانانانناانااناناناانانناناننانانهههههههههههههههه حححاحاحاحاحااحاحاحاحددههدهددهدددهددهدههدهدهدهده وووووووووو نننناننناناناننانااااااناانانانانانانانانان ــــــــــــــــ يييييييميميميميميميمي ــتــتـتـتتتتـتـترررررراارااراررارراراراراكككككككككككككككككك ااااااااااشششششـششـششـشـشـشـششش ووووووووووووو
وو اكاكاكاكاكاكاكاكاكالالالالالا اككااااكاكاكاكككاتتتتت ررررارراارار ددـدددـددـد تـتـتـ ىىىـىـىــــىـىـىىـىى،،، ددنندندندندندندسسسسـسـسـسـسـسـسـسـسـ ههههمهمههممهمهمهمه اااـااىىىىىىىى بخبخبخبخببخخبخبخبخبخششششششششههـهـ

اااياياياننننننننننننن م م م ىگگىگىگگىگىگگىگگىگىگىگى چچچچچرچچچرچچرچرچرچ يكككيكيككيكككككيككيكپپپپاپاپااپا حففحففحححفحفححفظظظظظظظظظ وو نننن ن نن نصبصبصبصبصبصبصبصب))))))))) ووووووووو خخاخاخاختمتمتمتمتمتمتمتماناناااناناانانان سسسسس
سسسسسسسساساستتتتتتتتتت.ت.تت.ت.تت.ت.ت. ب بب بب ب ب بوووووودودهههه زوزوزووزووزوزوزوزوزوزوزهههههههاههههااهاهاهاهاهاها ححح ح ح ح ااايننيننننينينين

ا ااا ااااازززززززززز يي يي يكىكىىىككىكىككىكىكى ههژهژهژهژه ــــررروووروورورو پپپپپ پ پ بهههبهبهبهبهبهبهبررىرىرىرىررررىرىرى رر رر ر ريريريريريريتتتيتيتيتيتيتيتيتيت ووو وو و و ممدمدمد ـــــــــــــــرررررررر مماماماماماماماام دددددددررررررر •••••••
وووووو سساساسااساسازمزمزمزمزمزمزماانااناناانانانىىىىىى خخخخاخخاخاخاخاختاتتاتاتاتاتاتااااررررر سسسس ننينينننينينينين تتتتتت ت تدددودددودودودودو مممهمههمههههههمهممههمهمهمهمهمهمهم مممممممممم ىىىىىىىاىاىااىاىىاىاىاىاى صصخصخصصخصخصخصخصخصخصخخخخصخصخصخصخصخصهههههههههه ه ه ه ه ششاشششششاششاشششاشاشاششاشاشاشا
اااااهاهاهاهاهاهاهاهاها ب ببب ببب بب ب ب ب بااااااااااااااا ززاززززازازازازازازازاااازازززممممامامااااااامامااامااماممماننن ــــــــ سس س س ا اارررككركركرككككككاناناناناانانان تتتتتاتاتتتت اراارارارتبتبتبباط ووحوحوحوهه ــفـف ن تتتتتتعععرععرعرعرييـي
توججججه بههه بب باا ووو و وووووروررورورووووژژژژه پ پپ پ پ پ ااا ا ايينينينين دردردردر ا ااستتستستست... ووبوبوبوبووبودددهده دددكدكدكدكدكدكدكدكددييگيگيگيگيگررر ييييييي
آ آننننن هبهههههبهبهبه ف فف فففرددردردردردرد ررررصصرصصرصر ممممنننحنحنننننننحنح ىىااىاىاى ــــــ و و وويژيژيژيژگىىگىگىگىهه ه ه ه و و و و و ووصصصصصصوصوصصصيصياتااتاتتتت خخخخخخخ
د دددددددددوووووووووو ازازازازازازازازاز متمتمتمتمتتتتتششكشكشكشكشكشكشكشكلللللللللل نانانككاككاكاكاررررررر پپپييميميم ــيـيـيـيومموموموموموم ككنكنكنسرسسسرسرسرسرسـسـس (ح((ح(ح(ح(ححضضوضضضضضوضورررر
ممهمهمهمهمهمههمهمراررارارااراراراههههه ب ب بب بههههههه چيچچيچچيچچيچيچييچيننىننننننىنىننى ش شششركركركركركتتتت ييكيكيكيك وووو ننانناننىىىىىىىىىىى اا ا ايييريرر رررررررررشرشرششرشرشرشرشرشرككتكككتكت
يييييييييييايايايىىىىىىىىىىىىىىىىىىى ررجرجرجرججرجرججرجرججرجرجرجرجر ككنكنكنكنككنككنكنكننكنكنكنكنكااراراراراراراراراارااارار ااااااااااا ا 4545545455 پيپيپيمااماممامماماماماممااا وووو زازازازنندندندههههه ــــــ س س سس 111212121 00 شيشششيشششيش ا اززز ببببببب
ـــااـاـاـاازززممممممزمزمزمااااانانانانىىىىىىىى سـسسسسســسسسسـسسسسسسـس ااااداداداااررررررررررررررررررر مومومموموموثثرثرثرتتترترترترينينينين نن ن ننمموممومومو ووووو ييريريريييننننننننننننننن رااراراراراراراتاتتااا كككككك ك ك زززججزجزجزجززجزجز))))))،)،
يايييايييااييايياايااياياياايايىىىىىىىىىىىىىىىىى رجرجرجرجججررججررجرجرجرجرجرجر ا ا ااااا وو ووو و و وو و و و نننننننننننـنـنننـننـنننننننن CCCCC ت تدوودودوييـيــيـ CC  وووو EEEEE، ، ، PPPPP ــااـااـاـاىىىىىىىىىى خخخبخبخبخبخبخششششششهـهـهـه ددددددددددرررررر

يديدييدديديد.دد. رررررگگرگگرگرگرگر

يييژيژژژيژيژژژژژيژژژژيژيژژژژيژيژيژيژيژيژيژيكككككككككككككككككككككككككككككككككككككك تتتاتاتتاتتاتاتتت ررررررررترترتترتترتترترتر اااااااااااااااااااااااااســــسسـسـسـسـسـسـ ىىىىىاىىىااىااىااىاىىاىاىاىااىاىاىاىاىىااىاى اااااااااااااااارتتتتتتررترتتتترتتترترترترتترترترتترترتقققـقققـققـقـقققـقـقـقـققـققـقققققـققـققققققق ووووووووووووووو هعهعههعهعهعهعهعهعهعهععععهعهعععععهعهعه وتوتوتوتوتوتتوتتوتوتوتوتوتوسـسسسـسـسـسـسـسـسـ
اااااا ا ا ااااااننسنسنسنسسنسسسسنسنسننسسنسنسسسسسننسنسنسسنسنننسنسااناااناانانانىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى عععبعبععبعبعبعبعبعبعبععبعبعبع اااننانناانناناننانانانانا ممم مممم ىاىاىاىاىاىاىاى تتيتيتيتيتههههه ه للبلبلبل اقاقاااقاقا

ـــتتتــتتـتتـــتــتــتـتهههههههه اادددادادادادادداشششـشـششـشـششششـششـشـششــش ووو و و ووجججووجوججوجوجوجوججوجوجوددددددددد ــددـدـددـدـدـدـدـدددـد شـشـشـششششششششششش ررراراارااااااراااا نن نننننننززززدزدزددزددززدزدزد مم مممممديديديديددديديررارارارارااااااننننننننن فففتفتففففتفتفففففتفتفتفففكركرككركركركركككككركركرككر اايايياياياياياياايااينننننننننننن ااااااااا•••••••••
ـــــــــرررورورورروروروروروژژژژهژهژهژهژه،،، پپپپپپپ پپ ررـرـرـرـرـر ععع ع عمـمـممـمـمـمـمـ ههههـهـههـهههـهـه رچرچرچرچررچرخـخخخخخخخخـخـخـخـخـخـ وووـوـوـووـوـوـولللللللللللللللل طـطـطـطـططـطططططـط دددد د دددرررررررر ــاااـاـاـاـا تتتـتـتـتتتـت ــــــــــــــــــــتتتتتتتتتتتتت اسسساساساساساساساسااساس
ياياياايايايايايرررررررررر ـــــــ وووووووووو سس س س سس س ككككك ككككك ك ك كك كككلليليليليليلليلييليليليليددىدىدىددىدىدىدىدىدىدىدىدىدى داداااداداداداداداد ررفرفررفرفرفرفرر ااا ا ممممممديددديدديديديرارارارارارانن،نن،ن،ن،ن،ن،ن، ىىىاىاىاىاىاىاىاى ـــــــــــ قققاقاقاقاقابلبلبلبلبلبلبلبليتيتيتيتيتيتتتيتهه ه هههه هه
رررمرمرمرمرمرمر،،، ــــــتـتتتتـتـت ـسـســــسسسسـس ممم ممم م ششزشششزششششزشزشزشزشزشزشزشزششش هههههههه هه هاىىىاىىاااىاىاىاىاىاى ووومومومو آآ آ آآآ آ ـــــــــــــططططططهطهططططهطهطهطه سسسسسسسسساساسس ووووو ووو و بههبههههههبهبهبهبه ااـاـاـاـاـاانننننننننننننن ككككاكاكاكاكاكاكاكاركركككككركركركركننـنـننننـنـنـ
ررررررررارااراارارارارارارارارارارىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى زززگزگزگزگزگزگزگزگزگزگزگزگزگزگزگزگزگززگززگززگزگگگزگگزگز ربربربربربربرببببربر شششششنشنشنشنشنشنشنشنشنشنشنشنشنش،،،،،،، داداداددداداددادادادادااا ــــــــششششششششششششششششششششششششششششش خررخرخرخرخرخرخخخرخرخخرخرخرخرخخخررخخخخخرخ چ چ چ چچچچچچچچچ تتجتجتتتتجتتجتجتجتجتجتتتجتجتتتتتتجتججتجربربربرربببربربرببببربيييايايايايايياااااااااااياياات،،ت،تتتت،ت،ت،ت،تت،ت،تت،تت،ت،تتتت،تت ـاـاــاـااـاـاـاااااـاااـاـاللللللللللللل ااااااااااااااااااانتنتنتتتنتنتننتتنتنتنتنتنتقققـقـقـقـقققـقـقـققققققق
وووووووووووو اياياياااياياياياااايايافتفتتتتفتتتتفتفتففتفتفتفتفتفتهههههههههههههههههه ـدددـدددددددددددد رررر رررررشـششـشـشششششششششششششششششـشش ـــــــــــــــا،ا،اا،،ا،ا،ا،ا،ااااااا، رر ر ر ر رررررررروشوششوشوششوشوشووشوششوششوشوشوششوششش هههههههههههههههههه ـاـااااااـاـااـااـاـااييريريريريرريريرييريريريري سـسسـسـسسـسـسسسـس وووووووووووووو يمميييممميميميننانانانانانانانانارههررهرهرهرهرهرهرههرهرهرهرهااااااااااا ـــــــــــ سسسسسسسسسسس
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ــت و محيط زيست و وضعيت مطلوب  بهداش
ــت محترم وزير نفت  ــار، اين طرح از معاون آم
ــه در بخش   ــال متوالى تقديرنام ــه س طى س

HSE12 دريافت نموده است.

  توسعه جايگاه مسووليت اجتماعي
ــاني شاغل در طرح و  • حفاظت از نيروي انس
ــه وجود آوردن محيطي امن براي انجام كار  ب
ــت گذاري هاي مديران اين  ــت سياس در اولوي
ــه حضور بيش از  ــت. با توجه ب طرح بوده اس
8,000 نفر در اوج كار در گستره اي به وسعت 
ــن امر خطير را  ــار، پرداختن به اي 300 هكت
ــتا،  ــود. در اين راس ــش مهم نم ــش از پي بي
ــب با نياز طرح براي  سازمانى مستقل متناس
ــد و بيش از  ــت HSE در نظر گرفته ش مديري
ــتورالعمل اجرايي تدوين و به  35 روش و دس
ــز 27 روش و  ــد كه اين به ج ــه ش كار گرفت
ــا و وزارت نفت  ــتورالعمل الزامي كارفرم دس

بوده است. 

  توسـعه اقتصاد محلى، منطقه اى و
ملـى و توسـعه فرهنگـى جامعـه 

پيرامون 
ــق اقتصاد محلى و  ــراى پروژه باعث رون • اج
ــدگان و بازار محلى  ــوان تامين كنن افزايش ت
ــازى  ــرح گرديد. بومى س ــرف معامله با ط ط
ــع منطقه،  ــن آورى، تقويت صناي ــش و ف دان
ــى، كاهش نرخ  ــار جرايم اجتماع ــش آم كاه
ــطح رفاه اجتماعى مردم  بيكارى و ارتقاى س
منطقه از اثرات مثبت اجراى طرح بوده است. 
سفارشات تامين و ساخت تجهيزات پروژه تا 
حد امكان به سازندگان بومى و داخلى سپرده 

ــتفاده از 120 سازنده داخلى گواه  شد كه اس
ــيعى از اقلام ساده تا  اين ادعاست. طيف وس
ــپ،  ــور، پم ــر راكت ــده نظي ــزات پيچي تجهي
تابلوهاى برق و ... (شامل بيش از 160 نوع از 
ــازندگان و تامين كنندگان  ــه س تجهيزات) ب

داخلى سفارش شدند.
•  استفاده از پيمانكاران دست دوم در بخش 
ــرا. به منظور انجام حجم عظيم از كارهاى  اج
ــارى طرح، از  ــتره 300 هكت ــى در گس اجراي
ــوان  عن ــه  ب ــى  ايران ــف  مختل ــركت هاى  ش
ــت دوم) كه  ــكاران جز (پيمانكاران دس پيمان
ــتفاده شد كه  عمدتا بومى منطقه بوده اند اس
ــد.  ــركت مى باش تعداد آن ها متجاوز از 45 ش
ــول چرخه عمر  ــركت ها متناوبا در ط اين ش
ــه خدمت گرفته  ــاختمان و نصب ب بخش س

شدند. 
• توسعه اشتغال و ايجاد امنيت شغلى 

  ــد پروژه ــت: مديران ارش ــتغال موق اش
توجه ويژه اى به اشتغال زايى افراد بومى 
داشتند. با توجه به طولانى بودن زمان 
اجراى اين ابر پروژه و با در نظر گرفتن 
ــن پروژه  ــتردگى اجرا، اي ــاد و گس ابع
توانست در اوج كار زمينه اشتغال بيش 
از 8,000 نفر را به وجود آورد كه بيش 
ــى منطقه  ــا افراد بوم ــى از آن ه از نيم
ــب  بوده اند. نتيجه اين امر علاوه بر كس
ــزايى در اقتصاد مردم  ــه تاثير بس تجرب

منطقه به جاى گذاشت. 
  ــتغال دايم: با راه اندازى و آغاز به كار اش

ــتغال بلندمدت افراد  واحدها زمينه اش
ــد. تاكنون 680 نفر نيروى  فراهم گردي
ــط وزارت نفت استخدام  ــمى توس رس

ــده و در واحدهاى جديد مشغول به  ش
ــار آن نيز بيش از  ــده اند و در كن كار ش
ــده است.  160 نيروى پيمانى جذب ش
ــتخدام 200 نفر  ــوز اس ــن مج همچني
نيروى پيمانى صادر شده است كه روند 

جذب اين افراد ادامه دارد.

  هم سـويي بـا برنامه هـاي توسـعه
كشور 

ــود كيفيت  ــت و بهب ــش ظرفي ــرح افزاي • ط
ــگاه امام خميني (ره) شازند، بر اساس  پالايش
ــعه كشور و در  اهداف و برنامه هاي كلان توس
راستاي پاسخ گويي به تغيير الگوي مصرف از 
ــولات ميان تقطير به بنزين و همچنين  محص
ــاس  ارتقاى كيفيت محصولات توليدي بر اس
ــوي  ــتانداردهاي بين المللي، از س الزامات اس
ــركت ملي پالايش و  ــزي تلفيقي ش برنامه ري
ــي ايران تصويب و به  پخش فرآورده هاي نفت
شركت ملى مهندسى و ساختمان نفت ايران 
ــلاغ نموده  ــا جهت اجرا اب ــه عنوان كارفرم ب

است.

6- ارايه ايده هاى خلاقانه
ــاور مديريت طرح  متخصصين و مديران مش
ــود از ابتدا و در طول  ــگام با كارفرماى خ هم
ــاى خلاقانه و  ــروژه با ارايه راهكاره اجراى پ
ــت هاى بديع و نوينى را به  ايده هاى نو، سياس
ــى پروژه و  ــكلات و پيچيدگ منظور رفع مش
مسايل مربوط به تحريم پايه گذارى كردند كه 
در پيشبرد موفق طرح بسيار تاثيرگذار بود. از 

جمله مى توان به اين موارد اشاره نمود:
• الزام پيمانكار به تجهيز دفاتر مهندسي در

12. Health, Safety & Environment
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ــى بين اين  ــهيلات ارتباط ــران و ايجاد تس اي
دفاتر

ــه مركز خريد  • الزام پيمانكار به راه اندازي س
در ايران، هلند و چين

• خريد و مديريت حدود يك سوم كل خريد 
پروژه در قالب اقلام ديرتحويل13 

ــتمر   با عنوان اقلام بحرانى14  و پيگيرى مس
توسط مشاور 

ــرح به صورت  ــاختار اجرايي ط ــن س • تعيي
تركيب ماتريسي و مستقل 

• به كارگيري مشاور حمل و نقل جهت حمل 
ــاور متخصص  ــنگين و مش تجهيزات فوق س

محيط زيست
• به خدمت گرفتن يك شركت خارجى براى 
ــاى جديدى كه  ــك در راه اندازى واحده كم
ــور  ــدازى و راهبرى آنان در كش ــابقه راه ان س

وجود نداشت.
ــا جهت به  ــنهاد به كارفرم ــاوره و پيش • مش
كارگيري پيمانكارى مستقل جهت تحويل و 

تحول واحدها و مديريت رفع نواقص15
ــكيل تيم هاي راه اندازي و مديريت اين  • تش
ــى نمايندگان  ــور جايگزين ــه منظ ــا ب تيم ه
ــازندگان  ــركت هاي صاحب ليسانس و س ش
ــايل تحريم در محل  خارجي كه به علت مس

اجراى طرح حضور نيافتند.
• مهندسي معكوس و تهيه نقشه هاى ساخت 
ــه به علت  ــى تجهيزات ك ــوازم يدكى برخ ل
ــي تحويل  ــازندگان خارج ــط س تحريم توس

نگرديد.
ــبات تعديل فلزات  • بازنگرى در انجام محاس
ــى  ــار در پروژه هاى پالايش ــه براى اولين ب ك

ــد. انجام محاسبات تعديل فلزات در  انجام ش
پروژه هاى پالايشى نيز از ديگر مواردى است 
ــاوران تجربه اى  كه در خصوص آن ديگر مش
ــته اند. تعديل فلزات كه به منظور انتقال  نداش
ــزات از پيمانكار به  ــك افزايش هزينه فل ريس
ــاور مديريت  ــط مش ــت توس كارفرما بوده اس
ــى و با  ــدى زمان بر و چالش ــرح طى فرآين ط
ــى،  ــاى قابل اجرا، بررس ــن چارچوب ه تبيي

محاسبه و تاييد گرديد.
• خلاقيت و نوآورى در رسيدن به واحد بهاى 
خريد انواع كالاها و كليه موارد اجرا در بخش 
ــبه قيمت  ــراى محاس ــب ب ــاختمان و نص س
ــتفاده از خريدهاى انجام  كارهاى اضافه با اس
ــداركات كالا و  ــش ت ــروژه در بخ ــده در پ ش
ــد بهاى  ــت واح ــن تلفيقى از فهرس همچني
ــازمان برنامه و قراردادهاى پيمانكاران جز  س

در بخش اجرا.
ــازى فرم هاى  ــن و جارى س ــى، تدوي • طراح
ــدارى تجهيزات تا زمان  Preservation (نگه

نصب)
ــوط ارتباطى و  ــود خط ــزوم وج ــه ل • مطالع
ــى و ايجاد كليه اين خطوط فيمابين  مهندس
ــگاه جديد و قديم به منظور راه اندازى  پالايش
ــا  به صورت صحيح و در حداقل زمان  واحده

ممكن
• برنامه ريزى و ايجاد 3 شيفت كارى و اجراى 
ــب به منظور افزايش  ــيفت ش برنامه كارى ش
سرعت كار و به كار گيرى گروه هاى امانى براى 
ــده  كارهايى كه به پيمانكاران جز محول نش

بود.
ــدازى واحدها با  ــاى راه ان ــن اولويت ه • تعيي

توجه به وضعيت پيشرفت واحدها
ــه زمان بندى كليه فعاليت هاى  • تدوين برنام
ــاور  ــط مش ــدازى و راه اندازى توس پيش راه ان
ــات منظم  ــكيل جلس ــرح و تش ــت ط مديري
چگونگى اجرا و نهايتا برنامه ريزى براى تامين 
ــريع تر  امكانات مورد نياز براى توليد هرچه س

4-Euro بنزين با استاندارد اروپايى
ــال در كارگاه،  ــور رفع كمبود متري • به منظ
ــه از انبار  ــد كه بلافاصل ــتمى پياده ش سيس
ــاير سازمان هاى  ــركت نفت و موجودى س ش
ــاير ارگان ها به  ــه وزارت نفت و س زير مجموع

سرعت تامين مى گرديد.
• حمل تجهيزات فوق سنگين

احداث يك جاده جديد به طول 40 كيلومتر 
ــت در استان  ــهرهاى لار و زرين دش بين ش
ــير متعارف حمل  فارس، كه باعث گرديد مس
ــور از  ــنگين از جنوب كش ــزات فوق س تجهي
طريق گردنه صعب العبور مبارك آباد (جهرم) 
ــدود 654  ــن رهگذر ح ــد و از اي ــر ياب تغيي
ــير 2,151 كيلومترى قبلى تا  كيلومتر از مس
محل اجراى طرح كاسته شود. ضمن آن كه از 
ــاير معارضات  تخريب پل هاى عابر پياده و س
ــنجان و اراك جلوگيري به  ــهرهاى س در ش

عمل آمد. 
ــى  ــاژ نهاي ــاخت و مونت ــاد 6 كارگاه س • ايج

تجهيزات فوق سنگين در كارگاه 
براى برخى از تجهيزات به دليل بزرگى و وزن 
بسيار بالاى آن ها ضرورت داشت تا كار مونتاژ 
ــوق در محل اجراى طرح  ــى تجهيزات ف نهاي

صورت گيرد. 
ــراي نصب  ــوت ب ــركت مام ــتفاده از ش • اس

13. Long Lead Delivery Item
14. Critical Items
15. Punch

معرفى برنده تنديس نقره
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تجهيزات فوق سنگين 
ــت و هزينه و  ــور صرفه جويي در وق ــه منظ ب
ــه احتمالي با  ــگيري از مواجه همچنين پيش
ــب  ــراي نص ــده ب ــي نش ــكلات پيش بين مش
ــنگيني كه در محل اجراي  تجهيزات فوق س
طرح ساخته و مونتاژ نهايي مى شدند تصميم 
ــركت ماموت استفاده شود.  ــد از ش گرفته ش
ــركت در مدت حدود 8 ماه كار نصب  اين ش
ــه وزن 20 هزار تن را  ــز مجموعا ب 27 تجهي

انجام داد. 
ــد  ــت و به موقع مديران ارش • با نگرش درس
ــا  ــده ب ــل آم ــه عم ــاى ب ــرح و پيگيرى ه ط
سازمان هاى ذيربط، شعبه اختصاصى گمرك 
ــاح گرديد. نتيجه  ــل اجراى طرح افتت در مح
ــريفات گمركى و  ــن اقدام كاهش زمان تش اي
ــرك، كوتاه  ــزات طرح از گم ــص تجهي ترخي
ــدن زمان ارايه اسناد و مدارك موردنياز به  ش
گمرك و تسريع در روند تحويل تجهيزات به 

كارگاه بوده است.
ــده در اثر  ــران به وجود آم ــا توجه به بح • ب
ــواد اوليه و  ــكان تامين م ــدم ام ــم و ع تحري
تجهيزات مورد نياز سازندگان داخلى (به ويژه 
ــدگان  ــه اى از نماين ــركت آذرآب)، كميت ش
ــيوم  ــاور مديريت طرح، آذرآب و كنسرس مش
ــه راهكارهاى ويژه،  ــكيل گرديد و با اراي تش
ــش از 13 ميليون يورو مواد اوليه و  تامين بي
ــد و از تاخير در پروژه  ــزات مديريت ش تجهي

پيش گيرى گرديد. 
ــدوده اين ابر  ــارت و مديريت مح • نحوه نظ
پروژه نمونه ديگرى از خلاقيت مشاور در اين 
حوزه بوده است. به منظور مديريت ادعاها در 
و   VOI16 كار  ــر  تغيي ــتورات  دس ــب  قال

VOR17 كار  ــر  تغيي ــت هاى  درخواس
ــازى گرديد.  ــى و جارى س  Log Sheet طراح
ــاختن كنترل و  همچنين براى امكان پذير س
پيگيرى آن ها، دستورالعمل هاى اجرايى براى 
اين بخش پيش بينى و تدوين شد و به منظور 
پالايش ادعاهاى نامربوط و خارج از چارچوب 
ــى ادعاها در دو  ــاى بررس ــرارداد، كميته ه ق
ــى  ــى (Level-1) و مديريت ــطح كارشناس س
ــيار  ــه نقش بس ــد ك ــكيل ش (Level-2) تش
ــرى در باب  ــى و نتيجه گي ــرى در بررس موث

ادعاهاى طرفين داشته است.
ــبه قيمت واحد اقلام و  ــاور براى محاس • مش
ــاى اضافه، با  ــه در كاره ــزات بكار رفت تجهي
ــايد در مشاور مديريت  طرحى ابتكارى كه ش
ــى معكوس  ــود و با مهندس ديگرى يافت نش
ــع اقلام  ــروژه و تجمي ــد پ ــاى خري قرارداده
ــابه، قيمت واحد اقلام استخراج گرديد و  مش
ــبات كارهاى اضافى مورد استفاده  در محاس
ــت واحد  ــبه قيم ــراى محاس ــرار گرفت. ب ق
ــاور مديريت طرح با  كارهاى اجرايى نيز مش
ــرى از قراردادهاى  ــا بهره گي ــو و ب ــى ن روش
ــاى واحد آن ها را با  ــكاران جز، قيمت ه پيمان

فرمول ابتكارى تعديل معكوس 
ــرارداد EPC برگرداند و با  ــد ق ــه زمان عق  ب
ــاى واحد  ــه نرخ ه ــب قانونى ب ــال ضراي اعم

كارهاى اجرايى رسيد.

7- صرفه جويـى و منافع مالى حاصل 
از پروژه

ــده در بخش قبلى (ارايه  همه اقدامات ذكر ش
ــزايى  ــه) جملگى تاثير به س ايده هاى خلاقان
به طور مستقيم در صرفه جويى هزينه  اى و به 

ــش  ــطه كاه ــه واس ــتقيم ب ــورت غير مس ص
مدت زمان فعاليت ها و در نتيجه حفظ منافع 
ــا در بحث  ــت. تنه ــته اس مالى كارفرما داش
ــاور در  مديريت محدوده، نتيجه عملكرد مش
اين بخش باعث شد كه بودجه EPC تغييرى 
نكرده و قيمت محاسبه شده اضافه كارى ها بر 
ــده از حدود ٪5  ــاس نرخ هاى محاسبه ش اس
قرارداد EPC فراتر نرود، با اينكه در قرارداد تا 
25٪ افزايش يا كاهش پيش بينى شده بود. از 
ــش مى توان به  ــتاوردها در اين بخ ديگر دس

موارد ذيل اشاره نمود:
  ــدود 10 ميليون يورو ــى در ح ادعاهاي

ــى ها و جلسات مكرر از طرف  طى بررس
كنسرسيوم (پيمانكار EPC) پس گرفته 

شد.
  ــن و تدارك ــيوم پذيرفت تامي كنسرس

ــه ارزش 5 ميليون  ــگاه ب لوازم آزمايش
يورو را انجام دهد.

  ــن و تدارك ــيوم پذيرفت تامي كنسرس
ــلام عمومى به ارزش 5  ــوازم يدكى اق ل

ميليون يورو را انجام دهد.
  ــر كارهاى ــت كس ــيوم پذيرف كنسرس

ــا را به ارزش  ــاور و كارفرم ادعايى مش
تقريبى 5 ميليون يورو تقبل نمايد.

ــنگين در  ــل و نقل س ــاور حم ــور مش • حض
ــز باعث  ــاور مديريت طرح ني ــه مش مجموع
ــدن 650  ــاه ش ــه كوت ــا در نتيج ــد ت گردي
ــير حمل و نقل اقلام سنگين  كيلومترى مس
ــه كارگاه صرفه جويى  ــروژه از بندرعباس ب پ
ــان تحويل نيز كوتاهتر  مالى امكان پذير و زم

شود.
ــنگين و برج هاي ــاي س ــاخت راكتوره • س

16. Variation Order Instruction
17. Variation Order Request
18. De-Escalation
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ــث  باع ــروژه،  پ ــراي  اج ــل  مح در  ــع  مرتف
صرفه جويى مالى در حمل يكپارچه تجهيزات 

مذكور از كشورهاى مبدا گرديد.
ــدن زمان و در نتيجه منفعت مالى  • كوتاه ش
ــعبه اختصاصى گمرك در  در نتيجه ايجاد ش

محل اجراى طرح 
• به طور كلى مجموعه اقدامات و راهكارهاى 
ــا تحريم بكار  ــا در مقابله ب ــكارى كه بعض ابت
ــدند تا پروژه با تاخير  ــدند باعث ش ــته ش بس
ــده ضمن آنكه هزينه اضافه نيز بر  مواجه نش

پروژه تحميل نگردد.

8- آموزش كاركنان
ــى كاركنان به  ــى و تجرب ــطح علم ارتقاى س
خصوص همكاران جوان از اهميت ويژه اى در 
اين پروژه برخوردار بوده است. در اين راستا و 
ــتورالعمل هاى تدوين شده بر  با توجه به دس
ــتاندارد مديريت پروژه اقدامات زير  مبناى اس

صورت پذيرفت:
ــاعت در قالب  ــزاري بيش از 2250 س • برگ

بيش از 120 دوره جهت كاركنان طرح 
ــاعات آموزشى مربوط به مباحث  • مجموع س
ــاعت براى  مديريت پروژه به ميزان 2000 س
ــد كه موفق به اخذ گواهينامه  45 نفر مى باش
(PMP19) از سازمان هاى معتبر مديريت پروژه

گرديدند.
ــگيرى از حوادث  • ميزان آموزش جهت پيش
انسان. از ابتداى شروع كارهاى اجرايى طرح، 
ــانى به منظور پيشگيرى از  آموزش نيروى انس
ــراى نزديك به 120,000  حوادث مجموعا ب

نفر/دوره انجام پذيرفت. 

9- درگيرى سطوح مختلف سازمانى 
در اجرا

ــاس  ــه توانايى و تجربه همكاران اس اعتقاد ب
ــرح در چارچوب  ــد اين ط تفكر مديران ارش
ــاركتى بوده  ــن و مديريت مش ــت نوي مديري
ــخاص براى  ــه بهترين اش ــا ك ــت. از آنج اس
اظهار نظر در خصوص اصلاح و بهبود رويه ها، 
ــا و فعاليت هاى اجرايى، افراد درگير  فرآينده

ــاختارمند،  در آن بخش ها بوده اند، نظامى س
رويه دار و منسجم جهت پيشنهادات همكاران 
ــازى و به كار گرفته شد. از اين روى  پياده س
ــازمان جارى گرديد  بهبود مستمر در كل س
ــزش در كاركنان از  ــات ايجاد انگي كه موجب
ــاى خلاقانه و ابداعى از  طرفى و ارايه طرح ه
ــوى ديگر كه صرفه جويى هاى هزينه اى و  س
ــت فرآهم  مالى را براى كارفرما به دنبال داش
ــاد و به كارگيرى نظام  ــوص ايج آورد. در خص
ــاركتى اين موارد  پيشنهادات و مديريت مش

مدنظر قرار داده شد:
• شرط اصلى مديريت مشاركتى و بارور شدن 
ــنهادات تعهد و باور مديريت ارشد  نظام پيش
ــه مديريت  ــه در اين زمين ــت ك سازمان هاس
ــاد عميق به اين امر در  ــد كارفرما با اعتق ارش

پيشبرد اين هدف كمك شايانى نمودند.
ــال 1388 در پروژه  ــنهادات از س • نظام پيش
آغاز به كار كرد و مطابق با دستورالعمل نظام 
و  ــرات  نظ ــع آورى  جم كار  ــنهادها  پيش

پيشنهادات همكاران پيگيرى شد.

19. Project Management Professional

معرفى برنده تنديس نقره
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• به منظور تخصيص بودجه و تعيين اولويت 
ــده، كميته اى به  منظور  ــنهادات اخذ ش پيش
بررسى و پالايش پيشنهادات تعيين و مشغول 

به فعاليت گرديد.
ــه ارايه  ــكاران ب ــويق هم ــور تش ــه منظ • ب
ــه نظرات موثر،  ــنهادات، راهكارها و نقط پيش
مشوق هاى معنوى و مادى در نظر گرفته شد. 

10- مديريت دانش پروژه
ــارب و  ــد تج ــعى گردي ــروژه س ــن پ در اي
ــده بهترين نحو  ــب ش درس آموخته هاى كس
ــش دانش در  ــود و ضمن چرخ گردآورى ش
ــتفاده  ميان كاركنان، به گونه اى موثر براى اس
آيندگان مستند سازى شود. از جمله اقدامات 

زير در طول پروژه صورت گرفت:
• برگزارى سمينار درس آموخته ها  

ــرح  ط ــاي  درس آموخته ه ــازي  مستند س  •
به صورت ساختار يافته و تهيه كتابچه اى تحت 
ــفاهى طرح توسعه پالايشگاه  عنوان "تاريخ ش
امام خمينى (ره) شازند، آنچه گذشت و آنچه 
آموختيم" كه در حدود 300 صفحه در سال 

1391 به چاپ رسيد و منتشر شد. 
ــازي تجارب كسب شده در بخش  • مستند س

لوله كشى به صورت چاپ كتابى ارزشمند 
ــه درس آموخته هاى  ــات اراي • برگزاري جلس
ــمت  ــراى مباحث مختلف. از س ــن پروژه ب اي
ــاى  ــرح درس آموخته ه ــت ط ــاور مديري مش
مديريت تعديل فلزات و مديريت تغيير كارها 

تاكنون ارايه شده است
• برگزارى كنفرانس نقش مشاور مديريت در 
پروژه ها براى بيش از 70 نفر از مديران ارشد 

شركت هاى پتروشيمى

ــمند در مستند سازى  • از ديگر اقدامات ارزش
ــده  ــب ش ــاى كس ــارب و درس آموخته ه تج
ــطه  ــش و تجربه افراد به واس ــع آورى دان جم
برگزارى همايش مقاله نويسى بود كه اقدامات 

زير در اين خصوص انجام شد:
 برگزارى مسابقه مقاله نويسي
  ــيله تعيين جوايز ــزه به وس ايجاد انگي

نفيس براى مقالات برتر 
 برگزارى كارگاه مقاله نويسى
  70 ــازي بيش از جمع آوري و مستند س

مقاله تخصصى در تمامى حوزه ها 
  ــاور و كسب ــط مش ارايه مقاله اى توس

رتبه دوم
ــدازى  ــى و راه ان ــش در طراح ــب دان • كس
واحدهاى RCD20 و  RFCC21 براى اولين بار 

در ايران 
ــش و ثبت  ــش فنى پالاي ــازى دان • بومى س
ــانس بومى واحدهاى پالايشى كه قبلا از  ليس
ــورت مى گرفت با  ــرى فراوان ص ــا با ارزب اروپ
ــركت NIOEC با  ــتراتژيك ش ــاركت اس مش
ــكاري موثر  ــت با هم ــگاه صنعت نف پژوهش

مشاور مديريت طرح.
ــي  ــاخت واحد پالايش ــاد دانش فني س • ايج

ايزومريزاسيون
ــراى  ــتم ICAPS22 ب ــرى سيس ــه كارگي • ب
ــراى اولين بار در  ــات پيش راه اندازى ب عملي

پروژه هاى پالايشگاهى ايران
ــاى اطلاعاتى براى  ــى و ايجاد بانك ه • طراح
 (Bulk - اقلام فله) لوازم يدكى، تداركات كالا

و فعاليت هاى اجرايى
ــت  ــازى مديري ــش و مستند س ــب دان • كس

دستورات/درخواست هاى تغيير كار

• كسب دانش و مستندسازى مديريت تعديل 
فلزات

• بانك اطلاعاتى ارزيابى سازندگان داخلى

11- مقبوليت پروژه
ــروژه كارفرما  ــز اين پ ــام موفقيت آمي ــا انج ب
توانست علاوه بر مديريت پروژه هاى كوچك و 
ــتمل بر  ــط، بر مديريت ابرپروژه ها مش متوس
واحدهايى با تكنولوژى و پيچيدگى خاص در 
ــد. با توليد  ــلط پيدا نماي ــرايط تحريم تس ش
محصولات مطابق با استاندارد اروپايى يورو 4 
ــد محصول نفت كوره،  ــم كردن تولي و 5 و ك
ــطح  ــگام با افزايش س ــت هم كارفرما توانس
ــه در حال  ــت محيطى ك ــتاندارهاى زيس اس
ــدن است، خود را تطبيق داده و از  اجبارى ش
ساير رقبا جلوتر حركت كند. با ايجاد قابليت 
ــار علاوه بر  ــرد و گاز مايع با قط ــل گوگ حم
حمل زمينى، ضمن كاهش هزينه حمل براى 
مشتريان محصولات خود، امكان تنوع بخشى 
به توزيع محصولات را نيز فراهم آورد. كارفرما 
ــگاه هاى  ــن بار در پالايش ــت براى اولي توانس
ايران پروپيلن توليد نمايد. اين مهم به منزله 
ــروش محصولات  ــوزه توليد و ف ــه ح ورود ب
ــد. لذا با تنوع بخشى به  ــيمى مى باش پتروش
ــبكه توزيع،  ــعه ش محصولات توليدى و توس
ــيد. با افزايش  ــعه بخش بازار خود را نيز توس
ــي مورد نياز،  ــت توليد فرآورده هاي نفت ظرفي
مصرف داخل تامين و صادرات امكان پذير شد 
ــع واردات را فراهم آورد. از ديگر  و امكان قط
ــاد دانش فني  ــه ايج ــتاوردها مى توان ب دس
ــاخت واحد پالايشي ايزومريزاسيون، اولين  س
پالايشگاه توليد كننده پروپيلن و افزايش 11 

20. Reduced Crude Desulfurization
21. Residue Fluid Catalytically Cracking
22. Integrated Commissioning & Pre-commissioning System
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ــري توليد گوگرد كه فرصت هاي جديدي  براب
را براي كارفرما و همچنين بازارهاى جديدى 
را براى فروش ايجاد كرد اشاره نمود. ساخت 
ــد جديد  RCD و RFCC براي اولين  دو واح
بار در خاورميانه كه ماده كم ارزش نفت كوره 
ــورو 4 و گاز مايع  ــا كيفيت ي ــه بنزين ب را ب
تبديل مي كند از ديگر مواد مهم مى باشد بايد 
ــوخت گازى مورد نياز  ــه س ــت ك توجه داش
ــن  ــد RFCC تامي ــد از واح ــگاه جدي پالايش
ــتفاده مستمر از گاز  ــود و نيازى به اس مى ش
ــه خدمت  ــود. اين امر ك ــد ب ــى نخواه طبيع
جديدي در عرصه صنعت نفت كشور است و 
دانش و تجربه آن براي آينده قابل بهره برداري 
ــي توانمندي كارفرما  خواهد بود، باعث معرف
ــي گرديد. اين امر  ــه ملي و بين الملل در عرص
ــركت در جذب  ــگاه ش ــت جاي ــب تقوي موج
ــرمايه هاى داخلي و هم چنين توسعه بازار  س
ــت. هم اكنون  ــده اس در عرصه بين المللي ش
ــتانداردهاى  ــت و اس ــا كيفي ــولات، ب محص
ــوند و قابليت صادرات  بين المللى توليد مى ش

به بازارهاى جهانى را دارا مى باشند.

12- عوامل كليدى موفقيت
ــم عوامل كليدى  ــه طور خلاصه مى توان اه ب

موفقيت پروژه را به شرح ذيل نام برد:
  برنامه ريزى، پياده سازى و اجراى اصولى

ــروژه بر  ــازمان مديريت پ ــح س و صحي
 PMBOK اساس

  ــخ مديريت ارشد كارفرما به اعتقاد راس
اجراى مديريت نوين پروژه و پشتيبانى 

همه جانبه از مشاور مديريت طرح
  ــانى به ــروى انس ــت مطلوب ني مديري

ــرح و  ــى ط ــرمايه هاى اصل ــوان س عن
به كارگيرى نظام مديريت مشاركتى در 

ايجاد انگيزش و حداكثرسازى بهره ورى 
و همچنين به كارگيرى ابتكارات فردى 
ــنهاد  ــايل و پيش و گروهى در حل مس

راهكارها
  ــر در مديريت ــدم جابه جايى و تغيي ع

ارشد و كاركنان كليدى در مجموعه هاى 
ــكار در طول  ــاور و پيمان ــا، مش كارفرم

اجراى پروژه
  اعتماد كردن و فرصت دادن به مديران

جوان و آموزش حين كار و ايجاد انگيزه 
به اين قشر از كاركنان پروژه

13- چالش هاى موجود در پروژه
  آغاز به كار مشاور مديريت در طرح پس

از آن كه يكسال از شروع پروژه گذشته 
ــمارى را به همراه  ــكلات بى ش بود، مش
ــن نقش  ــكار در پذيرفت ــت. پيمان داش
ــود و تغييرات  ــت مى نم ــاور مقاوم مش
موردنظر مشاور را بر نمى تافت. لذا وقت 
و انرژى بسيارى از سوى مشاور مديريت 
ــگاه و نقش  ــرف گرديد تا جاي طرح ص
درخور مشاور را تبيين و حضور خود را 

در پروژه تثبيت نمايد.
  بر اساس نرم پروژه هايى كه در خارج از

ــاور  ــود، بودجه مش ــور انجام مى ش كش
مديريت بين 3 تا 5 درصد بودجه پروژه 
ــاص مى دهد.  ــه خود اختص ــى را ب اصل
ــاور  ــه اختصاص يافته مش ليكن بودج
ــيمى –  ــن طرح (انرش ــت در اي مديري
ــد بودجه كل  ــى از 1 درص ــا) حت مپص
ــاور  ــت. لذا مش پروژه نيز كمتر بوده اس
ــى ظرفيت هاى خود  ــت از تمام نتوانس
ــه به منظور  ــتفاده نمايد، ضمن آنك اس
ــار  حفظ كيفيت مطلوب انجام كار فش

مضاعفى به اعضاى تيم وارد آمد.
  ــش و ضعف در ــور كلى كمبود دان به ط

برنامه ريزى، كنترل و مديريت پروژه در 
ــه پيمانكاران، تامين كنندگان و  مجموع
ــكلات  ــى يكى از مش ــازندگان ايران س
ــه مطرح بوده و مى باشد. تلاش  هميش
ــاور در نهادينه  ــوى مش ــى از س فراوان
ــم در مجموعه هاى فوق  كردن اين مه

صرف گرديد.
  ــذارى و ــزان اثرگ ــايى، مي لزوم شناس

از  ــى  يك ــرح  ط ــان  ذينفع ــت  مديري
ــاور  جدى ترين چالش هاى فراروى مش
ــوه تعاملات با  ــت. نح مديريت بوده اس
ذينفعان مختلف داخل و خارج پروژه از 
ــركت هاى كنسرسيوم،  جمله اعضاى ش
ــردار –  ــى (بهره ب ــتفاده كننده نهاي اس
ــت،  ــازمان محيط زيس ــگاه)، س پالايش
ــهردارى،  مقامات محلى، وزارت راه، ش
محلى،  ــدگان  تامين كنن و  ــازندگان  س
ــن چگونگى  ــتاندارى و ... و همچني اس
مديريت و هماهنگى با اين ذينفعان به 
ــان  گونه اى كه ضمن تامين نظرات ايش
ــن، كمترين اثر منفى را بر  در حد ممك
ــته و حداكثر منفعت براى  پروژه گذاش
پروژه حاصل گردد، يكى از پيچيده ترين 
ــار  كن در  ــا  فعاليت ه ــكل ترين  مش و 

فعاليت هاى اصلى پروژه بوده است.

14- جمع بندى و نتيجه گيرى
ــت و ارتقاى كيفيت  ــرح افزايش ظرفي در ط
ــازند، مشاور  ــگاه امام خمينى (ره) ش پالايش
ــروع  ــال پس از آغاز پروژه ش مديريت يك س
بكار نمود و عليرغم اين تاخير تلاش مضاعفى 
ــت پروژه بر مبناى ــه كار گرفت تا مديري را ب

معرفى برنده تنديس نقره
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PMBOK را جايگزين سيستم مديريت پروژه 

سنتى نمايد. گستردگى طرح و تمركز وزارت 
ــر پروژه ملى  ــاير ارگان ها بر اين اب نفت و س
باعث گرديد كار مشاور بسيار دشوار باشد و با 
ــعى  ــن موضوع از همان ابتدا س ــى از اي آگاه
ــر برنامه ريزى،  ــر ام ــز ويژه ب ــود با تمرك نم
زير ساخت ها و سازمان مطلوب جهت پيشبرد 
ــد. با آغاز روند  ــن پروژه اى را ايجاد نماي چني
تشديد تحريم هاى بين المللى، مشاور مديريت 
با ارايه راهكارهاى ابداعى به ويژه در خصوص 
ــزات با تكنولوژى بالا و همچنين  خريد تجهي
ــده تا حد قابل  حمل و نقل اقلام خريدارى ش
توجهى تاثيرات مخرب تحريم را كاهش داده 
ــرفت پروژه را تا انتها حفظ نمود.  و روند پيش
با ابتكارات و فرمول هاى ابداعى توسط مشاور، 
كارفرما قادر گرديد گره هاى مربوط به تعديل 
بخش اجرا و تعديل فلزات را باز نمايد و روند 
پرداخت هاى اين بخش تسهيل گردد، ضمن 
ــاور باعث  ــنهادى مش آن كه راه حل هاى پيش

ــزات فوق  ــل و نقل تجهي ــير حم گرديد مس
ــنگين از بندرعباس به اراك بيش از 650  س
ــود و منافع مالى و زمانى  كيلومتر كوتاه تر ش
براى پروژه حاصل گردد. عملكرد درخشان در 
مديريت محدوده پروژه توسط مشاور مديريت 
ــيارى از ادعاهاى  ــد بس ــث گردي ــرح باع ط
پيمانكار با استدلال هاى منطقى و فنى مشاور 
ــى و منافع مادى  ــردد و صرفه جوي منتفى گ
ــمگيرى را براى كارفرما به همراه داشته  چش
ــازى  مستند س و  ــش  دان ــت  مديري ــد.  باش
ــته  ــروژه به نحو شايس ــاى پ درس آموخته ه
ــازى و اجرا گرديد ضمن آنكه دانش  پياده س
كاركنان به عنوان سرمايه هاى اصلى پروژه به 
ــتمر ارتقا داده شد.  ــطه آموزش هاى مس واس
شناسايى ذينفعان در طول چرخه عمر پروژه 
به مطلوب ترين شكل خود صورت پذيرفت و 
ــيعى از  ــت صحيح و اصولى طيف وس مديري
ــا  ــه ت ــى گرفت ــان بوم ــان، از كاركن ذينفع
استاندارى، شهردارى و سازمان محيط زيست 

به گونه اى كه برآيند كلى آن برد – برد باشد 
ــازى  ــرار گرفت. مستند س ــتور كار ق در دس
پيش راه اندازى، راه اندازى و راهبرى واحدهاى 
ــاخته  ــراى اولين بار در ايران س ــد كه ب جدي
ــدند (RCD و RFCC). نهايتا موفقيت آميز  ش
ــه كارگيرى  ــتقرار و ب ــازى، اس بودن پياده س
ــاد و جنبه هاى PMBOK و تحقق  تمامى ابع
ــى زمينه ها با  ــرح در تمام ــداف ط ــه اه كلي
دست يابى به دو جايزه معتبر ايرانى و جهانى 
مهر تاييدى بر عملكرد مطلوب و موفقيت آميز 
ــن ابرپروژه بوده  ــاور مديريت طرح در اي مش
ــتقرار مديريت نوين  ــت. اميد به آنكه اس اس
ــاد آن در  ــه تمامى ابع ــن ب ــروژه و پرداخت پ
ــه  كلي ــه  توج ــورد  م ــران  اي ــاى  پروژه ه
ــاى صنعتى مملكت  ــت اندركاران پروژه ه دس
قرار گرفته و موجبات رشد و شكوفايى بيش 
از پيش اين مرز بوم با انجام صحيح، به موقع، 
ــا رضايت كليه عوامل تاثيرگزار و  با صرفه و ب

تاثيرپذير در پروژه ها گردد.
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1. Shuwen

مقالات

تداخلتداخل  كاركار  وو خانواده خانواده
دكتر احمدرضا فتوتدكتر احمدرضا فتوت

دكتراى روانشناسى صنعتى سازمانى،  مشاور عالى مديرعامل شركت ماهان ايردكتراى روانشناسى صنعتى سازمانى،  مشاور عالى مديرعامل شركت ماهان اير

ــيارى از پژوهش ها در  ــكيل مى دهند و تقابل ميان اين دو حوزه يكى از موضوعات مورد توجه بس كار و خانواده دو جنبه مهم جهان ما را تش
ــيارى به مطالعه اينكه چگونه مسئوليت هاى شغلى و خانوادگى مردان و  ــت. علوم روانشناسى و مديريت نيز علاقه بس ــال هاى اخير بوده اس س
ــاني دارد، مفهوم كار به  ــخصي هر انس ــته اند. با وجود تمام اثرات مثبتي كه كار و درآمد حاصل از آن روي زندگي ش زنان تداخل مى كند، داش
ــي در طول زمان تغيير كرده و روابط اجتماعي و خانوادگي انسان ها را در معرض تغييرات گسترده اي قرار داده و نهايتا سبب  ــكل نامحسوس ش
ــتقل و مجزا  ــت. به بيان ديگر، امروزه اين عقيده خيالى كه كار و خانواده دو حوزه مس ــده اس ــاغل ش به وجود آمدن دغدغه هايى براي افراد ش
ــت كه كار و خانواده به طور نزديكى با هم تداخل و پيوند دارند؛ به طورى كه هر  ــيده داده اس ــتند جاى خود را به اين عقيده ى به اثبات رس هس

يك از اين حوزه ها بر ديگرى تاثير گذاشته و در مجموع كيفيت زندگى را تحت تاثير قرار مى دهند (شووِن1، 2010).



گرچه كار و خانواده هميشه ناسازگار نيستند، 
اما عدم وجود تعادل و سازگارى ميان الزامات 
ــش هاى مربوط به كار و نقش هاى مربوط  نق
به خانواده، مشكلات بسيارى را براى كاركنان 
ــواده آنان، به منظور تامين و رفع نيازها  و خان
ــت هاى هر دو حيطه زندگى ايجاد  و درخواس
ــى كند و اغلب پيامدهاى ناگوارى را نصيب  م

فرد، خانواده، سازمان و جامعه مى نمايد. 
 Work-Family) ــواده  خان  - كار  ــارض  تع
Conflict) نوعى تعارض بين نقش بوده كه در 

ــته هاى نقش كارى خود و  آن فرد بين خواس
ــاس  ــش خانوادگى اش احس ــاى نق تقاضاه
ــت منجر به  ــه در نهاي ــد ك ــارض مى كن تع
ــى براى فرد مى گردد. تعريف  پيامدهاى منف
رايج و مقبول اين سازه ريشه در كارهاى كان 
(1964؛ به نقل از متشرعى، 1389) دارد كه 
تعارض كار - خانواده را اين گونه تعريف كرده 
ــت: "نوعى از تعارض بين نقشى كه در آن  اس
فشار نقشى حاصل از برخى جنبه هاى كار و 
خانواده به صورت دو جانبه ناسازگار مى شوند. 
به اين صورت كه مشاركت در نقش كارى (يا 
ــاركت  ــوارى هايى را در مش ــى) دش خانوادگ
مناسب در نقش خانوادگى (يا كارى) موجب 
ــه فرون2   ــق گفت ــود". همچنين طب ــى ش م
(2003)، تعارض كار - خانواده نوعى تعارض 
كار - غير كار است كه معنى غير كار گسترده 
ــت و  ــر از صرف حوزه زندگى خانوادگى اس ت
ــه  ــى از جمل ــات اجتماع ــته از الزام برخواس
ــه، اوقات فراغت و مناسك مذهبى نيز  مدرس

مى باشد.
طى انجام يك فرا تحليل، آلن، هرست، بروك 

ــده از  ــه عم ــه طبق ــوتان3 (2000) س و س
ــخص  پيامدهاى تعارض كار - خانواده را مش

كردند:
ــش  كاه ــون  همچ كارى:  ــاى  برونداده  -1
ــازمانى و عملكرد  ــنودى شغلى، تعهد س خش

شغلى
ــركارى: همچون كاهش  ــاى غي 2- برونداده

خشنودى از خانواده و خشنودى از زندگى
3- بروندادهاى استرسى: همچون فرسودگى 

شغلى، استرس شغلى و استرس خانوادگى.
با توصيف و تشريح تعارض بين كار و زندگي 
ــرفته صنعتي، فهرستي از  در كشورهاي پيش
ــي از آن ارايه شده و با اين  عوارض منفى ناش
استدلال تاريخي كه بسياري از مسايل امروز 
ــكل آينده  ــي مي تواند مش ــورهاي صنعت كش
كشورهاي درحال توسعه مانند ايران باشد؛ بر 
ــادل و پربار كردن رابطه  ــت مديريت تع اهمي
ــده است و رشد تعداد  كار و زندگي تاكيد ش
ــن حوزه، خواهان  ــش هاى مربوط به اي پژوه
توجه به بعد مثبت تعامل كار و خانواده شده 

است. 
 (work-family balance) تعادل كار - خانواده
ــارض كار -  ــوان فقدان تع ــته به عن در گذش
خانواده (ناسازگارى نقش هاى دو حيطه كار 
ــده است (گرين هاوس و  و خانواده) تعريف ش
ــل4، 1985). تعاريف جديدتر تعادل كار  بيوت
ــان  ــان مى دهند كه براى نش ــواده نش - خان
ــواده، توجه صرف به  ــادل كار - خان دادن تع
تعارض كافى نيست، بلكه بايد به مفهوم غنى 
 work-family) ــواده  خان  – كار  ــازى  س
ــى توانايى يك نقش براى  enrichment) يعن

ــر، توجه نمود  ــود فعاليت هاى نقش ديگ بهب
(گرين هاوس و پاول5، 2006). فرون (2003) 
ــادل كار - خانواده  ــتدلال مى كند كه تع اس
ــى فصل  ــت و منف ــه ى مثب ــل دو جنب حاص
ــه ويژه وى  ــت. ب ــترك كار - خانواده اس مش
ــادل هنگامى حاصل  ــت كه اين تع معتقد اس
خواهد شد كه زندگى هاى كارى و خانوادگى 
ــند و در  ــته باش يك فرد تعارض اندكى داش
ــل توجهى  ــازى قاب ــال از غنى س ــن ح همي
ــه مفاهيمى  ــى ك ــند. درحال ــوردار باش برخ

همچون تعارض يا غنى سازى 
ــواده بر روى تاثير يك نقش بر روى  كار - خان
نقش ديگر (مثبت يا منفى) تمركز كرده اند، 
تعادل كار - خانواده اين واقعيت را اذعان مى 
ــد كه هم تجربيات مثبت و هم منفى در  نماي
ــاى كار و خانواده،  ــه ى تعامل حيطه ه نتيج
ــوع با تئورى  ــد. اين موض پديدار خواهند ش
نقش همسان است و نشان مى دهد كه افراد 
ــه در حيطه هاى  ــتند ك ــال اين هس ــه دنب ب
ــاركت  مختلف زندگى خود به طور كامل مش
كنند (ماركس و مك درميد6، 1996)، اما در 
طول اين فرايند موقعيت هايى پيش مى آيد 
كه در آن هريك از حيطه هاى كار و خانواده 
ــا تعارضاتى را به  ــر مزايا ي ــراى حيطه ديگ ب

همراه دارد.
ــى بر روى  ــات تجربى اندك ــه تحقيق با اينك
ــز كرده¬اند ولى  ــادل كار - خانواده تمرك تع
ــا برخى پيامدهاى  ــون رابطه¬ى آن را ب تاكن
ــف مثبت،  ــه عواط ــان از جمل ــغلى كاركن ش
ــازمانى، رفتار  ــد س ــغلى، تعه ــنودى ش خش
ــازمانى و ايجاد كارراهه مورد  ــهروندى س ش
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ــى قرار داده اند (آرى، اسرينيواس  مورد بررس
و تان7، 2005؛ كارلسون، گريواچ و زيونوسكا8، 
ــينكس، ويلن - برى و گردن9،  2009؛ مارس
ــرا پژوهش ها مزاياى  ــه علاوه، اخي 2007). ب
سازمانى و فردى خط مشى ها و فعاليت هاى 
ــه نتايج  ــادل كار - خانواده ك ــه تع مربوط ب
ــش غيبت، افزايش ماندن  مطلوبى مانند كاه
ــالا به همراه دارند،  ــازمان و بهره ورى ب در س
ــيان و  ــرار داده اند (لازار، اس ــى ق مورد بررس
ــى، منتخب  ــو10، 2010؛ به نقل از شمس ريت

يگانه و بشليده، 1393). 
ــوم پردازى هاى مثبت  از تداخل  امروزه مفه
ــمندان رو به  ــوى انديش كار – خانواده، از س
ــد است. بنابراين به مديران و پژوهشگران  رش
منابع انسانى در سازمان ها پيشنهاد مى شود 
كه در راستاى سرريزشدگى مثبت، مفاهيمى 

همچون توازن و تعادل 
كار - خانواده، تناسب كار - خانواده، تسهيل 
كار - خانواده و غنى سازى كار - خانواده كه 
همگى به عنوان مداخلات مفيدى بين حيطه 
ــده اند، تحقيقاتى  هاى كار و خانواده فرض ش
ــد. فرض زيربنايى اين  را انجام و به كار گيرن
قبيل تداخلات اين است كه مشاركت در يك 
ــا، منابع و  ــطه ى مهارت ه ــه واس ــه، ب حيط
تجارب به دست آمده در حيطه ديگر تسهيل 
مى شود. همچنين در راستاى كاهش تعارض 
ــازمان ها  كار - خانواده روش هاى ذيل به س
ــاعات كارى شناور و  ــود: س ــنهاد مى ش پيش
ــه نگهدارى كودكان در  انعطاف پذير، كمك ب
ــاد برنامه هايى تحت  ــى محل كار، ايج نزديك
ــور حفظ  ــتى به منظ ــواده دوس ــوان خان عن
ــوت از  ــان و دع ــواده كاركن ــت از خان حماي

خانوده-ها به محيط كار براى آشنايى آنان با 
ــازمان.  ــاى كار و س ــغله ه ــختى ها و مش س
ــنهاد  ــتان و مديران پيش همچنين به سرپرس
مى شود كه از هيچ گونه حمايتى از كاركنان 
خود پيرامون مسايل كارى و خانوادگى دريغ 
ــازمان نيز مى توانند  ننمايند. مديران عالى س
از استراتژى هاى همچون آموزش سرپرستان 
ــراى حمايت گر بودن روابط كار - خانواده و  ب
ــازمانى حمايت از خانواده به  ايجاد فرهنگ س
ــواده بهره  ــارض كار - خان ــور كاهش تع منظ

ببرند.
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معرفى انجمن هاى
مرتبط

ــاني ايران ، انجمني است غيردولتي، غيرانتفاعي كه در سال 1383 با هدف اشاعه فرهنگ مديريت  انجمن مديريت منابع انس
منابع انساني، توسعه دانش و ارتقاى سطح پژوهش، مشاركت و تاثيرگذاري در تدوين قوانين، مقررات و هم چنين ايجاد فضاي 
ــاني كشور تاسيس شد. انجمن  ــتاي تبادل اطلاعات، تجربيات و ايده هاي نوين در حوزه مديريت منابع انس ــب در راس مناس
مديريت منابع انساني ايران با داشتن بيش از 1700 عضو حقيقي و حقوقي در عرصه مديريت منابع انساني ايران و همچنين 

ارايه خدمات در اين حوزه تخصصي همچنان پيشرو است.
ــاني ايران هر سه سال انتخابات مربوط به تعيين اعضاي هيات مديره را  ــنامه مصوب، انجمن مديريت منابع انس مطابق اساس

برگزار مي كند. 

ده سال فعاليت در جهت تعالي سازمان ها

" چشم انداز انجمن "
شناخته شدن به عنوان يك مرجع حرفه اي و پيشتاز در مهم ترين موضوعات مديريت منابع انساني در سطح منطقه



ماموريت:
  و ــعه  توس ــد،  رش ــت  جه در  ــلاش  ت

سامان دهي حرفه منابع انساني به عنوان 
پيش برنده استراتژي سازمان ها

  ــب براي كمك به ارايه راه كارهاي مناس
سازمان ها در جهت تعالي منابع انساني

  ــر تدوين و ــذاري ب ــاركت و تاثير گ مش
تصويب قوانين و استانداردهاي مرتبط

  ــراي ــب ب ــتر مناس ــردن بس ــم ك فراه
ــاني،  ــان منابع انس ــاركت متخصص مش
دولت، حوزه هاي كسب و كار، دانشگاه و 
ــاي نوآورانه و  ــانه در ارايه راه حل ه رس

پيش دستانه موضوعات منابع انساني

دامنه شمول:
ــان،  ــان، متخصص ــران، كارشناس ــه مدي كلي
ــگاه ها، اعم از اشخاص  محققان، اساتيد دانش
حقيقي و حقوقي ايراني مقيم ايران و يا خارج 
ــور و حتي علاقه مندان به حوزه منابع  از كش

انساني مي توانند به عضويت انجمن درآيند.

 فعاليت ها و برنامه هاي انجمن:
  ارايه مدل تعالي منابع انساني و قدرداني

ــب جايزه  ــر در قال ــازمان هاي برت از س
تعالي منابع انساني 

  همكاري در برگزاري ده دوره كنفرانس
و  ــاني  انس ــع  مناب ــعه  توس ــالانه  س

همايش هاي عرصه يادگيري
  ــان ــتگي متخصص ــدل شايس ــه م تهي

مديريت منابع انساني 
  متخصصان ــي  اخلاق ــور  منش ــن  تدوي

مديريت منابع انساني 
  ــدور گواهي نامه حرفه اي منابع طرح ص

انساني براي كارشناسان، مديران مياني 

ــد از طريق آزمون و پانل  و مديران ارش
تخصصي كه تا كنون سه دوره آن برگزار 
شده است و تعداد 58 نفر از متخصصان 
ــه اخذ  ــل ب ــور ناي ــاني كش ــع انس مناب
گواهي نامه حرفه اي شده اند و چهارمين 

دوره آن بهمن ماه 93 برگزار مي شود.
  ــي به منظور ــكيل گروه هاي تخصص تش

ــعه  ــه راهكارهاي اجرايي براي توس اراي
ــاني، از آن جمله شش كميته  منابع انس
ــاي مختلف  ــه در حوزه ه ــي ك تخصص
ــازوان علمي  ــاني به عنوان ب منابع انس
ــد. لازم به ذكر  ــل مي كنن ــن  عم انجم
ــو انجمن  ــه عض ــخصي ك ــت هر ش اس
ــوزه فعاليت و  ــد، با توجه به ح مي باش
ــر يك از  ــد در ه ــود مي توان ــه خ علاق
ــده و در  ــاي تخصصي عضو ش كميته ه
ــركت  ــات و كارگروه هاي آن ها ش جلس

نمايد. 
  اعطاي نمايندگي به مراكز استان ها كه

ــن در  ــي انجم ــه نمايندگ ــون س تاكن
استان هاي آذربايجان شرقي، مركزي و 
ــروع به  ــاح و ش ــتان افتت ــتان گلس اس

فعاليت كرده اند.
  انتشار چندين كتاب تخصصي در حوزه

منابع انساني، كه تعدادي از آن به شرح 
زير است:  

  چگونه مي توان كاركنان را مديريت
كرد (جديد)  

  ــع ــرد مناب ــلامت كارك ــي س بررس
انساني

 هركسي را پيري بايد
 دانشگاه سازماني
  استعداد يابي و جانشين پروري
 ...پرورش راهبردي منابع انساني و

   ،1383 ــار خبرنامه انجمن از سال انتش
انتشار خبرنامه الكترونيكي تحت عنوان 
ــتان سال 92  ــخن انجمن"  از زمس "س
ــون و هر دو ماه براي 2000 نفر از  تا كن

مخاطبان ارسال مي شود.
  ــي و ــاوره اي، آموزش ارايه خدمات مش

پژوهشي مرتبط به سازمان ها و نهادهاي 
متقاضي.

  ــي مرتبط با ــزاري دوره هاي آموزش برگ
ــق تقويم  ــاني مطاب ــع انس ــوزه مناب ح
ــه  ــوان ب ــه مي ت ــه از جمل ــي ك آموزش
برگزاري دوره هاي تربيت ارزياب جايزه 
تعالي منابع انساني براي حدودا 1000 

نفر از متقاضيان اشاره كرد.
  ــكيل گردهمايي هاي فصلي اعضاي تش

ــش و  انجمن، پانل هاي تخصصي و پرس
پاسخ.

  ــكيل گردهمايي هاي علمي به عنوان تش
جايزه  ــان  ارزياب گردهمايي هاي  ــال  مث
ــاني و همچنين اعزام  ــي منابع انس تعال
ــاي علمي در  ــه گردهمايي ه نماينده ب

سطح ملي، منطقه اي و بين المللي.

ــاني ايران افتخار  ــن مديريت منابع انس انجم
ــالا را در طول  ــده ب دارد كه خدمات اعلام ش
سال هاي فعاليت خود براي تعداد بي شماري 
ــور اجرا نمايد و هم اكنون  از سازمان هاي كش
آماده ارايه خدمات به ساير سازمان هاي كشور 
ــتر ــات بيش ــب اطلاع ــراي كس ــد، ب مي باش

ــه آدرس               ــن ب ــي انجم ــايت اينترنت ــه س  ب
www.hrmsociety.ir مراجعه و يا با دبيرخانه 

انجمن تماس حاصل فرماييد.

انجمن مديريت منابع انسانى ايران
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 شايستگى هاى كليدى :Core Competency

ــت: 1- اين كه شايستگى  كليدى  ــخصه اس ــه مش ويژگى اى با اين س
ــب مزيت رقابتى است زيرا اين شايستگى به شركت در ارايه  منبع كس
ارزش بيش تر به مشترى كمك مى كند؛ 2- يك شايستگى كليدى در 
ــركت كاربرد دارد؛ 3- رقبا به سختى مى توانند از  بازارهاى مختلف ش

شايستگى كليدى شركت تقليد كنند.

 فرهنگ سازمانى :Corporate Culture

ــتركى كه شخصيت يك  ــتان ها، عقايد و هنجارهاى مش تجارب، داس
سازمان را تشكيل مى دهد.

 شناخت مشترى از نام تجارى :Brand Associations

ــا و عقايد مرتبط با نام  ــات، تصورات، تجربه ه تمامى تفكرات، احساس
تجارى.

 نقطه تماس با نام تجارى :Brand Contact 
ــترى از تعامل با  هرگونه اطلاعات و تجربه هاى مثبت يا منفى كه مش

نام تجارى، محصول يا برنامه هاى بازاريابى در ذهن خود دارد.

 خدمات مشاوره اى :Customer Consulting

ــاوره اى كه فروشنده در اختيار  ــتم هاى اطلاعاتى و مش داده ها، سيس
خريدار قرار مى دهد.

  فرصـت تحليـل   :Market Opportunity Analysis
بازار

ــى است كه با كمك آن ميزان «جذابيت» و «احتمال موفقيت در  روش
استفاده از يك فرصت بازار» تعيين مى شوند.

 ادراك :Perception

ــى را انتخاب،  ــلات مختلف ــرد اطلاع ــه طبق آن ف ــت ك فرآيندى اس
ــر معنادارى از  ــا در نهايت به تصوي ــير مى كند ت ــازمان دهى و تفس س

شرايط پيرامونش برسد.

 تئورى انتظار :Prospect theory

ــى گزينه هاى  ــق آن مصرف كننده در ارزياب ــت كه طب ــورى اى اس تئ
مختلف، منافع و هزينه هاى هر گزينه را مد نظر قرار مى دهد.

  راهبردى مديريت   :Strategic Brand Management
نام تجارى

ــى به منظور خلق،  ــا و برنامه هاى بازارياب ــى و اجراى فعاليت ه طراح
سنجش و مديريت نام هاى تجارى با هدف بيشينه كردن ارزش آن ها.

 مطالعات رديابى :Tracking Studies

جمع آورى اطلاعات درباره مشتريان در طول زمان و به صورت مستمر.

شايستگى هاى كليدى :Core Competencyفرصـت تحليـل   :Market Opportunity Analysis

واژه نامه تشريحى مشاوره مديريتواژه نامه تشريحى مشاوره مديريت
تدوين و گردآورى: مهندس هوشنگ رستميانتدوين و گردآورى: مهندس هوشنگ رستميان
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ــت كه به مقوله  ــك رده از فعاليت هاى مديريتى اس ــت راهبردى ي مديري
ــت راهبردى يك  ــازمان مى پردازد. مديري ــداف كلان و تاكتيك در س اه
ــى نزديكى نيز با  ــازد كه ارتباط خيل ــازمان مى س جهت دهى كلى براى س
ــيارى از شركت ها و  ــد بس ــازمانى دارد. امروزه مديران ارش مقوله رفتار س
سازمان هاى انتفاعى و غيرانتفاعى، وقت، انرژى و منابع مالى قابل توجهى 
ــازمان هاى خود  ــى س ــرف تدوين راهبرد و تعيين راهبردهاى اساس را ص
ــم اندازى كه اين مديران براى سازمان خود تصوير مى كنند  مى كنند. چش
براى خود آن ها كاملا روشن است ولى آگاهى و درك كاركنان آن ها از اين 
ــيار كم است و هم سويى و همدلى آن ها براى تحقق اهداف  چشم انداز بس

منبعث از اين چشم انداز بسيار كمتر است.
اين كتاب، كتابى جامع و كاربردى در زمينه مديريت راهبردى در مديريت 
است. در اين كتاب، به تبيين برخي از اهداف مديريت راهبردى در عرصه 
ــاب، نحوه اجرا و  ــت. هنچنين در اين كت ــده اس ــب و كار پرداخته ش كس
ــده و مباحث راهبردى در مديريت  ــب و كار مطرح ش كنترل راهبرد كس
تكنولوژى و نوآورى، كارآفرينى و كسب و كارهاى كوچك تبيين مى گردد. 
ــپس، مباحث اصلى با  ــده و س ــروع ش هر فصل كتاب، با موردى واقعى ش
ــود. در كتاب عنوان هاى  ــتفاده حداكثرى از نمودار و جدول ارايه مى ش اس
ــث  جهانى» و «مبحث  اينترنتى» به منظور تبيين و تقويت مباحث  «مبح
ــل، پيش بينى هايى براى قرن 21 و  ــود. در پايان هر فص اصلى ارايه مى ش
ــى از بهترين  ــن كتاب يك ــت. اي ــده اس ــوالاتى براى بحث گنجانده ش س
ــوزه مديريت  ــه و تحقيق در ح ــروع مطالع ــت كه براى ش كتاب هايى اس
ــنهاد مى شود. خواندن اين كتاب را  ــت كسب و كار پيش راهبردى و سياس

براى افرادى كه هيچ گونه آشنايى قبلى با راهبرد ندارند را توصيه مى كنيم.
سرفصل هاى كتاب عبارتند از:

 بخش 1: مقدمه اى بر مديريت راهبردى و سياست تجارت
 فصل 1: مفاهيم پايه اى مديريت راهبردى
 فصل 2: حمكرانى شركت
 فصل 3: مسووليت هاى اجتماعى و اخلاق در مديريت راهبردى
 بخش 2: بررسى محيطى

 فصل 4: بررسى محيطى و تجزيه و تحليل صنعت
 فصل 5: بررسى داخلى: تجزيه و تحليل سازمانى
 بخش 3: تهيه راهبرد

  ــت و راهبردى ــرد: تجزيه و تحليل موقعي ــل 6: تهيه راهب فص
تجارت

 فصل 7: تهيه راهبرد: راهبرد شركت
 فصل 8: تهيه راهبرد: راهبرد وظيفه اى انتخاب راهبردى
 بخش 4: اجرا و كنترل راهبرد

 فصل 9: اجراى راهبرد: سازمان دهى براى اقدام
 فصل 10: اجراى راهبرد: جذب رهبرى
 فصل 11: ارزيابى و كنترل
 بخش 5: مقدمه اى بر آناليز موردى

 فصل 12: پيشنهاداتى براى آناليز موردى
 بخش 6: مطالعات موردى در زمينه مديريت راهبردى

مديريت راهبردى و سياست تجارت: مديريت راهبردى و سياست تجارت: 
جهانى سازى، نوآورى و توسعه پايدار جهانى سازى، نوآورى و توسعه پايدار 

(ويرايش (ويرايش 1414))

Strategic Management and Business Strategic Management and Business 
PolicyPolicy: : GlobalizationGlobalization, , Innovation Innovation 

and Sustainability and Sustainability ((1414th Editionth Edition))

درباره نويسندگان:
  جى. ديويد هانگر، پژوهشگر مديريت راهبردى در دانشگاه سنت جانز مى باشد و 24 سال سابقه تدريس در اين موضوع را دارد. همچنين مشاور

بسيارى از شركت هاى تجارى و همچنين سازمان هاى فدرال بوده است.
  .توماس ال. ويلن، استاد مديريت راهبردى در دانشگاه فلوريداى جنوبى مى باشد
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ــاب حاضر با مثال هاى گوناگون و مرتبط با  كت
ــد  نيازمن ــف  مختل ــاى  عرصه ه در  ــث  بح
به كارگيرى دانش استراتژى در 3 بخش و 18 

فصل تدوين شده است.
ــى  ــن كتاب روملت به بررس ــش اول اي در بخ
دقيق چيزهايى مى پردازد كه در دنياى امروز 
به اشتباه آن ها را استراتژى مى خوانيم و آن ها 
را در قالب هايى طبقه بندى مى كند تا بتوانيم 
ــر دام كدام  ــخيص دهيم كه در خط بهتر تش
ــپس با  ــتراتژى ها قرار گرفته ايم. س ــبه  اس ش
آسيب شناسى استراتژى هاى بد نشان مى دهد 
ــر بر مى آورند. در نهايت  ــا س ــا از كج كه آن ه
ــاختار يك استراتژى خوب كه پايه هاى اين  س
ــت، معرفى  ــاس آن قرار گرفته اس كتاب براس

مى شود.
ــاختار كه  يكى از مهم ترين ويژگى هاى اين س
مى توان آن را نظرى دگرگون ساز دانست اين 
ــت كه اجرا نيز خود بخشى از استراتژى را  اس
ــكيل مى دهد. اين بدان معناست كه ديگر  تش
ــاورى نمى تواند به تدوين چيزى  مدير يا مش
كه او نام استراتژى را بر آن مى گذارد، بپردازد 
و بعد از فرموله كردن آن، تمامى مسووليت ها 
ــردن خود باز كرده و عدم موفقيت ها را  را از گ
متوجه بدنه سازمان نمايد. ساختار استراتژى 
ــين را از مديران و  ــن پيش ــاحل ام خوب، س
ــا را در قبال كار  ــرد و آن ه ــاوران مى گي مش

ــوول مى گرداند و اين گونه آن ها را  خويش مس
به گود عمل گرايى وارد مى سازد.

ــاب روملت كه منابع قدرت نام  بخش دوم كت
ــى تقويت كننده هايى  ــه معرف ــت، ب گرفته اس
ــتراتژى  ــى اقدامات اس مى پردازد كه اثربخش
ــوب را چندين برابر مى نمايند. منابع قدرت  خ
در واقع همچون تسهيل گرهايى عمل مى كنند 
ــتراتژى خوب را مى توان در كنار آن ها  كه اس

سريع تر و بهتر به نتيجه رساند.
ــتا اولين منبع قدرت، اهرم است،  در اين راس
ــرژى و  ــا، ان ــودن ذهن ه ــز نم ــى متمرك يعن
اقدامات. اما تمركز بر چه؟ در فصل ششم اين 
ــواع چيزهايى كه مى توانيد تمركزتان  كتاب ان
ــان داده  ــما نش ــا قرار دهيد به ش ــر آن ه را ب
ــدرت اهداف نزديك  ــده اند. دومين منبع ق ش
ــايد يكى از ضرورى ترين منابعى كه  است. ش
بسيارى از مديران به آن نياز دارند، مخصوصا 
ــوار قرار  ــرايط ابهام آميز و دش زمانى كه با ش
ــد. بسيار  مى گيرند، همين اهداف نزديك باش
ــازمان در طراحى  پيش مى آيد كه اعضاى س
ــان براى  ــته هاى ارزش هاى پيشنهادى ش بس
ــوند. عمده  ــتريان با مشكل مواجه مى ش مش
ــكلات آن ها اين است كه توصيف درستى  مش
ــتريان خود و ويژگى ها و نيازمندى هاى  از مش
ــه واقعا براى چه  ــد و نمى دانند ك آن ها ندارن

كسى طراحى هاى شان را انجام مى دهند.

ــازمانى افراد  ــزرگ تغيير س ــاى ب  در پروژه ه
ــون و خطاها  ــرس از نتايج آزم ــازمان در ت س
ناچارا دست به دامان تجربيات ساير سازمان ها 
و روش هاى به كار گرفته توسط آن ها مى شوند 
ــه و فكر  و درها را به روى موهبت الهى انديش
خويش مى بندند. در چنين شرايطى است كه 
ــراى گام به گام  ــك مى توانيد ب از اهداف نزدي
پيش بردن سازمان و ايجاد بردهاى كوچك و 
ــازمان به پيشرفت استفاده نماييد.  تحريك س
ــيار و  وقتى افراد با كاوش در زير و بم هاى بس
ــتر  ــاى كار، هر چه بيش ــر پيچيدگى ه با ذك
ــام كار  ــه انج ــد ك ــع مى كنن ــران را قان ديگ
ــت، از اين منبع استفاده كنيد  امكان ناپذير اس

تا قدرت آن را بيابيد.
سومين منبع قدرت كه در فصل هشتم كتاب 
مذكور بدان پرداخته شده است، سيستم هاى 
ــتراتژى  ــر تاكنون با اس ــت. اگ ــروار اس زنجي
سروكار داشته ايد، احتمالا نام رويكرد يا روش 
ــازى و ارزيابى استراتژى را  BSC براى پياده س

شنيده ايد. پس از مطالعه اين فصل درخواهيد 
يافت كه اين روش بر مبناى منبع سيستم هاى 
ــروار قرار دارد و با تفكر درخواهيد يافت  زنجي
كه چرا هر BSCاى نمى تواند موفق واقع شود، 
ــرايط  ــتراتژى اى لزوما در ش ــر اس چرا كه ه
ــه بتواند از  ــرار ندارد ك ــق زنجيروارى ق منط
ــه اين فصل به ــدرت آن بهره ببرد. با مطالع ق
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 BSC ــازى مواردى پى خواهيد برد كه پياده س
احتمالا در آن ها موفقيت آميز خواهند بود.

ــى از قديمى ترين و زيباترين  در فصل نهم يك
ــه در اعصار  ــدرت را خواهيد يافت ك ــع ق مناب
قديم در جنگ ها به كار گرفته مى شد و يافتن 
مثال هاى آن در عالم كسب وكار دشوارتر است: 
ــتر  طراحى. اين مفهوم كه در حال حاضر بيش
براى مهندسى، گرافيك و دكوراسيون كاربرد 
پيدا كرده است، نقشى بى بديل در قدرت دادن 
به استراتژى هاى خوب دارد. طراحى ماهرانه و 
خلاقانه اقدامات مى تواند عامل مهم تمايز شما 

از رقيبان تان گردد.
ــت كه ممكن  پنجمين منبع قدرت تمركز اس
است در ابتدا آن را با منبع قدرت اهرم اشتباه 
ــتباه نكنيد! منبع تمركز همان  بگيريد، اما اش
ــز آن را به  ــكل پورتر ني ــت كه ماي چيزى اس
ــتراتژى هاى ژنريك معرفى  ــوان يكى از اس عن
كرده بود. تمركز يعنى معطوف نمودن توجه بر 
ــتراتژى  ــا روملت آن را اس ــاص. ام ــازارى خ ب
نمى نامد، بلكه آن را يكى از تقويت كننده هاى 
ــتراتژى مى داند كه در شرايطى خاص خود  اس
مى تواند اين اثر تقويت كنندگى را داشته باشد.

ــل يازدهم  ــال مطالعه فص ــه در ح ــى ك زمان
هستيد، مرتبا با خود فكر مى كنيد كه آيا واقعا 
ــر مثبتى دارد؟  ــد نظ روملت در خصوص رش
ــا پايان فصل  ــود بايد ت ــخ خ براى يافتن پاس
مطالعه خود را ادامه دهيد. به علاوه، در فصل 
ــد يافت مبنى بر  ــواهدى را خواهي پانزدهم ش
ــد خارجى  ــد كه رش ــه نوع خاصى از رش اينك
ــركت ها) نام گرفته است (در  ــاير ش (تملك س
مقابل رشد ارگانيك) و عمدتا مورد تقبيح اكثر 
استراتژيست ها قرار دارد، در جاى خود كاربرد 

دارد.
يكى از مهم ترين مفاهيمى كه در استراتژى هاى 

ــده اند و در مكتب جايگاه يابى  رقابتى مطرح ش
ــتراتژى مطرح  ــى اس ــدف غاي ــوان ه ــه عن ب
ــل  ــت. در فص ــى اس ــت رقابت ــردد، مزي مى گ
ــد ديد كه اين مفهوم نيز تنها  دوازدهم خواهي
يكى از منابع قدرت مى باشد. همچنين در اين 
فصل با مفهوم جديدى تحت عنوان مزيت هاى 
ــيار كارآمد  ــد كه بس جالب مواجه خواهيد ش

است.
 PESTEL ــون الگوى ــيارى همچ ابزارهاى بس
براى مطالعه شرايط محيطى تاثيرگذار بر يك 
ــده اند. هدف عمده اين  ــنهاد ش ــازمان پيش س
الگوها يافتن پويايى هايى است كه امواج تغيير 
ــاختار يك  ــد و مى توانند س ــاد مى كنن را ايج
صنعت را دچار دگرگونى سازند. سازمان هايى 
ــا را دريابند و  ــر از بقيه اين پويايى ه كه زودت
ــازند، مى توانند گوى  خود را براى آن آماده س
ــاير رقبا بربايند. فصل سيزدهم  رقابت را از س
ــنايى با مفهوم پويايى ها  اين كتاب را براى آش

مطالعه نماييد.
در فصل چهاردهم درخواهيد يافت كه يكى از 
ــه  ــاوره دادن ب ــراى مش ــع ب ــن مناب مهم تري
ــاله آنتروپى اين  ــازمان ها، پرداختن به مس س
ــيارى از  ــن مانع بس ــت و همچني سازمان هاس
ــى هايى  ــتراتژى ها اينرس ــازى هاى اس پياده س
ــا آن ها نه تنها از جانب ساختار  است كه منش
ــايل مرتبط با قدرت) است كه  ــازمان (مس س
ــنا بوديم، بلكه اينرسى ناشى  پيش تر با آن آش
ــازمان و نيز  ــازمان، فرهنگ س از روال هاى س

اينرسى ناشى از واسطه است.
مجموعه اى از اين منابع قدرت را مى توانيد در 
ــك مطالعه موردى  ــل پانزدهم در قالب ي فص

مجددا ملاحظه نماييد.
ــامل سه فصل است كه بر  بخش آخر كتاب ش
مبناى تفكر استراتژيك مى باشد. در اين بخش 

ــا يك فرضيه  ــتراتژى ب ــه اس روملت با مقايس
علمى نشان مى دهد كه استراتژى يك فرمول 
ــت كه  ــت. بلكه فرضيه اى اس يا روش كار نيس
بايد مورد آزمون منطقى و تجربى قرار بگيرد. 
بسيار رخ مى دهد كه افراد سازمان خواهان در 
ــته و رفته  ــتن يك روش كار شس ــت داش دس
ــوند، اما نكته اينجاست كه در شرايطى  مى ش
كه به سراغ استراتژى مى رويم، اساسا چيزهاى 
خيلى روشنى وجود ندارند و نمى توان چيزى 
ــت آن ها  ــتور پخت غذا را به دس مثل يك دس
ــه نمايند. در اين  ــپرد تا آن ها غذاها را تهي س
ــتراتژى خواهيد  ــت اس ــا درك ماهي ــش ب بخ
ــن چيزى را در  ــه چگونه بايد چني آموخت ك
ذهن افراد جا بياندازيد و از آن ها كمك بگيريد 
ــك كنند.  ــما كم ــتراتژى به ش تا در خلق اس
همچنين راهنمايى هاى بسيار مفيدى را براى 
ــف خواهيد يافت. در  ــرايط مختل مواجهه با ش
فصل آخر نيز با تحليل دقيق بحران مالى سال 
2008 با دو پديده جالب كه انديشه درست را 
از استراتژيست ها مى گيرند آشنا خواهيد شد. 
ــه اى اجتماعى و  ــت گل ــده حرك ــن دو پدي اي

ديدگاه متمايزپندارى هستند.

استراتژى خوب/ استراتژى بد
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A green warehouse is really a relative concept: as we have seen, 

it depends from several factors. It is of upmost importance to 

set up the right priorities among the various possible initiatives, 

always in a holistic and synergic approach.  The role of people, 

their awareness for adopting sustainable behaviors (see the “3R” 

approach), is paramount to effectively start a “green journey”.

 

It is anyway a trend not linked to a temporary vogue, but to an 

urgent need dictated by the changed business and environmental 

rules where green supply chains play a key role: our challenge 

for building a sustainable future.
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energy savings that can be reinforced properly organizing above

all the picking operations. The four picking methods (order - 

batch - zone - wave) need to be accurately evaluated and chosen 

to minimize the total duration and the picking routes. 

Another management concern is the queue time of trucks at 

warehouse: a better planning coupled with time windows allows 

a fuel saving and of course a more regular material entry activity.

Also employees need to be encouraged to save “fuel” to sustain 

a zero carbon policy. When possible, use of bicycles needs to 

be encouraged (dressing rooms, i.e., need to be equipped with 

showers) or eventually develop hybrid car-sharing.

Packaging is another concern: for zero landfill waste target 

returnable packaging is paramount, and a shared project with 

suppliers and customers should be applied for that, where 

modularization and standardization will help to find common 

solutions.

Do not underestimate housekeeping and 5S programs: it can be 

helpful the use of Effective Microorganisms (EM), whereas EM 

Technology boosts waste recycling and contributes to a more 

comfortable and hygienic work environment.

As already discussed, key attention must be dedicated to the 

level of automation, which needs to be increased only after 

lean warehousing initiatives have got their  major results and 

if transportation benefits are superior to the major energy 

consumption due to the additional  automation expected (in a 

supply chain perspective).
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  20% of EU energy consumption derived by renewable 

resources; 

  A 20% reduction in primary energy use compared with 

projected levels, to be achieved by improving energy 

efficiency. 

The above three points are known as the 20-20-20 targets.

Recently, on May 19, 2010,  the European Parliament approved  

a new energy efficiency legislation for buildings (Directive no. 

2010/31/EU), aiming to cut energy costs and the EU  hit its climate 

change target of using 20% less energy in ten years’ time.

 

EU States will have to alter their building regulations so that all 

new buildings constructed from December 2020 meet energy-

saving standards (see the introduced concept of “Nearly zero-

energy buildings”).  

Warehouse management methods and techniques

The overall green approach depends definitively on how you 

manage and innovate in warehouse management. If we have to 

consider the environmental impact on logistics activities,  “green 

warehouse management” is today a challenge to play in order to 

be compliant with new regulations, social responsibility, healthy 

lifelong business.

Stock location must be “energy-oriented”: floating location is to 

be preferred but with the support of a WMS, when appropriate. 

Fast–moving items are close to shipping areas, slow moving 

in the back, heavy items on the low and light on the top rack 

levels. All the above strongly contributes to minimize energy 

consumption. About handling, electric or hybrid fork contribute to 
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for Warehouses, etc.

  GREEN STAR
Green star certification is developed by the GBCA (Green Building 

Council Australia www.gbca.org). There are different rating tools 

depending on the type of facilities (for office, residential, retail, 

etc.). Warehouses certification is considered inside industrial 

v1 rating tool. GBCA award a Green Star Certified Rating when 

minimal requirements are satisfied.

  CASBEE
CASBEE stands for Comprehensive Assessment System for 

Building Environmental Efficiency, developed by the Japan 

Green Build Council (JaGBC) / Japan Sustainable Building 

Consortium (JSBC www.jsbc.jp ). CASBEE assesses four fields: 

energy efficiency, resource efficiency, local environment, indoor 

environment, with a final rating as class C (poor), class B-, class 

B+, class A, and class S (excellent).

Anyway, an effort to give an overview of these different systems 

has been consolidated by UNEP-SBCI (www.unep.org), in the 

“Financial & Sustainability Metric Report”, issued on March 2009, 

in order to facilitate common metrics for evaluating the building 

sustainable performance. Sustainability, as known, is a larger 

concept compared to “green”, which normally does not consider 

social, cultural and transportation issues.

  EUROPEAN UNION
EU has defined increasing demanding climate and energy targets 

to be met by 2020. These are:

  A reduction in EU greenhouse gas emissions (GHG) of at 

least 20% below 1990 levels;
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year. In this sense, energy certifications help to clearly identify 

metrics, best practices and standards internationally recognized.

  Energy certifications 
Energy building/warehouse certifications - with standards defined 

by  third parties - help constructors and logistics companies  to 

better evaluate the energy/waste efficiency, the sustainability,  

the market value of the warehouses,  etc.

Different energy certifications exist. Let’s look at some of them. 

FIGURE 3: SOME ENERGY CERTIFICATIONS

  LEED
LEED stands for Leadership in Energy and Environmental Design; 

it’s a voluntary certification program and is developed by U.S. 

Green Building Council Standards (www.usgbc.org). The LEED 

certification has four levels: certified, silver, gold, platinum, and 

can be used in any country. The points are awarded according to 

the type of the facilities and their performance in different areas 

such as: sustainable site development, water efficiency, energy 

efficiency, innovation in design, indoor environmental quality, 

etc.

  BREEAM
BREEAM stands for BRE Environmental Assessment Method, 

developed by BRE (British Research Establishment - www.bre.co.uk)

A five level star rating exists, with 5 stars representing the highest 

level of environmental performance (from pass to outstanding). 

BRE assesses different schemes: UK, international, Industrial

Energy Certification Country of Origin Web 

LEED US www.usgbc.org 
BREEAM UK www.breeam.org 

GREEN STAR Australia www.gbca.org.au/green-star 
CASBEE Japan www.ibec.or.jp/casbee/english/index.html 
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(re)design the warehouse with the principles of “passive building”. 

  Lighting
First, day lighting – through skylight installations, is an important 

source of carbon footprint reduction, and contributes to a healthier 

work environment. So, lighting energy consumption can be one 

of the first actions to be done, quickly.

New led lighting technologies offers today about 70 % savings 

compared to high-pressure sodium or mercurial vapor lighting, 

without considering huge environmental impacts for the 

reduction of hazardous waste. Additionally, more comfortable 

work environment is due to cleaner and brighter light, without 

dangerous glare effects for operators. Other savings are possible 

with an appropriate use of sensor and motion control devices to 

regulate lighting period. 

  Energy production and landscaping
The self production of energy with photo-voltaic installations 

can be taken into account when large roofs are available (at 

least 5000 square meter – 54000 square foot), after a proper 

feasibility analysis on orientation, latitude parameters, etc. have 

been considered. Similarly, wind energy investments could be 

evaluated, both considering tax advantages.

Gray water (from the shower, bath, bathroom sink, etc. ) can be 

used for irrigation use (not only inside the warehouse landscape 

perimeter), so reducing the need of potable water.

A set of key indicators can help to determine how much a 

warehouse is to be considered “green”. For example, energy 

intensity = kWh/m2/year (kilo Watt hours per square meter per 

year) is one of them.  A traditional warehouse can account for 250 

kWh/m2/year, best practices stands for about 60-100 kWh/m2/
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and when building a new warehouse it is important to think long 

term, in order to expect eventual future extension with the proper 

logistics functionalities (accessibility, adequate spaces, etc.) As 

follows other aspects to make a warehouse “greener”.

  Layout flexibility 
Changes in distribution strategies are very frequent and it is 

important to face with flexible and modular warehouses having 

the capability to easily change the layout. 

The major waste is the impossibility to reuse a warehouse for a 

different business in the coming years. For example, the height 

could be of 10 to 12 meters (33-39 feet), instead of 6 to 8 meters 

(19-26 feet), and also the number of pillars could be minimized 

with a total cost approach. Additionally, multi-storey warehouses 

with inclines and ramps, allow a better surface utilization, like 

mezzanines in the receiving and shipping areas.

  Heating & cooling, insulation 
At difference of other categories of buildings, insulation 

requirements for warehouses cannot be a priority if doors 

are left open or are not hermetic. Sometimes it can be more 

convenient to divide the layout in areas where the temperature 

is homogeneous (especially in large warehouses), without high 

temperature gradients between contiguous areas. This allows 

reduced energy consumption in heating & cooling, whose energy 

costs are considerable.

In some warehouses large roof supply fans (from 2 to 7 meters 

diameter – 7 to 24  feet)  move slowly a big amount of air,  allowing 

down and out convection-like air flow, so reducing temperature 

gradients from floor to ceiling and as a consequence heating/

cooling energy requirements.

Again, before investing in complex solutions, it can be correct to
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Warehouse design principles (WD)

Buildings account for about 36-40% of the total energy 

consumption, so they are the largest source of emissions: 

improving their energy performance would support carbon 

footprint reduction policy.

The long term target is to build and to manage a “profitable zero 

carbon and zero waste  warehouse”, not only considering the 

traditional warehouse operations, but also including  travel of 

warehouse employees,  inbound and outbound logistics, etc.  

Statistically, around 70% of warehouse energy consumption is 

absorbed by electricity, heating & cooling, fuel, etc. for operating 

the warehouse only; the further 30% is consumed by employees 

travel from/to their house. A right green approach takes into 

account both. To build a warehouse really green, many aspects 

are to be analyzed.

First, a right and advanced warehouse design is already an 

important “lean & green” prerequisite, and it is not so obvious 

to get it if not supported by experts warehouse engineers and 

consultants. For example, the best practices of new warehouses 

and buildings are based on “passive building” methodologies, 

where the orientation, the materials used, the daylight, etc. are 

at the top of the consideration to make a warehouse “nearly zero-

energy”, before installing, i.e.,  additional heating and cooling 

systems.  

Cube utilization optimized with accessibility  is an usual 

concern,  and depends on some key  variables, such as  type 

of material (classification in families, size, dimension, weight, 

etc),  inventory turns, service level, average inventory, shelf life, 

temperature, humidity, etc., handling systems, storage structures, 

etc. Space is becoming more and more a scarce resource,
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pure analytical calculation, but also depends on market 

conditions, risks, qualitative concerns (tax advantages, skilled 

labor availability, etc.), and of course  environmental issues.

In this scenario the trend consists in locating warehouses close 

to intermodal infrastructures, built with the scope to speed up 

intermodal operations and reduce overall transportation costs. 

For example, in Italy a “food green commerce” project has been 

launched with the scope to minimize the ecological footprint of a 

food supply chain, locating the warehouses inside the intermodal 

infrastructure named “Interporto Regionale della Puglia (www.

interportopuglia.it). 

Additionally, locating warehouses in brown fields (previously 

polluted and after cleaned up for reuse) can be an attractive 

approach for its reduced impact, instead of consuming green 

fields: this makes a new installation more sustainable according 

to Kyoto protocol. The Figure2 shows some criteria to choice a 

warehouse location. 

FIGURE 2: SOME CRITERIA TO CHOICE A WAREHOUSE LOCATION

TRADITIONAL GREEN 

Accessibility by road Proximity to intermodal infrastructures 

Proximity to the market Proximity to ports/airports/distriparks 

Price Balance between  supply chain costs, energy and 
carbon intensity 

COMMON

Demand, transport and linkages 
Physical context 
Organizational context 
Technological context 
Political and labor context 
Social and cultural context 
Production factors 
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The scarce natural resources have a growing cost for everybody, 

and for this reason the new business imperatives keep in mind the 

“3R approach”: reduce, reuse and recycle as much as possible.

To go in depth, this article focuses on the capability to build and 

manage green warehouses according to three categories, with a 

practical and holistic approach: 

1) warehouse location in a supply chain context (WL)

2) warehouse design principles (WD)

3) warehouse management  methods and techniques (WM)

Warehouse location in a supply chain context (WL)

To be globally competitive, companies are following a consolidated 

trend: to focalize manufacturing activities and inventories in 

fewer strategic locations, in order to: 

  Better manage “risk pooling” in the supply chain;

  optimize economies of scale in manufacturing;

  reduce transportation costs (see fluctuating fuel costs);    

  eliminate mid-level or abundant warehouses.

The two major traditional supply chain costs are due to warehousing 

and transportations and both are strictly interdependent (that’s 

an usual optimization exercise).

 

Increasing the number of warehouses leads generally to a 

reduction of transportation costs and, on the other hand, an 

increase of the warehouse ones.

The number of warehouses impacting the minor ecological 

footprint in the supply chain  is anyway not only defined by a
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Introduction

Working within green supply chains is not only necessary to 

be compliant with the increasingly severe environmental 

regulations, but also to dramatically banish every form of waste: 

nowadays a completely different mindset is paramount to grow in 

the post-crisis global economy. Taking a supply chain approach, 

companies have the biggest opportunity, today, to manage and 

solve their environmental issues.  

The warehouse contribution (as part of distribution channels) 

to a green supply chain is sometimes underestimated in the 

literature but, as a matter of fact, it is really  the key factor to be 

considered.

FIGURE 1: WAREHOUSES IN THE SUPPLY CHAIN

Investing in the green warehouse concept can lead not only to 

better company profitability, but also significant benefits for the 

society, with a consequent accrued company reputation and 

image, leading to a major competitiveness.

The green warehouse concept can sound “difficult” to be really 

applied. If we remember, also the introduction of “total quality” 

seemed an obstacle for the business development and, after 

about thirty years of application, it is sure to be out of the market 

without quality prerequisites.

Raw material Production Distribution

“warehouses play a 
key role”

Retail
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At-a-Glance

  Warehouses play today a key role in the development of green supply chains, but many 

facets need to be taken into account

  This article analyzes them in three categories: warehouse location in the supply chain, 

warehouse design and warehouse management. 

  Effective green warehouses will deliver shareholder and stakeholder measurable 

value once the above three categories will be applied with an holistic and synergic 

approach, according to the last energy certifications and more advanced lean & green 

management  techniques.
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