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  چکیده 
در کارخانجات بزرگ و کارخانجاتی که تعداد تجهیزات و ماشین آلات بسیار زیاد و در مناطق مختلف 
نصب شده اند ، ایجاد یک سیستم نگهداری و تعمیرات منسجم و کارآمد با سرعت پاسخگویی مطلوب به 

 اثر گذار در یک سازمان نیروی انسانی است و بی شک مهمترین عامل. عوامل بسیار زیادی بستگی دارد
 پرسنل فنی در بهره وری نیروی انسانی و اثر مسئولیت پرسنل و به ویژه تعریف ساختار سازمانی و نحوه 

یک ساختار سازمانی مناسب به چه عواملی بستگی دارد؟ مقاله حاضر . بخشی سیستم تاثیر به سزایی دارد
. ساختار سازمانی نگهداری و تعمیرات را بیان می داردتغییرات در زمینه تجربه کسب شده در شرکت سایپا 

مهمترین .   سال تجربه و فعالیت مدیریت نگهداری و تعمیرات در شرکت سایپا استچند این مقاله حاصل 
ضمن اینکه در این . دستاورد این تجربه دست یافتن به یک ساختار ترکیبی جدید و نیمه متمرکز است

 ترکیب هرمی چارت سازمانی به شکلی نیمه ماتریسی به کار بسته شده است که در قالب این ساختار ،
  .تجربه ارائه خواهد شد

نگهداری و تعمیرات ، ساختار سازمانی ، فعالیتهای متمرکز و غیر صنعت خودرو ،  : کلمات کلیدی
  متمرکز 



  مقدمه 
یده چگونه می توان فعالیتهای نگهداری و در یک کارخانه بسیار بزرگ با دستگاههایی متنوع و پیچ

 سطح کارخانه گسترده شده است و هر یک  دستگاه که درچندین هزار کرد؟  تعمیرات را کنترل 
یک روش ارتباطی مناسب چگونه می تواند باشد؟ در چنین سازمانی فعالیتها . حساسیت خاص خود را دارد

نسین ها و تعمیرکاران این سازمان از دارائی های به صورت تخصصی و کاملا فنی انجام می گردد و تک
چگونه می توان مدیریت نیروی انسانی را به نحو موثر به اجرا گذاشت ؟ . نامشهود محسوب می شوند

چگونه اهداف کلان سازمان به اهداف خرد شکسته شده و در سطوح مختلف سازمانی منتشر می شوند و 
و محدودیتهای حوزه های عملیاتی قابل طرح در سطح کلان مهمتر از آن چگونه تجربیات ، فرصتها 

  هستند؟
اینها سوالاتی است که هر سازمان بزرگی با آنها روبرو است ، در این تجربه سعی خواهد شد پاسخی برای 

 متفاوتی می توان دیدگاههای این مسائل و مشکلات دارای ابعاد مختلفی بوده و از . ودشاین سوالات ارائه 
در این تجربه بر اساس چیدمان افراد و نحوه تعریف ساختار سازمانی سعی خواهد شد به .  پاسخ دادبه آنها

  .پرداختجستجوی پاسخ این سوالات 
  .در ادامه پس از معرفی محدوده و حوزه فعالیت به تجربه کسب شده در این زمینه پرداخته خواهد شد

  
  توضیح مساله

هیچ فرصتی برای تصمیم  و ارها بسیار زیاد و خارج از کنترل شدهواقعا وضعیت پیچیده ای بود ، حجم ک
صدای زنگ تلفن هر لحظه به گوش می رسید و هر چند دقیقه شخصی ! گیری و اولویت بندی فعالیتها نبود

  ! مدیریت نگهداری و تعمیرات را فرا می خواندرادیوی  بی سیم از طریق
وها ، تنوع تجهیزات ، مشکلات خرید به موقع قطعات یدکی گستردگی سالنها ، بعد مسافت ، پراکندگی نیر

یک سوال اساسی مطرح . همه و همه دست به دست هم داده بود تا یک سیستم غیر قابل کنترل ایجاد شود
حتما راه . بود در سازمانهایی که بزرگتر و وسیعتر هستند سیستم به همین شکل است ؟ باید چاره ای اندیشید

  .حلی وجود دارد
 500حدود .  گسترده شده است  هکتار50   دستگاه با درجه اهمیت متفاوت در مساحتی حدودندین هزارچ
 پیمانکار وظیفه نگهداری و تعمیرات این دستگاهها را بر عهده 18سنل نگهداری وتعمیرات به همراه فر پرن

حد نگهداری و تعمیرات  در وابخش 12 ،  تجهیزات و فرایند تولیدموقعیت استقرار با توجه به . دارند
. جوابگوی مستقیم تعداد زیادی از مدیران میانی سازمان بود مدیر نگهداری و تعمیرات . تعریف شده بود



تصمیم . شد ، منابع محدود و کمبودها از زبان همه بیان میوضعیت درصد خرابی اصلا رضایت بخش نبود 
  .ندرت در زمان تعیین شده به اتمام می رسندگیری در چنین شرایطی بسیار دشوار است و فعالیتها به 

توقف و درصد آن نسبت به کل زمان تولید خیلی بیش از حد انتظار و مقدار  1381یعنی سال  در آن زمان 
 افت  تولید ناشی از توقف دستگاه حتی به میزان یک با توجه به گردش مالی شرکت . میزان مجاز بود

 سازمان ایجاد می کرد ضمن اینکه هزینه های تعمیر دستگاهها در این  زیان بسیار زیادی را برایدرصد ، 
 به هر حال طی برنامه استراتژیک اعلام شده این رقم می بایست به کمتر . زیان افزوده می شدنزمان نیز به ای

   چگونه دست یابی به این هدف امکان پذیر بود؟! می رسید1386در سال % 2از 
 
 

  مربوطهآشنایی با شرکت و صنعت 
صنعت خودرو  یکی از مهمترین صنایع کشور طی چند سال اخیر بوده است و با توجه به نوع بازار 

فضای اقتصادی بسیار مناسبی برای این صنعت ایجاد ، داخلی و محدودیت های ورود محصولات خارجی 
چندانی هرچند صنعت خودرو در ایران صنعت جوانی نیست ولیکن به دلایل مختلف رشد . شده است

فاصله موجود بین صنعت خودرو در ایران و صنعت خودرو . نسبت به صنعت خودرو در جهان نکرده است
 هرچند راه حل های مشکلات به . است های جدید کسب تجربهتلاش و فعالیت و جهت ی یدر جهان فضا

ع در ایران به صورت بهینه کاوی از صنعت جهان قابل اقتباس است ولیکن این صنعت همانند سایر صنای
راه حلهای موجود در صنعت خودرو جهان تنها چراغ . شدت وابسته به شرایط فرهنگی و منطقه ای است

مستلزم راهنمایی برای یافتن مسیر است و جاری سازی هر یک از تکنیکها در هر گوشه از این صنعت نیز 
  . باعث کسب تجربیات جدیدی می گرددتلاش و کوشش فراوانی است که 

 Societe Annonymr Iranienne De Production)) سایپا(شرکت ایرانی تولید اتومبیل [5]

Automobile- SAIPA) پر فروشترین شرکت تولید کننده اتومبیل در منطقه خاورمیانه و 
 شرکت در زمینه تولید خودرو 80گروه سایپا متشکل از . ارزشمندترین شرکت در تاریخ بورس ایران است

 نفر از نیروهای توانمند کشور در 8500شرکت سایپا به عنوان شرکت مادر با . واری فعال استهای کار و س
 ایرانی را به مجموعه ای گرد هم آمده و آرمانی را برای خود ترسیم نموده اند که نیازها و انتظارات جامعه

 محصول ایرانی را در و به منظور سربلندی کشور نام) انتخاب اول مشتریان ایرانی(خودرو پاسخگو باشد 
 سال تجربه، پشتوانه این عزم راسخ است 40بیش از  ).آرمان جهانی شدن(خارج از مرزها نیز اعتبار بخشند 

گویای تلاش ) 1345( میلیون ریال در سال تاسیس 160 میلیارد ریال در مقابل 5250و دستیابی به سرمایه 
  . آن شده استزاییتلاشی که حمایت مردم موجبات هم اف.  استفراوانی 



عامل )  1404سند چشم انداز ایران (هم جهت با استراتژیهای صنعتی کشور تهیه استراتژیهای شرکت 
خانواده سایپا در جهت نیل به آرمان تعریف . مهمی در جهت توسعه اقتصادی کشور توسط سایپا بوده است

 توانسته ، شرکت تحت پوشش80بیش از با اش پتانسیلهای بسیاری را شناسایی و بخدمت گرفته است و  شده
تامین نموده و در رده بیستم به این محصول  دستگاه انواع خودرو نیاز جامعه را 2000  بیش ازبا تولید روزانه

 .دخودروسازان در سطح جهان قرار گیر

  خطوط تولید
امل وانت تولید می شد که ش) بدنه، رنگ و مونتاژ( در یک خط 1379محصولات شرکت سایپا تا سال 

در این سال در جهت سیاستهای افزایش تولید گروه، خط تولید وانت نیسان به شرکت . نیسان و پراید بود
 دوم و خط همچنین با راه اندازی . زامیاد منتقل شد و تمامی ظرفیت سایپا به محصول پراید اختصاص یافت

با توجه به حذف . فزایش پیدا کرده استتولید محصولات زانتیا و ریو ظرفیت تولید به بیش از دو برابر ا
 گردید و  شناسایی پتانسیلهای موجود اقدام به1383تولید پیکان و نیاز به افزایش تیراژ تولید پراید، در سال 

  .  دستگاه در روز افزایش یافت1000وری و ظرفیت سازی ، تعداد تولید تا  با افزایش بهره
 – بدنه قدیم تولید کننده انواع پراید و کاروان -بدنه ریو( ه  سالن بدن3هم اکنون شرکت سایپا دارای 

 - سالن رنگ قدیم با قابلیت تولید انواع پراید(  سالن رنگ 2) بدنه جدید تولید کننده انواع پراید و زانتیا 
سالن مونتاژ قدیم با قابلیت تولید (  سالن مونتاژ 2)  محصول مختلف 20سالن رنگ جدید با قابلیت تولید 

ظرفیت نامی تولید . می باشد) سالن جدید با قابلیت تولید انواع پراید و زانتیا –انواع پراید،  ریو و کاروان 
  . دستگاه در ساعت برای سالنهای قدیم است20 دستگاه در ساعت برای سالنهای جدید و 40

  موقعیت مساله
اعلام شده بسیار بلندپروازانه و در آن برنامه های .  اولین برنامه استراتژیک شرکت معرفی شد1381در سال 

 برابر افزایش 5 سال بتوان تولید را به 5زمان غیر ممکن به نظر می رسید، کمتر کسی فکر می کرد بعد از 
طی این برنامه هیچ دارایی فیزیکی جدیدی به سیستم افزوده .  برابر شود10 سال سود سازمان 5داد و بعد از 

ارایی و بهره وری ، کاهش هزینه ها و تغییرات مدیریتی این برنامه ها باید اجرا نمی شد و تنها با افزایش ک
تجهیزات و ماشین آلات موجود که از دو نسل تکنولوژی متفاوت تشکیل شده بودند نقش اصلی !! می شد

دو ساعات تولید افزایش یافت ، مدت زمان فعالیت دستگاهها از یک شیفت به . در اجرای برنامه ها داشتند
. شیفت و بعدها به سه شیفت رسید و زمان سرویس و اقدامات پیشگیرانه تنها محدود به روزهای تعطیل شد 

بسیاری از دستگاهها از اولین ساعات روز شنبه تا آخرین ساعات روز پنج شنبه هر هفته به صورت دائم در 
  ! حال کار و تحت بار بودند



ان بر اساس استانداردهای شرکت نیسان طراحی شده بود و سیستم نگهداری و تعمیرات موجود در آن زم
بر روی کاغذ تمام المانهای . ز نظر مستندات و مهارت پرسنل در سطح خوبی قرار گرفته بودا سال 5طی 

کارت ثبت .  بر انگیز بودیرات موجود و در برخی زمینه ها تحسینیک سیستم مدیریت نگهداری و تعم
سطح مهارت پرسنل . ه اتفاقات چند سال را در خود نگهداری می کردندسوابق برخی از تجهیزات کلی

ه به دقت تکمیل و نگهداری گزارشات روزان. بسیار عالی و تکنسینهایی با مهارتهای ویژه تربیت شده بود
فعالیتها به شکل تقریبا مناسبی دسته بندی و کد بندی شده بودند که بر اساس این دسته بندی شده و 

اطلاعات و گزارشات در . حلیلی ماهانه در اختیار مدیریت نگهداری و تعمیرات قرار می گرفتگزارشات ت
بررسی و پروژه های با حضور مدیریت نگهداری و تعمیرات و کلیه عوامل پاسخگو  جلسات ماهانه تحلیل 

گزارشات ساعتها به طول می زیاد  به علت گستردگی و حجم این جلسات  .اصلاحی تعریف می شد
بافت دوگانه تکنولوژی ، تعداد زیاد ، آن مقطع نگهداری و تعمیرات در  مشکلاتمهمترین . انجامید

و عدم آشنایی کامل تعمیرکاران با تکنولوژی جدید نصب تجهیزات ، بهره برداری نامناسب از تجهیزات 
خط جدید  سال و یک 15در شرکت دو خط تولید مجزا یکی با تکنولوژی قدیمی در حدود . شده بود

 ساله بودند و 40البته سالن پرس و قسمتهایی از خط قدیم دارای قدمتی . مطابق تکنولوژی روز موجود بود
  .  سال نبود30عمر پرسها کمتر از 

در خصوص خط قدیم و مخصوصا سالن پرس فرسودگی و دشواری های تامین قطعات یدکی مهمترین 
پرسنل خط . نش کافی و تسلط بر تکنولوژی شد و در خصوص خط جدید عدم دا چالش محسوب می

جدید از پرسنل ماهر  خط قدیم بودند که تحت یک سری آموزشهای سریع و کوتاه در خط جدید مشغول 
  .به کار شده بودند

البته .  محصول قابلیت تولید در هر دو خط را داشت2کرد که   نوع محصول مختلف را تولید می4شرکت 
 رنگ متفاوت یکی از مزایای رقابتی 12 محصول مختلف در 20لیت تولید سالن رنگ خط جدید با قاب

نیز را محصولاتی از شرکتهای دیگر سایپا ،  نوع محصول 4شرکت محسوب می شد که علاوه بر تولید هر 
  .  برابر ظرفیت خط تولید قدیم بود2ظرفیت تولید خط جدید تقریبا . کردنددر این سالن رنگ آمیزی می 

نیاز به انجام یک سری اری و تعمیرات با تمام مزایای ذکر شده پاسخگوی نیاز سازمان نبود و سیستم نگهد
با توجه به فراهم بودن حجم بسیار زیادی از داده ها و . اقدامات اساسی بود باید چاره ای اندیشیده می شد 

 نرم افزاری و اطلاعات که طی چند سال به صورت کاغذی جمع آوری شده بود پیاده کردن یک سیستم
طراحی سیستم و ورود . یک بانک اطلاعاتی جهت تحلیل داده ها کار چندان دشواری به نظر نمی رسید



 ولی تغییر تفکر و جاری سازی سیستم مکانیزه به جای .کشیداطلاعات موجود بیش از چند ماه به طول ن
  . به سختی و با صرف زمان بسیار زیادی به اتمام رسیدسیستم کاغذی و ایجاد سیستم گزارشات متناسب 

 راه  روشنگر، توجهی حاصل شد که  به مانند مشعلج جالب ل اطلاعات و مشاهده نمودارها نتایپس از تحلی
مدت زمان .  توقفاتی بسیار طولانی ولی با ضریب تکرار پایین مشاهده می شددر خط جدید . گردیدآینده 

. تحت تاثیر قرار می دادنیز سهم بازار شرکت را  ساعت کاری بود که حتی 4یش از رفع برخی خرابی ها ب
 سیستمی با قابلیت اطمینان کم وضعیت متفاوت بود توقفات جزئی ولی با ضریب تکرار بالادر خط قدیم 
در خصوص توقفات شناسایی  مشکل اساسی 2 کل شرکت در با پرداختن به  روند خرابی . ایجاد کرده بود

  .دش
  توقفات ناگهانی و طولانی مدت  -1
 میزان بالای مدت زمان کل توقفات و خرابی ها  -2

در خط جدید، نو بودن تکنولوژی و . ریشه یابی علت بروز توقفات گام بعدی جهت ایجاد راه حل بود 
کمبود دانش افراد و در خط قدیم فرسودگی مهمترین عوامل خرابی تجهیزات محسوب می شدند ولی 

 50ار مهمی در خصوص هر دو خط مشترک بود و آن بهره برداری غیر اصولی از تجهیزات در نکته بسی
  !!! درصد از موارد بروز خرابی بود

راه حلهای مختلفی مورد بحث و بررسی قرار گرفت ، مدیریت نگهداری و تعمیرات بر اساس داده ها و 
  . راه را برای رفع مشکلات انتخاب نمود2تکنیکهای موجود 

برای کنترل اتفاقات و شناسایی نقاط ضعف و ) FMEA( لقوه خرابی االیز و تحلیل حالات بآن -1
  قوت

اجرای نگهداری و تعمیرات بهره ور جامع جهت جلب مشارکت بهره بردار و حل بخشی از  -2
 مشکلات بهره برداری

امات پیشگیرانه تولید و کاهش زمان انجام اقدو بعدها شیفت سوم  با آغاز کار شیفت دوم 1382در سال 
تکنسینها و تعمیرکاران و حتی مسئولین و روسا . دچار یک سیر صعودی شد تعداد خرابی ها و توقفات 

.  شوندخرابی های به وجود آمده ساعات طولانی در شرکت حضور داشتند تا مانع از بروز خرابی و یا رفع 
ای نگهداری و تعمیرات گاه و بی گاه مدیریت و روس. برخی پرسنل چندین روز در شرکت باقی می ماندند

در ساعات غیر کاری به محل کار فراخوانده می شدند و در تمامی روزهای تعطیل حضور ایشان ضروری 
در چنین شرایط فرصتی برای تشکیل تیمهای کاری و اجرای سیستمهای جدید نظیر . به نظر می رسید



FMEA و یا TPMساعات . ختی در ساعات کاری انجام می شدحتی وظایف فعلی و روزمره به س.  نبود
  . هزینه ها روز به روز افزایش می یافت. اضافه کار فراتر از سقف تعیین شده و خارج از کنترل بود

  شرح تجربه 
اجرا و پیاده سازی سیستمهای اطلاعاتی در وسعت گسترده و بدون یک ساختار سازمانی مناسب عملا 

داری و تعمیرات همانگونه که اشاره شد یک ساختار غیر متمرکز با ساختار نگه[1]. امکان پذیر نیست
 بود که هر یک شرح وظایف خاص خود را داشته و به صورت هرمی با مدیریت در ارتباطساختار هرمی 

ت پاسخگویی این ساختار در سیستمهای کوچک و با وسعت کم که حساسیت زیادی بر روی سرع. بودند
باطات برون سازمانی فراوانی است و مدیریت  سیستمهایی که دارای ارتدر. وجود ندارد مناسب است

نگهداری و تعمیرات با تعداد زیادی درخواست از واحدهای مختلف مواجه است نمی توان یک سیستم غیر 
اطلاعات زیادی از راس هرم وارد شده و هر یک مسیر ویژه ای را .  به کار بستبا ساختار هرمی را متمرکز 
د نمود در این حالت پیگیری و کنترل اجرای اقدامات مورد نظر بسیار دشوار و غیر ممکن است و طی خواه

تعدادی از درخواست ها به علت تجمع فعالیتها همواره در اولویتهای پایی ن قرار گرفته و هرگز اجرا 
هر یک از .  بودس هرم به قاعده و بازگشت نتیجه بسیار زمانبر خواهداگردش اطلاعات از ر. نخواهند شد

درخواست ها برای درخواست کننده اولین اولویت است و به تاخیر افتادن هریک از درخواست ها 
استفاده شود،  متمرکز های  ساختارازچنین شرایطی در  از طرفی اگر .نارضایتی یک مشتری را به همرا دارد

ت ، اتلافهای بایگانی و بازیابی عدم دانش فنی در اولویت بندی ، کندی گردش اطلاعاکمبود منابع ،  
در واقع یک تضاد در ساختار و حجم کار مشاهده می . اطلاعات مشکلات فراوانی را  ایجاد خواهد نمود

یعنی با توجه به ساختار هرمی موجود که متاثر از سیستم و سبک مدیریتی کل سازمان بود هیچ یک از . شد
   .الیتهای درخواستی نبودساختارهای متمرکز و غیر متمرکز پاسخگوی فع

یکی از جهت تعدیل . د این ترکیب از دو جهت باید اتفاق می افتادباید ساختاری ترکیبی ایجاد می ش
  . ارتباطات هرمی و دیگری از جهت تمرکز فعالیتها

 از نظر تمرکز فعالیتها  -

 از نظر هرم سازمانی و سطوح مسئولیتی -

  .ر خواهد گرفتدر ادامه هر یک از موضوعات مورد بحث قرا
برای اصلاح تمرکز فعالیتها و ایجاد یک سطح تمرکز مناسب باید کلیه فعالیتها و فرایندهای جاری  -1

 فرایند اصلی در مدیریت نگهداری وتعمرات شناسایی و تعریف 3با تقسیم بندی فعالیتها . شناسایی می شد
  [2]شد 



  اقدامات پیشگیرانه )  الف 
  اقدامات اضطراری) ب
  عالیتهای پشتیبانیف) ج

فرایندهای الف و ب به علت داشتن ورودی و خروجی های کاملا مستقل و وابسته به موقعیت سالن تولیدی 
به راحتی قابل تفکیک و اجرای غیر متمرکز بود لذا این دو فرایند به زیرفرایندهای مستقلی برای هر سالن 

البته جهت حفظ . ی و تعمیرات در هر سالن باشدشکسته شد به صورتی که قابل اجرا توسط تیمهای نگهدار
استانداردها و یکپارچگی سیستم الگوریتم و ساختار اجرای فرایند در کلیه واحدها به صورت یکسان 

  . تعریف و آموزش داده شد
فرایند سوم یعنی فرایند پشتیبانی یک فرایند گسترده با ارتباطات فراوان ورودی ها و خروجی ها بود که 

اداره برنامه ریزی به عنوان مرکز این فرایند و تنها کانال عبور .  صورت متمرکز انجام شودبود به بهتر 
جهت برقراری ارتباط بین هسته مرکزی فرایند . اطلاعات تعیین و روشهای گردش اطلاعات تعریف شد

هر یک از تیم . دسوم و تیمهای عملیاتی فرایندهای اول و دوم یک مکانیزم ساده و مشخص به اجرا در آم
های غیر متمرکز نمایندگانی در حوزه های مختلف پشتیبانی تعیین نمودند که کلیه ارتباطات اداره برنامه 

بدین ترتیب یک ساختار ترکیبی با مسیر . ریزی با تیم کاری تنها از طریق این نمایندگان صورت گیرد
   .به دست آمدمشخص جریان اطلاعات 

د نگهداری وتعمیرات تاسیسات ، نگهداری و تعمیرات سیستمهای الکتریکی و همچنین برخی از فعالیتها مانن
 با توجه به نوع عملیات . فعالیتهای مهندسی به هر دو شکل یعنی هم متمرکز و هم غیر متمرکز قابل اجرا بود

 اجرای یعنی دو  واحد مستقل جهت.  به صورت متمرکز تعریف شدت سازمانی موجود این فعالیتها و چار
فعالیتهای تاسیساتی و فعالیتهای الکتریکی در سطح کل سالنهای تولیدی اختصاص یافت و مکانیزمی به نام 

کلیه درخواست کارها از . به کار بسته شداز این تیمها مکانیزم درخواست کار جهت دریافت خدمات 
یت پیگیری و کنترل آنها نیز با کانال اداره برنامه ریزی دریافت و به واحد مجری ارجاع می شود و مسئول

  .اداره برنامه ریزی است
 یکی از مهمترین مشکلات قدیمی سیستم نت عدم یکپارچگی خدمات مهندسی نظیر تحویل تجهیزات و 

و بررسی و بازرسی فنی و تعریف پروژه ماشین آلات جدید ، بررسی و ارائه راهکار در خصوص مشکلات 
شکل و تمرکز تجربیات مهندسی ، واحد مهندسی نت از سال گذشته آغاز به به جهت رفع این م.  بود... و  

فعالیت نموده است و با تدوین مسئولیتها و وظایف این واحد سعی می شود فعالیتهای مهندسی نیز به صورت 
  .متمرکز انجام گردد



باعث یکپارچه شدن تعیین یک کانال ارتباطی مشخص و ثابت یعنی اداره برنامه ریزی با بیرون از سازمان 
در ساختار جدید کلیه اطلاعات از فیلترهای  . سیستم و سهولت فرم دهی ، گردش و کنترل اطلاعات شد

هر یک . تعیین شده در اداره برنامه ریزی عبور نموده و جهت ثبت و تایید در اختیار مدیریت قرار می گیرد
 خرید قطعات یدکی ، آموزش ، مسائل پرسنلی از ادارات دارای نمایندگانی جهت پیگیری مسائل مربوط به

 با محوریت دادن به فعالیتها و یکپارچه سازی کلیه محور ها در اداره برنامه ریزی سعی می هستند  و...و 
  .شود سیستم چابکی خود را حفظ نماید

برای اصلاح ساختار هرمی محدودیت موجود سبک مدیریتی و چارت سازمانی مصوب شرکت بود که  -2
یض به رده های پایینتر بود که باید فوغییر ناپذیر است ولی در بین سطوح مسئولتی برخی موارد قابل تت

 کلیه ارتباطات بیرونی ، شناسایی و اصلاح می شد  بدین منظور بر اساس  فرایندهای موجود و تعریف شده
 .و درونی شناسایی و در جدول ذیل دسته بندی شد

  حجدول ارتباطات پیش از اصلا

 
 



  
 ارتباط برون سازمانی و درون 168طبق مطالعات انجام شده کل سازمان نگهداری و تعمیرات دارای 

 ارتباط آن با مدیران هم سطح 21 ارتباط که 34که از این بین مدیریت نگهداری وتعمیرات با .  سازمانی بود
نوع فعالیتها در بسیاری از موارد با توجه به . از واحدهای دیگر است بیشترین حجم ارتباطی را دارا بود

مدیریت نت به تنهایی پاسخگوی این ارتباطات بوده و سرعت پاسخگویی به مسائل به شدت کاهش می 
  .یافت

 جدول ارتباطات پس از اصلاح

 
 



  
جهت حل مشکل با بررسی نوع ارتباطات و لزوم آنها یک رده مسئولیتی مجازی در ساختار مدیریت نت 

این . خشی از مسئولیتهای مدیریت نت به این رده به عنوان قائم مقام مدیریت نت تفویض شدایجاد شده و ب
 یک اصلدر و . ر چارت سازمانی تغییری ایجاد نشدتغییر تنها به صورت تعیین حدود اختیارات بود و د

سخگوی و قائم مقامان پا مدیریت پاسخگوی مسائل بیرونی . تقسیم وظیفه از نظر ارتباطی صورت گرفت
بر این اساس جهت پاسخگویی سریع مقرر شد کلیه ارتباطات مسئولین و . مسائل درونی و عملیاتی شدند

کلیه ارتباطات بیرونی ادارات از کانال اداره برنامه ریزی و . مدیران تولید از طریق قائم مقامان صورت گیرد
 رابطه کاهش یافت که 101ات به بر اساس چارت جدید تعداد کل ارتباط .توسط مدیریت نت انجام شود

کاهش پیدا % 48در واقع حجم ارتباطات و مراجعات به  مدیریت .  رابطه می باشد18سهم مدیریت نت 
  .یافته و فرصت بیشتری جهت تصمیم گیری برای مدیریت ایجاد نموده است

. خوش تغییر شددستهرم سازمانی و سطوح مسئولیتی نیز با اضافه شدن  لایه قائم مقام مدیریت نت  
مسئولیت خطوط قدیم و جدید از یکدیگر تفکیک شده و به صورت یک سازمان مستقل شروع به کار 

 مجموعه مسئولیت است یکی فعالیتهای عملیاتی و اجرایی و دیگری مسئولیتهای 2هر اداره دارای . نمودند
 لایه ادارات خارج شده و به یک با ایجاد ساختار جدید مسئولیتهای ستادی و کنترلی از. ستادی و کنترلی

علت اصلی این امر سیستم پذیری فعالیتهای ستادی و در مقابل تنوع فعالیتهای . سطح بالاتر واگذار گردید
فعالیتهای اجرایی در هر یک از سالنها منحصر به همان سالن بوده و با توجه به نوع تجهیزات . اجرایی است 

ت موفقیت در خصوص فعالیتهای ه خاص خود را داراست و جه، نفرات و مهارت ایشان سیستم بهین
در مقابل با توجه به نوع ارتباطات تعریف .  عمیق شدن و دقت در جزئیات بسیار موثر می باشد اجرایی، 



شده و شکل ارتباط فعالیتهای ستادی در کلیه ادارات مشابه بوده و تنها تفاوت در طرف مقابل ارتباط بود 
ن سازی سیستم ارتباطی و استقرار یک سیستم یکپارچه انجام فعالیتهای ستادی امکان پذیر لذا  امکان یکسا

  .بود لذا فعالیتهای ستادی از مسئولیت اجرایی تفکیک و به یک رده بالاتر انتقال یافت
با پیاده سازی یک سیستم یکسان در خصوص فعالیتهای ستادی  و با استفاده از تجربیات موجود آن زمان 

از طرفی امکان پرداختن دقیقتر و عمقی تر بر فعالیتهای اجرایی . ه وری انجام کار به شدت افزایش یافتبهر
  .فراهم شده و شاخصهای عملیاتی را به شدت بهبود بخشید

  نمودار نسبت توقف به کل زمان در دسترس تولید
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