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  :چكيده 

درترسيم چشم انـداز    كارآمد   يك الگو تفكر استراتژ يك       يضمن معرف ،  سعي شده است   مقالهاين  در  

 در حوزه كسب و كـار واحـد مـديريت           ي تغييرات محيط  يبه بررس  ،در سازمانها  تحقق آن    يو استراتژيها 

 مرحله چشـم    9 در    شده يمعرف بندر امام پرداخته و مطابق با الگو         ي پتروشيم يتعميرات شركت خوارزم  

شـكل گيـري قواعـد بـازار     (گيري پاردايم جديد شكل درنظر گرفتن، با    آن  به يدستيابي استراتژيها انداز و 

  .ترسيم گرديده است )رقابتي

 ـ    تحقق اين مهم   يبرا  كـلان دولـت در بخـش صـنايع          ي ماننـد سياسـتها     تاثيرگـذار  ي عوامـل بيرون

ي فرصـتها و تهديـدات      مشتريان واحد مديريت تعميرات جهـت شناسـاي       ي رفتار ي وتغيير الگو  يپتروشيم

 ي قابل بهبود اين واحد جهت بازنگر      ي شامل توانمديها و زمينه ها     يهمچنين تحليل عوامل درون    فرارو و 

  . استقرارگرفته  يماموريت ، چشم انداز و مسير حركت استراتژيك آن مورد بررس
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 :مقدمه 

كـه    پيوسـتني  .سـت ا به منظومه تجارت جهاني آغـاز شـده ا         مشمارش معكوس براي پيوستن كشور    

كشـور  شركتها و سـازمانهاي      فضاي كسب و كار      به واسطه اين موضوع     . چندان نيز از روي اختيار نيست     

 ناشي از لزوم تعامل هر چه بيشتر اقتصاد كشور با           ت اين تغييرا  .مي باشد بنيادين  در حال تغيير و تحول      

اس اين تحولات در قالب سند چشـم         سياست هاي كلان كشور بر اس      در اين راستا  و  اقتصاد جهاني است    

  . ساله چهارم كشور تدوين و شكل گرفته است 5 ساله و به تبع آن برنامه 20انداز 

 آيـا  ،صاحبان صنايع و مسولين كشور نگران اين مسئله هستند كه با توجه به تغييرات در حال انجام 

اتي را مي بايسـت در جهـت حفـظ          چه اقدام   و ؟براي آنها وجود دارد   توان بقاء و حيات در چنين فضايي        

  ؟گيردانجام  حياتموقيعت رقابتي خود و باقي ماندن در چرخه 

 تحولات و تغييرات محيطي  به عنوان يـك عضـو      و برخورد با   رويرويا نحوه   سؤال ديگر آن است كه    

فع فعلـي   باشد؟آيا مي بايست براي حفظ منا      بايد  اقتصاد جهاني چگونه   تتعاملاو تاثير گذار بر     تاثير پذير   

يا آن  ؟وآتي خود در مقابل تغييرات ايستادگي نموده و تاثيرپذيري خودرا از اين فرآيند به حداقل رسـاند                

 درك  ، و يا آنكه تغييرات و تحولات را شناسـايي           ؟برويم تغييرات و تحولات      به استقبال    كه با آغوش باز   

آتي سازمان   فعا من رساندنبه حداكثر   اي  برايجاد شده    از فرصتها     با اتخاذ استراتژي هاي مناسب     نموده و 

  ؟استفاده بنماييم 

وي سازمانهاي بـزرگ صـنعتي ژاپنـي و         راينها سؤالاتي هستند كه در دوران ركود اقتصاد جهاني فرا         

شناسـايي عوامـل      درك تحـولات و    ،نها توانستند به دليـل پـذيرفتن واقعيتهـا        آ ،آمريكايي قرارگرفته بود  

علاوه بر انكه تاثير پذيري خود را از تهديـدها ايجـاد شـده بـه                اتژي هاي مناسب     اتخاذ استر  با ،تاثيرگذار

  . حداقل برسانند با استفاده از فرصتهاي ايجاد شده حداكثر استفاده را از شرايط بوجود آمده بنمايند

تجزيـه و   را مـورد     رفتار و اصول تفكر اين سـازمانهاي موفـق           ، و محققين علوم مديريت    هاريسينئوت 

سـازمانهاي   و  در قالب مدلهاي سرآمدي و انديشه ها و تفكرات استراتژيك براي رهنمود         قرار داده   ل  تحي

نحـوه بهـره منـدي واحـد        ،  الگـو تفكـر اسـتراتژيك          اين ضمن معرفي  مقاله   ندر اي . نموده اند ديگر ارائه   
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اي ايجـاد شـده     فرصـته از   يبهره منـد   چشم انداز جديد و      ميسبراي تر  آنرااز  تعميرات شركت خوارزمي    

  .گرفته است بررسي قرار  بحث ومورد
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 الگوي تفكر استراتژيك استفاده از فرصتها در شرايط تغير كسب و كار -2

ني بر بازنگري پارادايم گذشته تتاكيد بر ايجاد يك تفكر استراتژيك مبي امرحله  9ن الگو خصوصيت بارز اي

تدوين چشم انداز و جهت گيري هاي مناسب در دستيابي و نوآوري در و ايجاد خلاقيت )  باورها و مفروضات فكري گذشته(

  . به شرح ذيل مي باشد1 گانه آن مطابق شكل شماره 9مراحل .به آن مي باشد

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    مراحل اجرايي الگو تفكر استراتژي- 1شكل شماره 

  

  

 شناسايي عوامل ناپايدار كننده

  و كارآن در كسبتجزيه وتحليل عوامل ناپايدار كننده و تاثير 

 سايي فرصتها و تهديدهاشنا

 بازنگري ماموريت سازمان

 بازنگري چشم انداز سازمان

 شناسايي گلوگاهها

 تدوين استراتژي هاي دستيابي به چشم انداز سازمان

 اجراي استراتژي ها

  اندازه گيري و بهبود
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   آنتحققتژيهاي  و استراچشم انداز واحد مديريت تعميراتترسيم  - 3

 شناسايي، ور عملي در ترسيم چشم اندازط به ،تفكر استراتژيكاز  ، ارائه شده سعي شده استالگوبر اساس 

كه به . بهره گرفته شودواحد مديريت تعميرات عوامل كليدي موفقيت و استراتژي هاي دستيابي به چشم انداز مطلوب 

   .شرح ذيل آورده شده است

  عوامل ناپايدار كنندهشناسايي : مرحله اول

 است كه تغييرات آنها در شرايط كسب وكار سـازمان           يعوامل ناپايداركننده، عوامل برون سازمان      

ايـن    شناسايي  مطابق با الگوي ارائه شده اولين قدم      .تاثير گذاشته و سازمان را از حالت تعادل خارج كند         

 و صـنايع    صـنايع پتروشـيمي   ل ناپايدار كننده،    عوام عمده ترين  .عوامل بروني يا ناپايدار كننده مي باشد      

بـه شـرح ذيـل       كلان دولت است، كه      ي، سياستها واحد مديريت تعميرات خوارزمي   خاص    و بطور  وابسته

  : گردديتشريح م

  كاهش تصديگري دولت از طريق خصوصي سازي صنايع پتروشيميسياست : الف 

اسـت كـه از طريـق       بخـش   از جمله سياستهاي دولت ، سياست كاهش تصـدي گـري در ايـن               

واگذاري اين صنايع به بخش خصوصي در حال انجام است واز جمله اهداف آن افزايش سطح بهـره وري                   

  . حمايتي است سياستهايكمرنگ سازي و 

  توجه به اهداف و برنامه كلانبرنامه هاي توسعه صنايع پتروشيمي با : ب 

 مناسـب محصـولات    ارزش افـزوده  بـا توجـه بـه   بخـش  اين ي ا توسعه  و برنامه هاي   سياست ها 

 بگونه اي كه ظرفيت توليـد ايـن محصـولات           .نشان مي دهد   براي اقتصادكشور روند تصاعدي      يپتروشيم

برابـر ظرفيـت     دورنماي آن تـا دو     برابر افزايش پيدا كرده است و        16 سال گذشته تا كنون بيش از        25از

 بر آن   تحققكه.  نيز ترسيم شده استيفعل
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  .ايجاد صنايع پتروشيمي جديد است  پتروشيمي هاي فعلي وظرفيت افزايش يكردور  دواساس

  

  

  

تجزيه و تحليل ميزان عوامل ناپايدار كننده و تاثير آن بر شـرايط كسـب و كـار                  : مرحله دوم 

  واحد تعميرات خوارزمي

 عمـق  از مشخص شدن عوامل ناپايدار كننده بروني ، تجزيه و تحليل ميزان تاثير گذاري و                 پس  

 مي بايست مـورد انـدازه       آن و محيط واحد تعميرات خوارزمي      كسب و كار    بر روي  اثر گذاري اين عوامل   

 پـذير از تغييـرات و       تـاثير كليـه صـنايع     بايسـت    يم ـ براي انجام اين مرحلـه       .قرار گيرد  يبررس  و گيري

  .شناسايي و سپس اثرات عوامل تاثير گذار مورد تجزيه و تحليل قرارگيردتحوالات 

 دولت مبني بر رشد و توسعه صنايع پتروشيمي با عث تاثير پذيري زنجيره ارزش در                يبرنامه ها 

  .  مي گردد استمده آ2 شماره صنايع مطابق نظريه پورتر كه در شكل ينداري اهصنعت ساخت و نگ

  

  

  

  

  

 سياست كاهش تصديگري دولت از طريق خصوصي سازي صنايع پتروشيمي •
 لانبرنامه هاي توسعه صنايع پتروشيمي با توجه به اهداف و برنامه ك •
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   زنجيره ارزش صنعت ساخت و نگهداري صنايع پتروشيمي-2شكل 

ر خصوصي سازي و كاهش سياستهاي حمايتي منجـر بـه ايـن             همچنين سياست دولت مبني ب     

 رقابت باعث انگيزه اين صـنايع نسـبت       جبرك محيط رقابتي قرارگيرند و      يخواهد شد كه صنايع فوق در       

در  راهكارهـا  يكي از بهترين و موثر تـرين         يچنين شرايط در  نجا كه   ا و از     گردد ي م به افزايش بهره وري   

 تجربـه در كشـور   .اسـت  كاهش هزينـه  ينايع ، در پيش گرفتن سياستها  در اين ص   جوابگوي به تحولات  

 ي ، خصوصـا فعاليتهـا     يپشـتيبان واگذاري فعاليتهـا ي     كوچك كردن بدنه سازمان و       كهنشان داده است    

 ي بـالا  كـه عمـدتا بـرا    ي متخصص و سـرمايه گـذار  ي كه نيازمند جذب نيروهاي اي و تعميرات  ينگهدار

  . بوده  است ي رقابتي موثر در افزايش توانمندي از رويكردهاييك ، شوندمي ي پيك طرح ريزيظرفيتها

  

  

  فرصت ها و تهديدها   شناسايي: مرحله سوم

 ايجـاد فرصـتها و تهديـدات        بـه  , )عوامل برون سازماني  (عوامل ناپايداركننده  همواره تاثيرگذاري 

 حـدت و يـا گاهـا    ،تواند شـدت   نقاط قوت و ضعف هر سازمان مي با توجه بهكه .  گردديمنجر مجديد  

 تغيير الگوي رفتاري صنايع پتروشيمي بعلت ايجاد فضاي رقابتي •
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 و يـا در     يبه علت عدم هوشـيار    كه  سازمانهاي  كم نيستند   . متفاوت باشد  )بودن تهديد يافرصت و (نآنوع  

 حتـي فرصـتها را شناسـايي و يـا در            سته انـد  نتوان) پارادايم سنتي (گير بودن در الگو ها و باورهاي خود         

اتژي به كرات از فرصتها و يا تهديـدات صـحبت مـي              استر مقولهدر  .  بهره گيرند    هانآصورت شناسايي از    

فـراهم شـدن عوامـل بـروز        ": فرصتها و تهديدات چه هستند؟ فرصت يا تهديد عبارتسـت از            ،  شود

منفعتي كـه بـا     . فرصت را مي توان با منفعت بالقوه متنناظر دانست           . "منفعت يا زيان بصورت ناقص    

كـاركرد اسـتراتژي كشـف و بـه     . ه به فعل تبديل شـود   به عناصر موجود از قو  هاضافه شدن عنصر مفقود   

 يالگوهـا و باورهـا    (است و فرصتها زايده قواعـد پـارادايم       ) نهفته در فرصت    (فعليت رساندن منافع بالقوه     

هرگـاه ايـن عوامـل      . اين قواعد هستند كه عوامل تحقق منفعـت را تعيـين مـي كننـد                .  هستند   )يذهن

فرصت بالقوه براي همه وجود دارد ولي فرصت        . شكل مي گيرد    وه  بالقبصورت ناقص فراهم گردد فرصت      

بالفعل بر حسب تكميل عوامل منفعت تنها به سازمانهايي كه با داشتن استراتژي از اين فرصـت منفعـت                

  .به وجود خواهد امد, ندمي بر

ن بـر  آو تحليـل اثـرات    صـنعت صـورت گرفتـه در ايـن     حال با توجه به تحولات برون سازماني        

فرصتها و تهديدات ايجاد شده براي اين واحد بـا درنظـر گـرفتن              , يط كسب و كار تعميرات خوارزمي     شرا

    تواند باشد؟يچه م,  آننقاط قوت و ضعف

 بـراي   ،صنايع بعلت خصوصي شدن  و قرار گرفتن در محيط رقابتي          , همانگونه كه قبلا گفته شد    

 براسـاس  .نماينـد  يم فعاليتها به بيرون اقدام   واگذاري از طريق رويكرد      ها، به سمت كاهش هزينه   رقابت  

 در بخش صنعت نفـت و        خصوصاٌ در صنايع پيشرفته كه ماهيت توليد پيوسته دارند       تحقيقات انجام شده    

 دارندي  تربالا بسيار    هزينه 1شماره هزينه هاي تعميراتي نسبت به ساير صنايع مطابق جدول           يپتروشيم

 ـيسازمانها در محيط رقابت" پورتريطبق نظر آقا  و واگذاري اين فعاليتها       گيرنـد بـه طـور    ي ياد م

 يكه در زنجيره ارزش توليد بيشترين هزينه را ايجاد مي نمايند و نگهـدار              خودكار فعاليتهاي 
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 از  ."واگـذار نماينـد   بيرون   نمايد را به صورت خودكاربه       ي ايجاد نم  يآنها برايشان مزيت رقابت   

  .اولويت بالاتري برخوردار هستند

  ساير صنايع  ت و پتروشيميف ن توليدنه تعميرات صنايعهزي

  كل هزينه ها% 0,5  كل هزينه ها% 15

   مقايسه هزينه تعميرات صنايع توليد نفت و پتروشيمي نسبت به ساير صنايع-1جدول شماره 
  

فرصـتهاي  پتروشـيمي    همچنين با توجه به سياستهاي دولت مبني بر توسـعه و رشـد صـنايع                

حـوزه فعاليـت    با توجه بـه      كه   .ايجاد شده است  ع بالا دستي و پايين دستي اين صنعت         مناسبي در صناي  

 مباشد شـامل    يريت قابل برس  و مام ي محتمل كه در مرحله بازنگر     يبه گزينه ها  واحد تعميرات مي توان     

ات و نگهداري و خـدمات پـس از       تعمير, نصب و راه اندازي   , ساخت و توليد  :  باشد يموارد فوق م  

  .نايع نفت، گاز و پتروشيميفروش در ص

  

 ـ از نوع  اين گزينه ها    بيان شده   همانطور كه    قـوه بـراي واحـد مـديريت تعميـرات      ا ل فرصتهاي ب

و اتخـاذ   فرصـت بالفعـل بـر حسـب تكميـل عوامـل منفعـت             بـه   فرصت بالقوه    تبديل    و  آيند يبشمار م 

 مطمـئن و اثـربخش بـراي        , اسـتراتزي مناسـب    اتخاذ يك و براي    . است ي مناسب قابل دستياب   ياستراتژ

 ( چشم انداز و شناسايي گلوگاه ها,  بازنگري و تثبيت ماموريتمرحلهسه ،  لازم است، فرصتهااين كسب 

(CSFsورد بررسي قرارگيردم.  

 

ساخت و توليد ، نصب و راه اندازي، تعميرات(بازار مناسب در زنجيره ارزش • 
 .وشيميصنايع ايجاد كننده پتر) و نگهداري و خدمات پس از فروش

رشد و توسعه بازار فعاليتهاي نگهداري و تعميرات  بعلت تمايل صنايع  •
 .ايجاد شده و در حال بهره برداري به واگذاري فعاليتهاي فوق به بيرون
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  اتربازنگري ماموريت واحد تعمي :مرحله چهارم

نمنـديهايي   كليـدي توا   يقابليتهـا . هر سازمان موفقي داراي يك يا چند قابليت كليـدي اسـت             

 امكـان   براي رقبـا  هستند كه در موفقيت كسب و كار نقش اساسي داشته و دستيابي  به آنها به سهولت       

 نـرم   ، فرآيند، نيروي انساني، سخت افزار     ,قابيلتهاي كليدي ممكن است از نوع تكنولوژي      . نمي باشد پذير  

ر صورت شناسايي آنها استفاده نمايد كه       هر سازمان زماني مي تواند از فرصتها د       . مغز افزار باشد  ويا  افزار  

از اين رو يكي از ابعـاد مهـم      .  ايجاد نمايد    داشته و يا   قابليتهاي كليدي براي تحقق آن فرصت را در خود        

  . است رو  پيشي متناسب با فرصتهابرنامه هاي قابليت سازي سازمانها انتخاب صحيح توسعه قابليتها

  وجـود  ي متفـاوت  يسازمان رويكردهـا   ي كليد يه قابليتها  انتخاب صحيح فرصتها با توجه ب      يبرا

 بـه ايـن     ياين مدل مفهـوم    .است "  سازمان ا بلقوه فرصته  يفضا " يداردكه ازآن جمله، مدل مفهوم    

 كـه اولاٌ    برخورداراسـت  ي از بيشـترين اثربخش ـ    ي سـازمان هنگـام    ي فعاليتهـا  نكته مهم اشاره دارد كـه       

 ي كليـد  يفرصـتها بيشـترين تطـابق را بـا قابليتهـا           آن   نيـاٌ  را داشـته باشـد ثا       فرصت يچگالبيشترين  

 يقابليتهـا و هر مقدار كه فرصت انتخـاب شـده بـا            .سازمان داشته باشد   )حوزه فعاليت سازمان  (موجود

 ياز ميـزان اثربخش ـ     ولـي    كسب فرصـتها را افـزايش مـي دهـد          )تنوع گرايي (موجود فاصله داشته باشد   

ايـن بـه    و  .  سازمان در مقابل رقبـا افـزايش ميابـد         " فرصت ي ها ههزين "  سازمان كم شده و    يفعاليتها

  . به رقيب است سپردن منغعتها يمعنا

  

  

  

  

  

فضاي فرصت هاي بالقوه  حوزه اصلي توانمنديهاي سازمان  
  )Lبعد ( پايين دستي

فضاي فرصت هاي بالقوه بالا 
  )Kبعد ( دستي 

  توانمندي سازمان

 چگالي فرصت

   فضاي بالقوه فرصتهاي -3شكل شماره
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 بالقوه يدر قالب فرصتها  تعميرات خوارزميواحدهاي فراروي  زينههمانطور كه قبلاٌ اشاره شد، گ

يك از در هر .  است ت پس از فروشخدما  وتعميرات، نصب و راه اندازيساخت وتوليد،  :عبارتنداز

در نظر كه با .واحد تعميرات متفاوت خواهد بود يكليد توانمنديميزان چگالي فرصت وحوزه هاي فوق 

را شناسايي و براساس آن  توان بهينه ترين فرصت بالقوه يفوق مدر مدل پارامتر  دوگرفتن اين 

  . قرارداديرا مورد بازنگرواحد تعميرات ماموريت 

  ساخت و توليد: هنيگز

     : مورد نيازيحداقل قابليتها

  داشتن زير ساختهاي سخت افزار و نرم افزاري لازم: الف 

  متناسب با آن يو فرايندهاداشتن ساختار سازماني :  ب 

  متناسب با سيستمهاي توليديچيدمان سخت افزاري : ج 

   گرفزار و هدايتبعنوان مغز ا)   دانش محوروكار محور ( نيروي انساني مناسب : د 

  Brandداشتن / شهرت: ه 

 واحد ي به علت فاصله نسبتا زياد توانمديهاي فرصت خوب است ولياگرچه در اين بخش چگال

 واحد ي اين فرصت براي بدست آوري براي  اين گزينه ، بستر سازيكيفيت و ويژگيهاتعميرات با 

گردد كه در يلذا توصيه م. دت خواهد بود در ميان مي كليدي دور شدن از قابليتهايتعميرات به معنا

  .ماموريت  سازمان قرار نگيرد

   و تعميراتينگهدار: هگزين

 BIPC خارج وچه در داخل  آنبازار.  بالقوه ديگر استي  فرصتهاي اين فرصت بيش از تماميچگال

 مورد ييدكل ي قابليتها.است ماندگارو مناسب  صنايع در منطقه ويژه بسيار يبعلت آغاز بهره بردار

 ياين اعتقاد م  كه نويسندگان اين مقاله بريا گونهب.بوده نياز آن كاملا منطبق با حوزه فعاليت سازمان 

 مناسب برآن ي تعريف شود وسازماندهياين ماموريت به خوب فعاليتهاي پورتفوليوباشند كه چنانچه 

امكانات سازمان در جهت مي بايست منابع، تجهيزات و  "ي پشتلهكو " مدلاعمال گردد بر اساس 
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ماموريت و فعاليتهاي تعميراتي كه بيشترين ارزش افزوده را دارد تخصيص داده شده و از ظرفيتهاي 

  .مازاد در صورت لزوم جهت انجام ديگر ماموريتها يا احنمالاٌ رها سازي آنها اقدام نمود

  خدمات پس از فروش : هگزين

 بسيار فرصت يچگال از و  باشدي فعاليت سازمان ميل با حوزه فع و منطبقيهم راستااين گزينه 

ايجاد، نياز   از مورد نياز در اين بخش بيشي كليدي قابليهتاي بدست آور.هم برخوردار است يمناسب

 براي اخذ نمايندگي  شرايط قابل قبولي فراهم ساز زيرا لازمه تحقق آن. دارد زيرساختيبه فراهم آور

  .  باشدي صنعت م با سازندگان تجهيزات ايناز 

  :بطور خلاصه

به طـور   م شده بر روي گزينه هاي با لا با توجه به موارد و نتايج بدست آمده                 ابا توجه به بررسي هاي انج     

  :خلاصه به شرح زير مي باشد

نيـاز بـه    با توجه به نياز به نگهداري و تعميرات صنايع پتروشيمي در طول دوران بهره برداري                   - 1

وجود اين صنايع حس و حتي با گذشت زمان و مستهلك شدن تجهيزات             اين ماموريت تا زمان     

يا به عبارت ديگر پايايي و چگالي در اين فرصت نسبت به ساير فرصت هـاي                . افزايش مي يابد  , 

  .ديگر بيشتر مي باشد

با توجه به نزديك شدن طرح هاي پتروشيمي به فاز بهره برداري، تقاضا بازار در آينده بـر روي                    - 2

 .هداري و تعميرات اين صنايع افزايش و رونق بيشتري پيدا خواهد كردخدمات نگ

تخصـص و   ماننـد     )مزيتهـاي رقـابتي    (واحد مديريت تعميرات  تجربه  با توجه به توانمنديها و         - 3

 واحـد تعميـرات  در زمينـه تعميـرات ونگهـداري صـنايع                كاركنـان  تجربه بسيار زياد و ارزنـده     

 .براي سازمان مناسب و شايد بهترين گزينه باشديرات ماموريت نگهداري و تعمپتروشيمي 

با توجه به هم راستا بودن ماموريت خدمات پس از فروش سـازندگان معتبـر جهـاني گسـترش                - 4

 .ماموريت سازمان در اين راستا مي تواند مناسب باشد
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بـه  ر هريك از پتروشيمي هاي منطقه نياز        دآنكه ايجاد يك واحد تعميرات نگهداري       با توجه به     - 5

نياز اين صنايع به يك     . سرمايه گذاري زياد براي خريد تجهيزات و تامين نيرو انساني مهار دارد           

شركت معظم تعميراتي در منطقه به صورت متمركز  براي فعاليتهاي روتين تخصصي نگهداري              

 .و همچنين انجام تعميرات اساسي اين واحدها كاملا احساس مي شود

 از  ي كسب بيشترين اثربخش   يبرابا توجه به نكات بالا ماموريت واحد تعميرات شركت خوارزمي           

  .مي تواند به شرح ذيل باشدانجام فعاليتهايش 

  

  . به همان نسبت از اثربخشي قابليتهاي كليدي سازمان ميكاهد

  

  م اندازچش : مرحله پنجم

 يـك سـازمان     ،و گاهـا مـدير ارشـد       مانساز  بلند مدت    چشم انداز يك سازمان آرزو  و خواست       

خصوصيات يك چشم انداز مطوب بگونه ايـي اسـت كـه در افـق                . يابدكه مي خواهد به آن دست       است  

 و  دارد وسازمان را جهت تحقـق آن بـه چـالش وا          برنامه ريزي شده براي آن سازمان قابل دستيابي باشد          

  كليـه   نيازهـا و انتظـارات    داز بر اساس تحليل      ايجاد خواهد شد كه چشم ان      ي،  موقع  اين انگيزه به حركت   

مـورد ديگـر    .  باشـد  شكل گرفتـه شـده     سازمان)مشتريان، كاركنان، سهام داران، شركا و جامعه      (ينفعانذ

در جهـت    آنان    تا حركت    ،شده باشد  چشم انداز سازمان مي بايست براي كليه افراد سازمان  درك           اينكه

  .چشم انداز امكان پذير باشد

و خدمات پس از  تعميرات اساسي ،گهداري و تعميرات روتين ن ارائه خدمات

  صنايع نفت ، گاز و پتروشيميفروش تجهيزات و ماشين آلات 
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  آنها منوط به يلازم به ذكر نيست كه عامل تحقق چشم انداز سازمان كاركنان هستند و همراه             

 در ايـن مسـير گـام بردارنـد          آنهادليلي كه    لذا و در نظر گرفتن نيازها و انتظارت آنها در چشم انداز است          

ورده خواهـد بـود   وجود نداشته و پروژه حركت به سوي چشم انداز سازمان پروژه اي از قبل شكسـت خ ـ            

همراه مناسب و فراگير   آموزش ، اطلاعات رساني      فرهنگ سازي،  ديگر در اين خصوص   حائز اهميت    تهنك.

   . استي اعتماد سازبا

   

  

  

تـدوين   اول  عامـل    توجـه نماينـد      يعامـل كليـد    بـه دو      بايسـت  يم براي اعتمادسازي    رهبران

  و سـايرين  يعنوان يك الگو برا    نمودن به آنها به   عمل  مناسب با مقتضيات سازمان و       يمحورارزشهاي  

اسـت   گردد لازم    ياهداف م صحت،   اعتماد كاركنان در     منجر به ، كه   ثبات در مقاصد   دوم داشتن    عامل

 سـازمان را براسـاس      آينده ، كه رهبران   گيرد يشكل م  يثبات در مقاصد در رهبران،  زمان      ذكر گردد كه    

 كـرده   يطـرح ريـز   مسير حركت به چشم انداز سازمان را دقيقاٌ         بررسي و    كارشناسانه دقيق    ي ها يبررس

  .باشند

چشم انداز

 نيازو انتظارات كاركنان

  سهامنيازو انتظارات صاحبان

درك يكسان 
  كاركنان از
 چشم انداز

ديدن نياز 
كاركنان در 
  چشم انداز

 

فرهنگ سازي و 
 اعتماد سازي

حركت به سوي 
+ ازچشم اند +
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   ساله5چشم انداز، ينتايج  مراحل قبل ينگارندگان اين مقاله براساس يافته ها

   . داننديرا بيانيه ذيل م  واحد مديريت تعميراتيبرا  مناسب

  

"  
  

 ان سازم موفقيت مفقود شدهيشناسايي گلوگاهها يا عوامل كليد: گام ششم

 يبرا در چارچوب ماموريت و چشم انداز ترسيم شده ي فرصتهايعمول پس از شناسابطور م

 ،مهم است همهنچه در اين ميان پيش از آ به آنها است و ي دستيابي براياتخاذ استراتژبه سازمان نوبت 

 يتهاقابلي و سازمان  رسيدن به چشم انداز ي برا مورد نيازي كليديقابليتها بين  شكافشناسايي

 و يذ اتخاي به اين مهم باعث كاهش اثربخش استراتژيهايكه كم توجه  سازمان است چراي فعليكليد

  ست آنها خواهد شد كدر نهايت ش

برترين پيمانكار عمومي در زمينه نگهداري و تعميرات و خدمات  "باتوجه به ماموريت و چشم انداز

 تعريف شده  يدر اين فضاو بقا امل موفقيت ورود عو"پس از فروش صنايع نفت، پتروشيمي و گاز در كشور

  :به شرح ذيل است

  ي و پشتيباني مناسب تعميراتيامكانات سخت افزار - 1

 ي با تجربه و متخصص تعميراتي انسانينيرو - 2

  مناسبيمنابع مال - 3

  محوريمشتر/ تفكر بازار محور - 4

 سيستم و ساختار متناسب با نياز مشتريان وبازار - 5

   وبرترين پيمانكار عمومي در زمينه نگهداري و تعميرات
  صنايع نفت، پتروشيمي و گاز در كشور خدمات پس از فروش
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 واحد مديريت  اصليي گانه فوق، گلوگاه ها5 ينسبت به معيارهابراساس محك انجام شده 

  : پيش رو عبارت هستند ازي به فرصتهاي دستيابي برايتعميرات

  

  

 

  

  

  دوين استراتژي ت: مرحله هفتم

  باشد ويبه شناسايي گلوگاه ها موابسته  اثربخش يهمانطوركه گفته شد اتخاذ استراتژيها

 به فرصتها، با اتخاذ استراتژيهايي مناسب نسبت به رفع گلوگاه ي دستيابي بايست برايسازمان م

 . به فرصتها بهره مند گرددي موجود پرداخته و از منفعت حاصل از دستيابيها

 تغيير تفكراهداف و چشم انداز سازمان ن به د رسيي سازمان برايترين استراتژدشوار ،شايد

 را بر يحور كه خود را بر مسند ناز و مشترتفكر توليد م ( بر سازمان حاكم يها و پارادايم

براي تغيير ارزشها سازمان مبتني بر  از اين رو اتخاذ يك استراتژي . باشد)د ميكنيمسند نياز تلق

از ) در مستند نياز تفكر مشتري محور كه مشتري بر مسند ناز است ما(م جديد ايداپار

 چنين پاردايمي شكل نخواهد .لايي باشدمهمترين و شايد تنها كليد درهاي رسيدن به فرصتهاي ط

گرفت مگر آنكه كاركنان اطمينان يابند انتظارات و نيازهاي آنها در اين فضاي جديد بهتر تامين شده 

بگونه  سازمان مي بايست  در يك رهبران ،براي تحقق پاردايم مشتري محوري در سازمان. است

اين نحوه . نمايدرفتارشان با مشتريان  كه دوست دارن كاركنانرفتارنمايند با كاركنان يا

 مشتري  ايجاد تفكري اثربخش براياستراتژيهاكي ي كه "هرم معكوستفكر "به عنوان كه تفكر 

كه رهبران براي جلب رضايت مشتري در براين اصل استوار است ست ا) پارادايم مطلوب (محوري

  )پارادايم حاكم(توليد محور /  تفكر درون گرا - 1

  تار و سيستم به علت تازه شكل گيري آن و ماهيت دولتي آن نارسايي ساخ- 2

   منابع انساني مديريتي- 3 
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 تا  باشندرا دارندبه مشتريان خدمت  كاركنان خط مقدم خود كه  وظيفه روياروي و سرويس دهي 

تا فراهم   مشتريان باشدي بايست خشنودي آنها مي اصل اول وتقويت كه هدف  كاركناناين تفكر در

  .مديران كننده اسباب خشنودي 

نارسايي ساختار و سيستم به علت تازه شكل " از فرصتها، ي بهره گيريگلوگاه ديگر برا

 ي و تغيير سازمانده شدني خصوصياستراتژكه نيازمند  باشد ي م" آني آن و ماهيت دولتيگير

 محور با خصوصيت حال حاضر اين شركت در تضاد است ي ديگر ايجاد تفكر مشتريازطرف.  باشديم

 شدن يخصوص"ازاين رو.  ارجع استي حفظ منافع دولت نسبت به مشتري دولتيزيرا در سازمانها

يا انتخاب يك رهيافت   اجبارهرز بل اق ي واحد مديريت تعميرات شركت خوارزميبرا

واحد  وليكن .بداند يك فرصت آنرا فراهم آمدن شرايط،سازمان   آيد ويبشمار م "استراتژيك

) SBU( يك واحد كسب و كار استراتژيك  ايجادبايست با حركت به سمتمي مديريت تعميرات

 يم آن بشمار ي برايتهديد تواند ي به اين مهم مي توجهيچراكه ب. مقدمات آنرا درخود فراهم آورد

 آن به رقبا ، منجر به كاهش رفته رفته ي پيش رو و واگذاريآيد كه علاوه بر از دست دادن فرصتها

 و ضعف ساز) ي شدن صنايع پتروشيميخصوص( خود به دليل تغيير رفتار مشتريان ي فعليبازارها

صتها بگونه ايست كه همچنين نوع و ماهيت فر . گرددي، مي واحد تعميرات خوارزميوكارها

 ي فعاليتها براساس پورتفوليويپيمانكار عموم" اين واحد ساختار ي مناسب برايسازمانده

 بدين معني كه واحد تعميرات مي بايست در . باشديم"ي تعميرات خوارزمي ماموريتهاياصل

ميرات خود قالب يكي از شركتهاي اقماري خوارزمي براي پاسخ دادن به نياز ماموريت نگهداري و تع

بالا بردن توان مديريتي خود، از ساخنار يك پيمانكار به سمت يك با ،در سطح منطقه و كشور

 و  حركت نموده و با استفاده از توان پيمانكارن همكار(General Contractor)پيمانكار عمومي 

 نشان دادن ي برا. پاسخگو كليه نيازهاي اين صنايع در منطقه و كشور باشدانجام مديريت پروژه ها

 در ساختار ي اصليكه تفاوتها 2 شماره ياهميت توجه استراتژيك به اين موضوع جدول مقايسه ا
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 شود حركت ي آنچه در اين جدول به تصوير كشيده م.آورده شده است مورد نظرساختار  و موجود

ده از استفا ي لازم برايلاكا بزرگ است كه چي با اندام كوچك و فكرين به سمت سازماناسازم

  . .را دارد  اطراف خوديفرصتها

  ساختار مطلوب  موجودساختار

  بالا  مديريتينيروهاي انساني با توان  بالا فني  انساني با تواننيروهاي

  حسابداري قيمت تمام شده و پيمانكاران  حسابداري مالي

  ساختار ماتريسي و پروژه اي  يفه ايظساختار و

  ر و شريكتفكر همكا   كارفرما-تفكر پيمانكار

  تخصص محور  مهارت محور

  ها milestoneبرنامه ريزي در سطح پروژه و    كنترل در سطح فعاليت وبرنامه ريزي

  تفكر مشتري محور  تفكر توليد محور

  كاركنان پاسخگو مشتريان خود هستند  كاركنان پاسخگو مديران خود هستند

  ، سيستم، اطلاعات و كاركنان دانشمنابع اصلي    منابع اصلي  سخت افزار و بنيه مالي

  آموزش و پرررش كاركنان و مديران  تقويت تجهيزات و ماشين آلات

 و مطلوبموجودتفاوت ساختار   - 2جدول شماره 
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، موارد عمده زير ي واحد مديريت تعميرات شركت خوارزمي برايبا توجه به آرمان و مأموريت پيشنهاد

  : باشدي سازمان مطرح ميدر مورد سطح استراتژ

 ي مشتمل بر سه شركت اقمار(Holding) بعنوان يك سرمايه گذاريتبديل شركت خوارزم .1

 ، خدمات و پروژه هايتعميرات خوارزم

  :دلايل

 بايست خصوص شود و ي ميهمانطور كه در قسمت قبل پيشنهاد شد شركت خوارزم •

ده،  برخوردار نبويبا توجه به اينكه مأموريت خدمات و تعميرات از سنخيت خاص

 . خريدار مطلوبيت لازم را نداردي اين دو شركت بصورت يكپارچه برايواگذار

 يموريتها درصورت عملكرد مناسب مزيتهاابا توجه به اينكه هر يك از اين م •

 ي صاحبان سهام شركت خوارزميرا برا) مانند نرخ بازگشت سرمايه مناسب(يخاص

 بايست در قالب يك شركت يكه م شود بلي آنها توصيه نمي نمايد، رها سازيايجاد م

  را ي شركت خوارزمي شركت مادر يعني عمل نموده تا بيشترين مزيت لازم براياقمار

 .داشته باشد
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 . تبديل گردندSBU خودگردان ي زير مجموعه مديريت تعميرات به واحدهايواحدها .2

  :دلايل

ات به علت ماهيت  واحد تعميري و ارتباطات بين زير واحدهايبا توجه به اينكه وابستگ •

 مستقل كه به دنبال جذب كار، يتعميراتيشان كم بوده ميتوانند به عنوان واحدها

 و كسب درآمد بصورت مستقل باشند عمل نموده و لذا سرعت بهتر با كيفيت يبازارياب

 ذينفعان را افزايش ي بيشتر را نتيجه داده و منافع حاصل برايبالاتر و حجم عمليات

 .خواهد داد

 سازمانها خود درآمد زا هستند بطور اتوماتيك يوجه به اينكه در حالت خودگردانبا ت •

 ديگر سودآورتر يسرمايه جذب واحدهايي خواهد گرديد كه نسبت به ساير واحدها

بوده  و اين موضوع باعث خواهد گرديد كه در سازمان شفافيت بوجود آمده بطوريكه 

 . مولد كمك خواهد كرد ي سرمايه به واحدهايمديريت را در جهت ده

 غير كارآمد و يا ايجاد كننده ارزش افزوده كم در سازمان يبا مشخص شدن واحد ها •

 دارائيها را به آن واحد واگذار نموده و آنها را يمديريت ميتواند به عنوان يك استراتز

 آنها به ي تبديل نمايد كه اين كار سبب خواهد شد با واگذاري اقماريبه شركتها

 بطور مطلوبتر كار را از آنها بخواهد و ثانياً ن يا بيرون باعث خواهد شد كه اولاٌكاركنا

 . مطلوب تر كار كردن دارندي برايخود اين واحدها انگيزه بهتر

 و مديريت در آنها نسب به ي كه برنامه ريزي تعميراتيبا توجه به ماهيت كارها •

 باشد لذا غير ي، مشكلتر م و كنترل استي كه قابل برنامه ريزي توليديفعاليتها

 ي خرد ترو عملياتيمتمركز ساختن اين فعاليتها سبب خواهد شذ تا سطح برنامه ريز

 صورت گيرد و اين مسئله با توجه به اختيارات داده يتر و با  سرعت و كارايي بيشتر

 افزايش پيدا كرده و ي واحد بصورت جهشيشده به واحد سبب خواهد شد بهره ور

 .سب حاصل گرددراندمان منا
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 ي غير كليدي در فعاليتهايحركت به سمت پيمان سپار .3

 :دلايل

 يبا توجه به اينكه رسيدن به آرمان مذكور نيازمند آن است كه سازمان نسبت به چابك •

 يخود از طريق بزرگ نمودن مغز و كوچك ساختن اندامها حركت نمايد، لذا ضرور

 گرددسازمان ي نداشته و باعث ميب مناسي كه سود آوري غير كليدياست فعاليتها

 ي لازم را داشته باشد از سازمان جدا و به پيمانكاران واگذار گردد و حتينتواند بهره ور

 ي مناسب يعني يك پيمانكار عمومي لازم را برايرفته رفته سازمان ساز و كارها

  . در خود ايجاد نمايدي و هماهنگيمديريت دانش، برنامه ريز

  

 (FUNCTIONAL STRATEGY)يك در سطح وظيفه اي برنامه استراتژ

سازمان مي بايست پس از كليات ارائه شده در بالا و مشخص شـدن مسـير اسـتراتژي خـود نسـبت بـه                        

تدوين استراتژي در محدوده استراتژي بازاريابي ، تحقيق و توسعه، منابع انساني ، اطلاعات و عمليات بـا                  

وصله اين نوشتار به صورت فهرسـت وار        حه خاطر خارج بودن از      ب كه   دايممشاركت كليه كاركنان اقدام ن    

  .گرديدبه آن اشاره 
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  اجراي استراتژي: گام  هشتم

هاي خود و استخراج برنامه هاي عملياتي واحد تعميرات خوارزمي مي بايست پس از تدوين استراتژي 

اقدام داز و اهداف كلان شركت   براي دستيابي به چشم اناقدام به اجراي برنامه ها واحدها تمامي  براي

  .نمايد

   اندازه گيري و بهبود":گام نهم

در حين اجراي استراتژي ها وبرنامه ها ، مي بايست سازمان بر اساس يك سيستم كارآمد نتايج حاصله 

از اجراي برنامه ها را با توجه به شاخص هاي اندازه گيري عملكرد، اندازه گيري و در صورت اختلاف 

  . اقدامات اصلاحي لازم را به اجرا درآورد عملبرنامه با
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  مديريت تغيير

واحـد   و با توجـه بـه تغييـرات سـاختاري و عميـق در محـيط        كهنمود بايد به اين نكته اشاره ادر انته

در آينده موضوع مهم براي بقـا        مبتني بر خصوصي شدن اين صنايع        مديريت تعميرات شركت خوارزمي     

بـه پـارادايم مشـتري مـداري        ) پارادايم حمايتي (ه تغيير  پاردايم فعلي شركت       و رسيدن به تعالي ملزم ب     

، راه با حذف حمايتهاي دولتـي و همچنـين تغييـر ماهيـت مشـتريان از دولتـي بـه خصوصـي                     و  . است  

دستيابي به چشم انداز تعريف شده ،تغيير پارادايم  و همچنين ايجـاد انگيـزه در كاركنـان  و  مشـاركت                  

با عنايت بـه اينكـه اينگونـه تحـولات نوعـاٌ از نـوع               همچنين  . امر تحول سازمان مي باشد    همه آنها در    

تحولات اساسي و پيچيده است، بكارگيري رويكرد مديريت تغيير دراجراي موفقيت آميز اين فرآينـد               

 .جهت كاهش مقاومتها و جلب مشاركت كليه كاركنان در اين مسير امر بسيار مهم و حيـايي اسـت                    

 كه يكي از متدولوژهاي مديريت تغيير است در حين          ADKARمتدولوژي ساختار يافته    اي  لذا اجر 

  .اجرا اين فرآيند الزامي بنر مي رسد

    . را به صورت خلاصه نشان ميدهدADKAR گانه متدولوژي 5 مراحل  3جدول شماره 
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A  آگاهي از نياز به تغيير  

  مديريت ارتباط •
  ورودي مشتريان •
  تغييرات بازار •
  ي به اطلاعاتدسترس •

D 
تمايل به مشاركت و 
 حمايت از تغييرات

 بيم از دست دادن كار •
 ناخشنودي از وضعيت فعلي •
 پيامدهاي منفي قريبالوقوع •
 بهبود امنيت شغلي •
 وابستگي و احساس تعلق •
 رسيدن به پيشرفت •
 به دست آوردن قدرت و مقام •
 پاداش يا انگيزه •
 احترام و اعتماد به پيشروان •
  اميد به آينده •

K علم به چگونگي تغيير  
 تمرين و تحصيل •
 دسترسي به اطلاعات •
  مثال ها و مدل هاي الگو •

A 
توانايي براي به كارگيري 
مهارتها و رفتارهاي مورد 

  نياز

تمرين براي بهره بردن از مهارتهاي جديد  •
 ا و ابزارهاي جديدفرآيندهيا استفاده از 

 تعليم دادن •
  حذف موانع •

R 
توانمند سازي و 

  ي از تغييراتپشتيبان

 ايجاد انگيزه و پاداش •
 تغيير انگيزه •
 برگزاري جشن ها •
  پذيرش افراد •

ف
ازهاي تغيير كاركنان
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  :منابع

  كتاب تفكر استراتژيك نوشته وفا غفاريان  و غلامرضا كياني

      com.maintenanc-plant.wwwي صنعت نگهداري و تعميرات  خصصتسايت 


