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پیشگفتار

در حضور مقام محترم مدير عامل راه آهن 1393/2/3پروژه حاضر پیرو جلسه مورخ 
فعالیت . دا تعريف و مقرر شد به قرارداد مشاوره با دانشگاه تربیت مدرس بیانجام.ا.ج

.آغاز گرديد1393/4/1مشاور از تاريخ 

ا.ا.پروژه مقدماتي طرح اصلاح ساختار شرکت راه آهن ج:   عنوان

ا با تکیه بر .ا.طرح اصلاح ساختار شرکت راه آهن جRFPهدف اصلی در این پروژه تهیه 
اختار نیازمندی های واقعی شرکت و وضعیت کنونی آن به منظور توسعه طرح اصلاح س

ه بسته کلیه خدمات قابل ارائه توسط مشاور در این پروژه به س. در گام بعدی می باشد
:کاری

مطالعات روند جهانی و الگوسنجی، 1)
ا و .ا.مطالعه ساختار کنونی راه آهن ج2)
ا با همکاری یکی از .ا.تهیه چارچوب قرارداد اجرای طرح اصلاح ساختار راه آهن ج3)

المللیشرکت های معتبر مشاور مدیریت بین 
تیر، حاصل از اجرای پروژه طی سه جلسه نظام تدبیر در ماههاینتایج.استتقسیم شده 

لکه مرداد و شهریور ارائه و مشخص گردید پروژه نه صرفا یک طرح ساده اصلاح ساختار، ب
.استا.ا.جیک برنامه تحول همه جانبه برای راه آهن 
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طرح تحول راه آهن

طرح تحول راه آهن

لایه 
مدیریت 
برنامه 
تحول

لایه راه 
حلهای 
تجدید 
ساختار

لایه ایجاد 
آمادگی 

بخش خصوصی و دولتیمشارکت •تغییر
سطح دسترسی آزادبرنامه •
استقرار نهاد تنظیم مقررات •

افراقتصادسنجی حمل و نقل بار و مسمطالعات •
اسناد بالادستی توسعه اقتصادی کشور•
ملیلجستیکمدلسازی شبکه •

بهینه سازی تحولات ساختاری
معماری سازمانی•
فرایند های استاندارد جهانی•
ERPسیستم های پیشرفته و فناوری •

کارآمدسازی تحولات ساختاری

اریمطالعات میدانی مفاهیم اصلی تحول ساخت

Value for Money



مقدمه

جوهره اصلي تجديد 
ريليساختار



عملکرد بخش عمومي  در صنعت ريلي

 صنعت ریلی با تاثیر مستقیم برGDP کشورها از مهمترین بخش های عمومی
(Public )هر کشور تلقی می شود  .

زینه از سوی دیگر صنعت ریلی در سراسر جهان به پروژه های ساخت و ساز با ه
ان های بالا، تاخیر و ریخت و پاش مالی شناخته شده و مدام در خطر ضرر و زی

.های هنگفت مالی قرار دارد
بار و ر در بسیاری از موارد بدلیل عدم تطابق پیش بینی اولیه حجم تقاضا د

ز نتوانسته به درآمد پیش بینی شده خود ا( operator)مسافر، سازمان متولی 
یز پروژه دست یابد و حتی بسیاری از اهداف اقتصادی، اجتماعی و محیطی ن

. محقق نشده است
 ش عمومی حل این مشکل ، بسیاری از فعالین بخش عمومی به مشارکت بخبرای

ژه هایی و بخش خصوصی روی آورده اند تا شاید بتوانند تاحدی ریسک های پرو
.از این قبیل را بهتر مدیریت کنند



خصوصي در صنعت ريلي–رابطه بخش عمومي 

 خصوصی مبنای تمایل بخش عمومی به مشارکت بخشPPP در ابتدا هدایت
سرمایه های بخش خصوصی به سمت توسعه زیرساخت با کاهش هزینه ها و

.سرمایه بخش دولتی در این پروژه ها بوده است
 ی دولتی متداول شد ، صورتهای مال–اما زمانی که مشارکت بخش خصوصی

بخش بخش عمومی همچنان بیانگر هزینه های  بالای عملیاتی هدایت شده به این
.است

وصی و تحقیقات علمی نشان داده که هزینه های بالاتر سرمایه گذاری بخش خص
ر به مدیریتی بین بخش خصوصی و عمومی منج–افزایش هزینه های تبادلی 

نسبت به هزینه انجام همین پروژه ها PPPبالاتر رفتن هزینه پایه پروژه های 
.توسط بخش عمومی شده است و مدل همکاری نیاز به اصول دقیق تری دارد

 ا و منظور ایجاد تعادل بین هزینه های کل دوره عمر پروژه هبه ریلیصنعت در
بتواندکه کرد «سنجه»به تعریف نوعی می توان اقدام کیفیت محصول و خدمات 

(.Value-for-money)را به خوبی استخراج کنند “ شدهارزش پول هزینه “ 



برخي مزيت هاي استفاده از بخش خصوصي توسط بخش ريلي عمومي

 در حل مشکل پروژه های "ارزش پول هزینه شده"یکی از اهداف راه حلPPP
نند به حمل و نقل ریلی ، انتقال ریسک ها به شرکای تجاری ای است که می توا

:شامل برخی مزیتهای زیر میباشدراه حل این .شوندبهترین شکل با آنها روبرو 
 پروژههزینه ها در کل چرخه عمر کاهش
 ساختکیفیتی مثل بالا رفتن کیفیت مزایای
 طراحی نوآورانه امکانات و تجهیزات
 قراردادیتجربه های بیشتر مدیریتی و و
 اده در قیاس با دیگر پروژه های حمل و نقلی مانند پل ها، تونل ها و جاما همچنان

.هستندپروژه های ریلی با ریسک های بسیار پیچیده تری روبرو ها، 



برخي چالش هايي که بخش خصوصي با آن روبرو خواهد بود

:عموميخصوصي در مشارکت با پروژه هاي بخش بخش هايي چالش 

 عمومیهزینه های سرمایه ای بالا در قبال بخش
 خدمات ریسکهای یکپارچگی شبکه
 و فرایند مناقصه های پیچیده قراردادی ساختارهای
شبرد مشکلات مرتبط با نهادهای قانونی و دولتی که معمولا نقش مهمی در پی

دارند پروژه های زیرساختی 
 های همکاری بخش عمومی و بخش خصوصیاعتماد بودن روال قابل
 پروژهو وجود تقاضا در زمان عملیاتی شدن حمایت ریسک

ذاری و ارزش پول هزینه شده بایستی مشخص شود اثرات سرمایه گسنجهاز طریق 
اده می چگونه در کل اقتصاد کشور و توسعه منطقه ای برگشت دریلیهزینه های 

تایج را است که نریلیبخش وریهدف اصلی داشتن معیاری از عملکرد و بهره . شود
.به کل اقتصاد کشور مرتبط کند



الگوي تجديد ساختار

 ومی و در چارچوب همکاری بخش عم) فلسفه ارتقا عملکرد در صنعت ریلی

الگوی “ارزش پول هزینه شده”با تعریف سنجه مناسبی برای ( بخش خصوصی

سادگی این سنجه برای بخش خصوصی به. مناسبی برای تجدید ساختار است

.حداکثر کردن ارزش برای ذینفعان و در درجه اول سهامداران است

ه هر اقدامی برای تجدید یا اصلاح ساختار صرفا در چارچوب تحقق جوهر

ق ارزش تغییرات ساختاری باید بتواند به خل. و خلق ارزش، معنی دار استاصلی

ز های هدف بیانجامد، در غیر این صورت پروژه تجدید ساختار با هر سطحی ا

.  خصوصی سازی صرفا اثر هزینه ای خواهد داشت

تي به ا پیش از تعريف چگونگي اجرا، بايس.ا.پروژه تجديد ساختار راه آهن ج

.شاخصي براي اندازه گیري چرايي آن مجهز شود



يهدر سه لاريليبازيگران اصلي حمل و نقل 
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money

ایمنی•
اییدسترسی مردم به جابج•
لیممدیریت زنجیره تامین •
ی توسعه اقتصادی اجتماع•

منطقه ای

GRC



:مطالعات تطبیقي و برداشت کلي شکاف موجود
ریلی در سطح جهانی، مفهوم مالکیت در تجدید، ساختاراصلی بررسی جوهره 

ترسی دس، حق تنظیم مقررات بخش ریلی، اصول راهنمای تجدید ساختار، نهاد 
و فرایند های آن، مشارکت بخش خصوصی، ( GRC)آزاد، مدل حاکمیتی

دیریت آهن، مدل اقتصاد سنجی، ماجزای رویکرد پیشنهادی  تجدید ساختار راه 
عملکرد

طراحی نظام تدبیر پروژه تجدید ساختار راه آهن
خی و برآهنمطالعه کلیه اسناد مرتبط با فرآیندها و ساختار سازمانی راه 

متعدد با جلسات گزارشات آماری و صورت های مالی شرکت، برگزاری 
عدد، سازمان و شرکت در جلسات اتاق فکر متدر درون دفاتر اداره و / معاونت
نعت بالادستی از قبیل قوانین و مقررات مرتبط با صبرخی اسناد مطالعه 

لیت تعیین فعا
هاي کلیدي

توسعه چارچوب تجديد 
ا.ا.جساختار راه آهن 

ا.ا.جبرگزاري جلسه اول نظام تدبیر راه آهن 

تحلیل و گروه
بندي



#خوشه 

پروژه

سه خوشه

بسته کاری

پروژه16

#پروژه 

#پروژه 

ژهبسته کاری پرو84

#بسته کاری 

#بسته کاری 

منشور پروژه ها

اهداف و مفهوم پروژه

ارتباطات درونی و دامنه پروژه

تشریح بسته های کاری

تخمین زمان و منابع در سطح بالا

تحلیل ریسک های پیش رو

مسیر راه تحول

(RFP)رویکرد درخواست ارائه پیشنهاد 

مسیر راه اجرای پروژه ها

ملاحظات اجرایی پروژه ها



خوشه هاي طرح تجديد ساختار

پروژه هاي ضامن موفقیت: 2خوشه شماره 
Initiative #2: Quick Win 

Projects

تعداد پروژهخوشه نکات برجسته خروجي هاي خوشه

پروژه6

پروژه هاي محوري: 1خوشه شماره 
Initiative #1: Core Projects

پروژه هاي زيربنايي: 3خوشه شماره 
Initiative #3: Fundamental 

Projects

پروژه8

نطقمکهاستپروژه هايياجرايبرمتمرکزخوشهاين
علميروش هايبهراکشورريليساختارتجديد

آمدهبه دستمدل هاي.مي نمايدمستدلومدل سازي
وشدهروز آوريبهزمانطولدرومداومصورتبه

وکشورريليساختارتجديدفرايندپويايي
.مي نمايدهدايتراآتيسرمايه گذاري

پروژه2

کهاستپروژه هايياجرايبرمتمرکزخوشهاين
وا.ا.جراه آهنساختاريافتهتجديدمعماري

ترقابمدلاساسبرراآنبهبوديافتهفرايندهاي
ئهاراکشورداخلريلينقلوحملبازاردراجراقابل

.مي دهداستقرارو

کهاستپروژه هايياجرايبرمتمرکزخوشهاين
ساختارمعمارياستقراربرايراسازمانآمادگي
بهوايجادمحوريپروژه هايخوشهدرشدهطراحي

.مي بخشدمستمرارتقاطور



خوشه هاي طرح تجديد ساختار

:  1خوشه شماره 
پروژه هاي محوري
Initiative #1: 
Core Projects

پروژهخوشه

1.1

نکات برجسته خروجي هاي خوشه

2.1

مدل تعالي فرآيند
Process Excellence Model

 حاکمیتيمطلوب ساختار مدل سازي
GRC Process Execution Model

3.1
تجديد ساختار سرويس

Service Organization 
Restructuring

بومي سازي مشارکت بخش خصوصي
PPP Customization in Iran

4.1

طرح اجرايي حق دسترسي آزاد
Workable Open Access Plan

5.1

استقرار نهاد تنظیم مقررات
Regulatory Establishment

معماري سازماني
Enterprise Architecture

زي استقرار سامانه يکپارچه برنامه ري
منابع سازماني

ERP Implementation

6.1

7.1

8.1

معماری کهاستپروژه هاییاجرایبر متمرکز خوشهاین
یافتهبهبودفرایندهایو ا.ا.جراه آهنساختار یافتهتجدید

یلیر نقلو حملبازار در اجراقابلرقابتمدلاساسبر راآن

.می دهداستقرار و ارائهکشور داخل



خوشه هاي طرح تجديد ساختار

:  2خوشه شماره 
پروژه هاي ضامن 

موفقیت
Initiative #2: 

Quick Win 
Projects

پروژهخوشه

1.2

نکات برجسته خروجي هاي خوشه

2.2

اندازه گیري و بهبود عملکرد
Performance Improvement & 

KPI (Benchmarking)

تبیین سنجه ارزش پول هزينه شده
Value for Money

3.2

 اطلاعاتفناوريسرويس هاي
IT Services

4.2

تکنولوژيتحقیق و توسعه
Research & Technology 

Development

5.2

 کار تجهیز بازارو توسعه منابع انساني، آموزش
HR, Training & Education, Job

Market

آمادگیکهاستپروژه هاییاجرایبر متمرکز خوشهاین
در شدهطراحیساختار معماری استقرار برایراسازمان
ارتقامستمر طور بهو ایجادمحوریپروژه هایخوشه

.می بخشد

:  3خوشه شماره 
يپروژه هاي زيربناي

Initiative #3: 
Fundamental 

Projects

1.3

2.3

 مدل ساي شبکۀ لجستیک ملي
Logistic Network Modeling 

منطقکهاستپروژه هاییاجرایبر متمرکز خوشهاین
و ی مدل ساز علمیروش هایبهراکشور ریلیساختار تجدید

و مداومصورتبهآمدهبه دستمدل های.می نمایدمستدل
اختار ستجدیدفرایندپویاییو شدهروز آوریبهزمانطول در 

.می نمایدهدایتراآتیسرمایه گذاری و کشور ریلی
 اقتصادسنجي حمل و نقل ريلي مدل

Econometric Modeling

 مديريت تغییر
Change Management

6.2



طراحي دوران گذار

و طرح های تحول و  ایجاد تغییرات مهم و اساسی در سازمان ها یک اقدام  سیستمی
.چند بعدی است و نیازمند  اجرای  پروژه های متعدد در حوزه های مختلف است

.استمشارکت برنامه ریزی شده عاملان و ذینفعان تغییر از عوامل کلیدی موفقیت
ی های  اختیار سازمانی و قابلیت و توانمندمشارکت موثر تابع دو عامل مهم قدرت و

.استقرار توام انها با چالش های جدی همراه استاست، که فردی
ند، که پروژه های طراحی وتحول سازمان وقتی پایدارند و نتایج مطلوبی را به همراه دار

ه حاصل یک برنامه ریزی و مدیریت حساب شده در دوران گذر از وضعیت موجود ب
.وضعیت مطلوب باشند

گذار طوری برنامه ریزی دوران  مرحله 7تحول راه  آهن ، پروژه ها و بسته های کاری  در در طرح 
ه حیات ها ، نقش ها ، سیستم ها و فرایند ها در چرخمسئولیت شده اند که قابلیت های انسانی، 

پروژه ها با هم  همسو و موجب خلق قابلیت پایدار سازمانی شوند 



 PM/CMمديريت 



مديريت تغییر در دوران گذار



مرحله7ها در برنامه کلي زمانبندي اجراي پروژه

پایه ریزی-1

نهاد سازی-2

قابلیت سازی-3

استقرا ر-4

تثبیت، استاندارد سازی و قانونمند سازی-5

بهینه سازی-7

کارآمد سازی-6



پايه ريزي

نهاد سازي

قابلیت سازي

تثبیت، استقرا ر
ي  استاندارد ساز

قانونمند سازي

بهینه سازي

کارآمد سازي



يپايه ريز: ايستگاه اول

ات چشم انداز و مقتضی
تحول



تحولو مقتضیات انئازچشم 

چشم انداز تحول
Visioning

People

Systems & 
Technology

Process

لط نیروي انساني قابل و مس
به علم روز

فناوري و سیستم هاي  کارآمد

فرآيندهاي استاندارد جهاني

منابع کافي براي انتقال و جذب دانش

شبرنامه عملیاتي براي بکارگیري دان

حولفرهنگ سازي و انگیزه براي بستر سازي ت



مقتضیات تحول

نفعانذیشفاف، توافق شده و مورد تائید مدیریت ارشد، مکالمه دائمی چشم انداز با  چشم انداز

سال7-5: زماني 

منابع کافي
کل دارائی ها% 10های غیر ملموس تا افزایش تدریجی سهم دارائی: ريالي 

10هزینه های سالیانه به ارتقاء قابلیت های نرم سازمان به مدت % 5اختصاص 
سال

مهیا شده برای تحول اساسی با حمایت کامل مدیریت ارشد: کاريمحیط

ابلیت دانش کافی و عمیق در فرآیندهای ریلی، مهارت کار با فناوری های پیشرفته، ق
جوهر دارومدیریتی در سطح جهانی، با استعداد

ل و نیروي انساني قاب
مسلط به علم روز

بروز شده در کلاس جهانی برای مدیریت و کنترل ریسک ارد فرآيندهاي استاند
جهاني

ه اهداف فرهنگ پشتیبان برای تلاش های بهبود سازمانی و تحول سازمانی و متعهد ب
تحول

فرهنگ سازماني 
تحول خواه

میت از طریق تشویق حامیان تحول و به رستحکیم مشارکت و رفتارهای تحول خواه
شناختن آنها در سازمان

انگیزه تحول

به صورت عملیاتی و منسجم اجرا و مراقبت می شودبرنامه ای که حولبرنامه عملیاتي ت



سناريوهاي شکست

نتیجه تحول چه خواهد بود؟ ...بدون

سردرگمی چشم انداز

شدن برنامه تحولاضطراب و ناامیدی دائمی، عقیم منابع کافی

پیشرفت بسیار کند تحول نیروی انسانی قابل و مسلط به علم روز

اختراع مجدد چرخ فرآیندهای استاندارد جهانی

سد راه تحول فرهنگ سازمانی بهبود مستمر عملکرد

تغییرات پراکنده و واگرایانه تحولانگیزه

شروع اشتباه برنامه عملیاتی تحول



0

مديريت 
تغییر

(PM_CM)ايجاد دفتر مديريت برنامه 

تشکیل کمیته نظام تدبیر سازماني

پایه ریزی 1



نهاد سازي: ايستگاه دوم

م بنیان هاي تحقق چش
انداز تحول



ارکان چشم انداز تحول

کاهش تعهدات راه آهن با استفاده از توان سرمایه گذاری بخش خصوصی
 بالاترشدن بودجه دولت برای مصارف با اولویت آزاد
 عملیاتافزایش کارایی
 پایین ترتعمیر و نگهداری هزینه های دستیابی به
 خدماتبهبود در کیفیت ارائه
 شهریافزایش سرمایه گذاری در زیرساختهای
 دارافزایش سرعت پیاده سازی پروژه های اولویت
 دارایی هابهره برداری مناسبتر از
 عمومیکاهش ریسک بخش
 خصوصیامکان استفاده از تکنولوژی های جدید ایجاد شده در بخش
 ادیاقتصتشویق بخش خصوصی به منظور توسعه کارآفرینی و فعالیت
ش خصوصیکوچک سازی بخش دولتی با جایگزین کردن منابع مالی و انسانی بخ



PPPبخش خصوصی و دولتی مشارکت -1

 و قراردادی است که بین دولتمشارکت بخش خصوصی و دولتی در راه آهن

بسته سرمایه گذاران بخش خصوصی به منظور تامین خدمات ریلی و زیرساختی

.یم می شودو طی آن ریسکهای مربوط به سرمایه گذاری بین طرفین تقسمی شود 

 مین، مانند انتقال دارایی های موجود، تامین زشکلهای مختلف بخش دولتی به

.  ی کندمشارکت مخصوصی، بخش برای ....زیرساخت و تامین سرمایه اولیه برای 

 تفاوتPPP با قراردادهای معمولBOT ی در بسیار.  استنحوه تقسیم ریسک در

سک ها بخش خصوصی سرمایه ساخت را تامین می کند و قسمتی از ریPPPاز 

ی به بخش خصوصگاهی .  درآمد و ساخت و هزینه های نگهداری را تقبل می کند

PPPمنظور دریافت حق توسعه زمین های اطراف راه آهن در قراردادهای 

.و حاضر است ریسک بیشتری را متقبل شودکندمشارکت می 



اقتصاد سنجيمدلسازي-2

رمایه سرمایه گذاران چه خصوصی باشند و چه عمومی همیشه انتظار بازگشت س
. پس از انجام پروژه های زیر ساخت را دارند

 اخته شده پذیرش سطح شنحالی که بخش خصوصی بدنبال افزایش درآمد با در
بخش عمومی به دنبال بازگشت سرمایه های اجتماعی وای از ریسک است، 

.  محیطی در سطحی از قطعیت مالی می باشد
 ابلیت همواره باید این نکته را مد نظر داشت که بسیاری از پروژه ها با قالبته

ای عه منطقه توسسرمایه ملی بالا می توانند تاثیرات مطلوب کمتری بر بازگشت 
.  داشته باشند و اهداف بخش های خصوصی و عمومی را در تضاد قرار دهند

 دل های های زیر ساختی جدید نیز باید در سطح منطقه ای با استفاده از مپروژه
ه پیشرفت اقتصاد سنجی ارزیابی شوند تا مشخص شود آیا توسعه زیرساختی ب

.عملکرد اقتصادی منجر می شود یا خیر
 رویکردهای زیر ساختی این اندازه گیری ها باGDP ، ،افق رشد بازار بار و مسافر

نقل عملیاتی حمل ووریها، ایمنی و منافع زیست محیطی، بهره شرکت منافع 
.  و اشتغال زایی بومی انجام می شودریلی



نظام لجستیک ملي-3

می در حالی که مدلسازی افتصاد سنجی در سطح کلان مدل عملیاتی راه آهن را مشخص

ه آن سیستم که ب)سازد، نظام جامع لجستیک ملی با تاکید بر زنجیره تامین لجستیکی 

هن را رهبری کارکردهای راه آ( های لجستیکی یا شبکه های لجستیکی نیز گفته می شود

بر پایه ا باید.ا.مدل بهینه حاکمیت، ریسک و رعایت الزامات عملیات راه آهن ج. می کنند

اگرچه . دبا بهره وری بالا و موثر منطبق باش( نظام لجستیک ملی)زنجیره تامین ریلی 

ی ، مواد معدن)پایه ای برای راه آهن بر اساس کالاهای اساسی بصورتزنجیره تامین 

است اما می تواند برای مواردی چون حرکت افراد، انبار های در حال حرکت..(سوخت و 

.و خدمات نیز در همان چهارچوب استفاده شود

مقیاس درریلیملی در چارچوب ارتباطات منطقه ای و گسترش حمل و نقل لجستیکنظام 

.منطقه ای نیز بایستی مد نظر قرار گیرد



تعیین ابعاد موفقیت عملکرد 
ایمنی1.
های راه آهن از دارایی بهره برداری موثر 2.

ا،.ا.ج
رشد و نوآوری، 3.
اثر بخشی مالی سرمایه گذاریها، 4.
راندمان عملکرد، 5.
کیفیت سرویس و قابلیت اطمینان6.
دسترس بودن سرویسدر 7.

کردتمرکز بر فرآيند ها و سیستم مديريت عمل-4

ظام ا جز از طریق استقرار ن.ا.رسیدن به سطح بلوغ سازمانی متعالی در راه آهن ج

 Management of Processمدیریت فرایند های متعالی 

Excellence (MPE) قابل دستیابی نیست.



پایش عملکرد و بهبود در طول زمان  :
اگر بهبودی بوده است، چه رویه ای 

ریشه آن بوده است؟
 ،همراستایی عملکرد با ماموریت ها

چشم انداز و استراتژی های راه آهن
ه تخمین اثر بخشی فرآیند ها و روی

های راه آهن بر خروجی واقعی عملکرد 
راه آهن

تعیین اهداف عملکردی دوره ای

نظام مديريت عملکرد

خروجي نظام مديريت عملکرد

شناسایی اولویت های بهبود
عملکرد

در شناسایی بهترین عمکرد ها
کرد و ابعاد هفتگانه موفقیت عمل

ی عوامل بحرانی موفقیتی که م
توان در سازمان اشاعه داد

 تعیین سطوح بهبود قابل
هبود دسترسی و پشتیبانی از ب

های ممکن

بهره برداری . مدیریت عملکرد مناسب ترین مکانیزم اتصال استراتژی تحول با اجراست
عات ا را هم راستا می کند و یک جریان صحیح و موثر اطلا.ا.از منابع مختلف راه آهن ج

دریج جاری و عملکرد در سازمان برای پشتیبانی موثر تصمیم گیری مدیران ارشد به ت
غنی می شود



مديريت فرايند بلوغ سازمان: مديريت تغییر-5



ا.ا.بلوغ سازماني راه آهن ج-6

ی با سطح هر گونه هدف گذاری برای رسیدن به شرایط مطلوب تجدید ساختار بایست
.بلوغ سازمانی راه آهن جمهوری اسلامی ایران منطبق باشد

انش بلوغ سازمانی صرفا از مسیر مدیریت دانش سازمان و ارتقای ظرفیت جذب د
.مدیران و کارکنان میسر است

ذار و در دوران گ“ مدیریت تغییر”گذار از شرایط جاری به شرایط مطلوب نیازمند 
نظیم نقش نظام تدبیر تمهمترین . ا است.ا.ارتقا قابلیت های دانشی راه آهن ج

انساني عملیات مديريت تغییر و افزايش قدرت جذب دانش و يادگیري نیروي
.استا.ا.جراه آهن 



مدل تعالي 
-ASمستند فرآيندهاي BPMايجاد نهاد فرآيند IS

اندازه گیري و 
بهبود عملکرد

هبود تشکیل کمیته استاندارد سازي فرايند ها و ب
عملکرد سازماني

ار مدلسازي ساخت
يمطلوب حاکمیت

ايجاد نهاد تدوين قوانین و آيین نامه ها

معماري 
سازماني

ايجاد نهاد استراتژي

تجديد ساختار 
درگیر کردن )ايجاد نهاد تعامل با ذينفعان سرويس

(هننمايندگان بخش خصوصي در برنامه تحول راه آ

ي مدل اقتصاد سنج
حمل و نقل ريلي

لي ايجاد مرکز مطالعات اقتصاد ري
(ازيشناسايي، تعیین و شبکه س)

تحقیق و توسعه 
تکنولوژي

نهاد مديريت تکنولوژِيايجاد 
(ازيشناسايي، تعیین و شبکه س)

سرويس هاي 
ايجاد دفتر فناوري اطلاعات

ITرابط 

ته تشکیل کمی
اجرايي فناوري

اطلاعات 

توسعه منابع 
انساني، آموزش و

رتجهیز بازار کا
ایجاد دفتر

HRرابط 

شناسايي و 
جذب 

استعدادهاي 
مورد نیاز 

نهادهاي طرح

نهادسازی 12

بومي سازي مشارکت 
بخش خصوصي

ايجاد مرکز مطالعات صنعت ريلي 
(شناسايي، تعیین و شبکه سازي)

مديريت تغییر
ايجاد دفتر 
مديريت 
برنامه 

(PM_CM)

یته تشکیل کم
نظام تدبیر 

سازماني

نظام مديريت
قرارداد 

شامل )
(هادستورالعمل



نهاد سازي طرح تحول راه آهن

مدیر عامل

15پروژه ایستگاه 

BPMنهادمدیریت فرایند

HRدفتر رابط 

نهاد   استراتژی

نامه هاآیین و تدوین قوانین نهاد 
نهاد تعامل با ذینفعان

نهاد مدیریت تکنولوژی

ITدفتر رابط 

دفتر مدیریت برنامه
اجرای پروژه هاحامیان  اصلی•نظام مدیریت قراردادها

ارتباطات•

(ارکان اجراي پروژه ها)تشکیل قطار تحول 

کمیته استاندارد سازی فرایند ها و بهبود عملکرد سازمانی

کمیته نظام تدبیر سازمانی

مرکز مطالعات صنعت ریلی 
مرکز مطالعات اقتصاد ریلی 

کمیته اجرایی فناوری اطلاعات

شناسایی و جذب استعدادهای مورد نیاز نهادهای طرح



ازيقابلیت س: ايستگاه سوم

شکل گیري مدل حاکمیتي
جديد راه آهن



ا.ا.در راه آهن جGRCلازمه تعريف و پیاده سازي مدل 

برای رسیدن به ساختاری مطلوب که در آن منافع تمامی  ذینفعان از جمله بخش
ال های رو، معماری حاکمیتی مناسباست تا خصوصی و جامعه در نظر گرفته شود لازم 

ه ا توسعه داد.ا.آهن جراه طراحی مجدد ساختار برای رعایت الزامات و مدیریت ریسک 
.شود

  ،می کند رویکرد کلی مدیریتی خود را به گونه ای مشخصدر این راستا نظام حاکمیتی
تی و مدیران ارشد اجرایی سازمان را با استفاده از آمیزه ای از اطلاعات مدیریکه بتوان 

.(ریت عملکردنظام مدی)کرد هدایت و کنترل مراتبی، ساختارهای کنترل مدیریتی سلسله 
مدیریتی از طرفی فعالیت های حاکمیتی باید این اطمینان را بدهند که اطلاعات حیاتی

ت مدیریتی تصمیماسطح اجرا بتواند کافی، دقیق و به موقع باشد تا اجرا، ارسال شده به 
(.  ERPسیستم های )نماید مناسب اتخاذ 

 ستراتژی از حصول ابتواند ا.ا.جراه آهن مکانیزم مناسب کنترلی فراهم نمودن همچنین با
و دستورالعمل ها بطور سیستماتیک و موثر اطمینان پیدا رویه ها ها، 
(.Governance Model.)کند

 ند خروجی نیازما.ا.جسیستم راه آهن اکوآلترناتیو های مناسب معماری حاکمیتی مناسب
.ملی استلجستیکاقتصاد سنجی و طراحی نقش راه آهن در نظام مدلسازیهای 



ا.ا.در راه آهن جGRCلازمه تعريف و پیاده سازي مدل 

 لی راه کاهداف اصول عملکردی و مفهوم تطابق با نیازمندیهای رعایت الزامات به
ه فرآیندهای مدیریتی کدر سطح سازمانی، این موضوع توسط . استا .ا.آهن ج

بطور مثال در)، محقق می شود نیازمندی های کاربردی را مشخص می کنند
ت قوانین، مقررات، قراردادها، استراتژی ها، روال ها، معیارهای مسئولیت و سیاس

(.  ها

 عیت وض، ارزیابیرا رعایت الزامات وضعیت طرفی این فرآیندهای مدیریتی از
درآمدمحاسبه، را در مقابل مخارج رعایت عدم ریسک ها و هزینه های احتمالی 

و در خصوص هر اقدام اصلاحی که لازم به نظر میزایی را الویت بندی کرده 
.رسد پیش قدم می شوند



دنیاي مفاهیم بنگاه



در دنیاي بنگاهGRCمفاهیم مربوط به معماري 



GRCمفهوم ريسک در معماري 



GRCتعريف 

حاکمیت

مديريت ريسک

رعايت الزامات



حاکمیت، ريسک، رعايت الزامات

حاکمیت ريسک رعايت الزامات

GRCفرآيندهاي  مدل حاکمیتي 



قابلیت سازي

TO-BEمستند فرايندهاي  فرآيندمدل تعالي 

استراتژي کلان راه آهن معماري سازماني

ر پیشنهاد تغیی
برنامه )قوانین 

(ششم توسعه
GRCطرح ساختار 

مدلسازي ساختار 
مطلوب حاکمیتي

ین نامه ها، قوانین، مقررات، آي/ مطالعات آسیب شناسي شرايط کنوني)طرح تفکیک عمودي و طرح ساختار سرويس 
شنهادات اساسي قرداد هاي سرويس توسط بخش خصوصي در بار و مسافر، برنامه هاي پیشگیري سوء استفاده و ارائه پی

(  بهبود

تجديد ساختار 
سرويس

بومي سازي مشارکت 
بخش خصوصي

ش مستند نهايي مدل بهینه مشارکت بخ
خصوصي

نهاد تنظیم استقرار 
مقررات

قررات قانونمندسازي و استقرار نهاد تنظیم م
در حوزه هاي ايمني و فني

مدلسازي شبکه
ريليلجستیک 

ک مستند مدل شبکه لجستی
ريلي

ه تحقیق و توسع
تکنولوژي

وژياستراتژي مديريت تکنول

مديريت تغییر
طراحي اهرم اول مديريت 

ان برنامه توسعه حامی: تغییر
اصلي

طراحي اهرم دوم 
:  مديريت تغییر

برنامه ارتباطي  

مستند برنامه 
يکپارچه  
PM_CM

دستورالعمل نظام مديريت 
برنامه

استقرار سامانه
ه يکپارچه برنام
ريزي منابع 

سازماني

و انتخاب  ERPطرح امکانسنجي 
ن راه حل مناسب و بستر اتوماسیو

فرآيند

3



(KPI)مستند شاخص هاي کلیدي اندازه گیري عملکرد  اندازه گیري و بهبود عملکرد

اصلاح آيین نامه هاي حق دسترسي آزادطرح اجرايي حق دسترسي آزاد

مستند نهايي سنجه هاي ارزش پول هزينه شدهده تبیین سنجه ارزش پول هزينه ش

مستند مدل  اقتصادسنجي حمل و نقل ريلي ليمدل اقتصاد سنجي حمل و نقل ري

توسعه منابع انساني، آموزش و 
تجهیز بازار کار

HRمستند استراتژي 

نظام جبران خدمات و ارتقاء مديران
طراحي مدرسه راه آهن

هماهنگي و 
اهرم 5اجراي 

رمديريت تغیی

(اپرورش استعداده/ شناسايي و جذب استعدادها)بازار متخصصین 

سرويس هاي فناوري اطلاعات
(داشبورد)ايجاد سرويس هاي اطلاع رساني عملکرد  ITمعماري سرويس گراي 

قابلیت سازي 3

و امنیت شبکهLAN/WAN/telecommunicationشبکه /ارتقاي سیستم هاي سخت افزاري  



ماتتفکیک مالکیت و خد

ار استقر: ايستگاه چهارم



مفهوم مالکیت در صنعت ريلي

 یستگاه زیرساختهای ریلی شامل زمین، خط آهن، ااغلب در اکثر کشور ها مالکیت

رفیت متعلق به دولتها می باشد و وظیفه بهره برداری از ظ... ها، سیگنالینگ و 

و زیرساخت شامل فروش حق دسترسی به شرکتهای خدمات ریلی، توسعه

ت از مدیریت شبکه و تعمیر و نگهداری خطوط به عهده بخش عمومی به نیاب

. دولت است



تفکیک مالکیت و خدمات در صنعت ريلي

بخش دولتي

بخش خصوصي

نظارت و 
حاکمیت

استفاده از 
ظرفیت 

زیرساخت

بهره برداری
(خدمات)

1 2 3

ا سازمان یکپارچه ب
مالکیت دولتی

سازمان یکپارچه با مالکیت
مشارکت بخش –دولتی 

خصوصی در خدمات 

سازمان منفک عمودی با 
مالکیت دولتی



تفکیک مالکیت و خدمات در صنعت ريلي

بخش دولتي

بخش خصوصي

نظارت و 
حاکمیت

استفاده از 
ظرفیت 

زیرساخت

بهره برداری
(خدمات)

4 5 6

ن سازمان منفک عمودی با چندی
مالک و بهره بردار  زیرساخت 

و مشارکت بخش ( دولتی)
خصوصی در بهره برداری

سازمان منفک عمودی با 
مشارکت بخش خصوصی در

بهره برداری

سازمان منفک عمودی با 
مالکیت خصوصی 

(خصوصی سازی کامل)



استقرار

ندهبرنامه پیاده سازي استراتژي توسعه راه آهن در ده سال آيمعماري سازماني

مدلسازي ساختار 
مطلوب حاکمیتي

امه تنظیم قانون مناسب برن
ششم توسعه

 GRCاستقرار ساختار 

تجديد ساختار 
سرويس

استقرار شرکت متولي اجراي طرح تفکیک عمودي

GRCتعريف ساختار مديريت برنامه در ساختار مديريت تغییر

GRCدر ساختار  BPMتعريف ساختار فرآيندمدل تعالي 

اندازه گیري و 
بهبود عملکرد

د دستورالعمل بهبو
مستمر عملکرد

مدلسازي شبکه 
ريليلجستیک 

برنامه سرمايه گذاري هاي توسعه زيرساخت ده سال آينده

مدل اقتصاد سنجي
حمل و نقل ريلي

GRCر ساختار ايجاد مرکز هماهنگي شبکه يکپارچه تامین دانش تخصصي پشتیباني تصمیم گیري در حوزه ريلي د

تحقیق و توسعه 
تکنولوژي

GRCايجاد مرکز هماهنگي شبکه يکپارچه تامین تکنولوژي در ساختار 

ني، توسعه منابع انسا
آموزش و تجهیز 

بازار کار

در  HRMتعريف ساختار 
GRCساختار 

ارچه ايجاد شبکه يکپ
نيتامین منابع انسا

مین ايجاد شبکه يکپارچه تا
آموزش

آزادسازي مقررات بازار کار

سرويس هاي 
فناوري اطلاعات

 ITتعريف ساختار 

GRCدر ساختار 

استقرار سامانه 
يکپارچه برنامه
ريزي منابع 

سازماني

ي برنامه ارتقاء آمادگ
يکانساني و تکنولوژ
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ستاندارد تثبیت و ا: ايستگاه پنجم
سازي و قانونمند سازي

نهاد تنظیم مقررات و
ساز و کار حق دسترسي



(Regulatory)نهاد تنظیم مقررات 

.بازار بر اساس نیازهای صنعت استنهاد تنظیم مقررات تنظیم وظیفه 

یعنی نمی تواند (Market Failure)تنها در مواردی که بازار توان تنظیم ندارد 

خاص باید با تعیین مقرراتتنظیم مقررات منافع عمومی را تامین کند، نهاد 

. وظیفه تنظیم را به عهده بگیرد

.است( رقابت)بازار بهترین نهاد تنظیم مقررات خود 

به ویژه در بخش )وجود انحصارهای ذاتی : مثال
(زیرساخت



تنظیم مقررات در صنعت ريلينهاد 

 تنظیم مقررات حوزه های مداخله نهاد  :

که شامل ورود به بازار، قیمت گذاري خدمات ريلي و حق دسترسي به شب•
...خطوط و  اقتصادی

شامل فرآیندهای محافظت از مسافران، کارکنان و جامعه، رعایت مقررات و بررسی•
حوادث ایمنی

زیست شامل اثر ایجاد خطوط ریلی بر ساکنان مناطق و موارد کلی تر مانند آلودگی های•
محیطی زیست محیطی

شامل استانداردهای فنی به منظور ایجاد شبکه و خدمات ریلی یکپارچه و ایمن• فنی

رآمد در نظر گرفتن منافع اجتماعي در صورت مغايرت با منافع اقتصادي و د•
زايي اجتماعي



مقررات اقتصادي–ريلي در صنعت مقررات تنظیم نهاد 

 تری به ، حوزه اقتصادی از پیچیدگی بیشتنظیم مقررات در میان حوزه های مداخله نهاد

.منظور تقویت گرایش تجاری راه آهن برخوردار است

تتنظیم قیمتها و خدمات در صورت عدم وجود رقاب

ايجاد و گسترش رقابت

اطمینان از دسترسي بدون تبعیض

تعیین هزينه دسترسي

اطمینان از سرمايه گذاري در زيرساخت



ريليتنظیم مقررات در صنعت نهاد 

:(ORR)مقررات ریلی تنظیم اصلی وظایف 

(Network Rail)تنظیم مقررات مدیریت سازمان شبکه ریلی  

.لی استه ریبازبینی و اصلاح چارچوب مالی صنعت ریلی از طریق بازبینی های دوره ای هزینه دسترسی که مشخص کننده ساختار و میزان درآمد سازمان شبک

اعطا، اصلاح و نظارت  بر رعایت مقررات مجوزهای بهره برداری از دارایی های ریلی توسط شرکتهای بهره بردار

های تعمیراتیپوو دکنترل و نظارت بر تخصیص کارا و عادلانه ظرفیت دارایی های ریلی از طریق تصویب یا مدیریت قراردادهای استفاده از خط آهن، ایستگاه ها 

ت ریلیعملکرد به عنوان نهاد قضایی در برخی درخواستها و شکایات و یا مشکلات قانونی معمول در صنع

جاری سازی قانون رقابت ریلی

تنظیم مقررات ایمنی برای صنعت ریلی به صورت مستقل

تصویب آیین نامه های تغییرات اعمال شده در قوانین ملی ریلی



حق دسترسي آزاد

رای تمام حق دسترسی آزاد به معنی امکان استفاده از زیرساختهای ریلی کشور ب

شرکتهای بهره بردار در صنعت حمل و نقل ریلی به ازای پرداخت اجرت 

.مشخصی است

در این روش رقابت ایجاد شده به تنظیم بازار می پردازد  .

ز نهاد تنظیم مقررات موظف است که از دسترسی عادلانه همه بهره برداران ا

.زیرساختها اطمینان حاصل کند و میزان رقابت را افزایش دهد

ایف نهاد کنترل  و نظارت بر تعیین میزان هزینه دسترسی به زیرساختها از وظ

.تنظیم مقررات خواهد  بود



ملزومات-حق دسترسي آزاد 

:حق دسترسی آزاد بدون رعایت موارد زیر امکان پذیر نیست

نهاد تنظیم مقررات مستقل 

اعطاي حق شکايت به شرکتها در صورت وجود تبعیض در حق دسترسي

و بدون حصول اطمینان نهاد تنظیم مقررات  از تعیین میزان هزينه دسترسي عادلانه
تبعیض از سوي مالک زيرساخت

حصول اطمینان نهاد تنظیم مقررات از پوشش هزينه مالک زيرساخت 

به تائید مجلس شورای اسلامی  84/7/27قانون دسترسی آزاد به شبکه حمل و نقل ریلی در ایران در تاریخ * 
رسیده است



سازيتثبیت، استانداردسازي و قانونمند 

يندفرآمديريت تعالي 

اندازه گیري و 
بهبود عملکرد

معماري سازماني

مدلسازي ساختار 
مطلوب حاکمیتي

تجديد ساختار 
سرويس

بومي سازي مشارکت
بخش خصوصي

م نهاد تنظیاستقرار 
مقررات

طرح اجرايي حق 
دسترسي آزاد

ي مدل اقتصاد سنج
حمل و نقل ريلي

مدلسازي شبکه 
ريليلجستیک 

تحقیق و توسعه 
تکنولوژي

توسعه منابع 
انساني، آموزش و 

تجهیز بازار کار

مديريت تغییر

سرويس هاي 
فناوري اطلاعات

استقرار سامانه 
يکپارچه برنامه 
يريزي منابع سازمان

استانداردسازي نظام کنترل استراتژي هاي عملیاتيمعماري فناوري اطلاعات 

GRCاستاندارد سازي فرآيندهاي 

قانونمندسازي طرح تفکیک عمودي

مه برنا)استانداردسازي مديريت برنامه 
ا جامع مديريت تغییر و کنترل پروژه ب

ر راه تاکید بر برنامه هاي توسعه رهبري د
(آهن

اخذ گواهي نامه هاي استاندارد بین 
المللي در تمام زمینه ها

استاندارد سازي عملکرد و فرايندها و 
اتصال آن به نظام هاي جبران خدمات 

قانونمند سازي مشارکت اقتصادي
بخش خصوصي 

یم قانونمندسازي و استقرار نهاد تنظ
مقررات در حوزه هاي ايمني و فني

داصلاح آيین نامه هاي حق دسترسي آزا

ده برنامه و بودجه توسعه تکنولوژي
سال آينده

استانداردسازي و اصلاح آيین نامه هاي
منابع انساني

چند وجهي قانون جامع حمل و نقل 
ايران

ERPبرنامه و بودجه استقرار 

توسعه و پیاده سازي استاندارد هاي 
فناوري اطلاعات

اخت و تعیین جايگاه قانوني توسعه زيرس
مالکیت زير ساخت
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اتوماسیونپیاده سازي 
ERP

ازی سکارآمد: ایستگاه ششم



پیاده سازي سیستم برنامه ريزي منابع سازماني

ERPد داده یک نرم افزار مدیریت کسب و کار است که از طریق آن شرکت می توان
.یدهای فعالیت های کسب و کار را جمع آوری، نگهداری، مدیریت و تفسیر نما

جاد و یکپارچه از فرآیندهای محوری کسب و کار اییک تصویر جامعERPهمچنین 
ت، مانند پول، مواد، ظرفیت های ارائه خدم)و از این طریق منابع سازمان . می کند

.را ردیابی می کند...( مانند سفارشات مشتری، )و تعهدات سازمان ....( 

ا یکپارچه .ا.اطلاعات را در سراسر راه آهن ججریان ERPبرنامه های کاربردی سیستم 
:باعثERPبنابراین . و تسهیل می کند

ارتقای کارایی و کیفیت1.

پشتیبانی مدیران سازمان برای تصمیم گیری2.

چابکی سازمان3.

امنیت داده ها4.

ایجاد فرصت همکاری میان بخش های مختلف سازمان می شود5.



سازي سیستم برنامه ريزي منابع سازمانيپیاده 

ده در صنعت راه آهن، راه حل های تخصصی متفاوتی توسط شرکت های ارائه کنن
.  ارئه شده استERPراه حل های 

ر، بار و در صنعت ریلی تمام فرآیندهای مرتبط با حمل و نقل مسافERPراه حل های 
.ا اداره می کندتوسعه شبکه را یکپارچه می نمایند و تمام عملیات در سراسر شبکه ر

Suppliers and 
Contractors

Clients Marketing and 
strategic 
Direction

Procurement

and Sales
Operation and

Order

Management

Business
development 

and Customer

service



ضرورت پیاده سازي سیستم برنامه ريزي منابع سازماني

:  در صنعت ریلی بسیاری از شرکت های راه آهن سراسر دنیا مانند
 Russian Railways

 Belgian Railways

 Austrian Rail Firm

 Indian railways

قرار این شرکت ها با اهدف زیر برای است. استفاده می نمایندERPتخصصی از راه حل های 
:سرمایه گذاری نموده اندERPراه حل های 

پاسخ گویی به تعهدشان به تعالی خدمات
یکپارچگی بینش و یکپارچگی فرآیند ها
ایجاد شفافیت داده ها
تعالی عملیات
تمرکز بر مشتری



5

داندازه گیري و بهبود عملکر

تجديد ساختار سرويس

نهاد تنظیم مقرراتاستقرار 

ازمانياستقرار سامانه يکپارچه برنامه ريزي منابع س

استقرار نهاد تنظیم مقررات در حوزه اقتصادي

تدوين و اجراي برنامه هاي مشوق بخش خصوصي و نظام پاسخگويي بخش خصوصي

ERPاستقرار 

امکانسنجي، تدوين و اجراي پروژه هاي مهندسي مجدد فرآيندها 

سازيکارآمد 6



ه سازيبهین: ايستگاه هفتم

جهت گیري راه آهن 
فراملي



سازيبهینه 

يمدل اقتصاد سنجي حمل و نقل ريل

ريليمدلسازي شبکه لجستیک 

ل ريليبه هنگام سازي و بهبود مستمر مدل اقتصادسنجي حمل و نق

يريلبه هنگام سازي و بهبود مستمر مدل شبکه لجستیک 
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تجديد ساختار 
سرويس

امکان سنجي و تدوين برنامه هاي بهینه سازي سازمانيمديريت تغییر

شور هاي برتامه توسعه مشارکت بخش خصوصي در سطح مناطق استاني و ملي و فراملي با ک
همسايه




