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Abstract: 
The aircraft Maintenance, Repair, and Overhaul (MRO) has always played a key role in the 

aviation industry which is responsible for restoring aircraft to flight conditions based on a set of 

technical instructions and implementation of repair processes .According to research’s, the most 
important reasons why airlines choose MRO centers to provide services are quality, turnaround 

time (TAT), and cost, respectively. In Iran, due to the status of the airline fleet and the number of 

available aircraft, reducing the service time has a higher priority than other options. 

In this research paper, the application of lean, its principles and techniques and in particular 

the study of its compatibility and effectiveness in order to reduce Turn Around Time (TAT) in the 

aircraft repair and overhaul industry has been considered. Accordingly, at the beginning and after 

the comprehensive review and analysis of the literature, the subject of a comprehensive list of 

principles of lean production has been studied and the indicators have been considered according 

to the characteristics of the aircraft repair and overhaul industry. Then, based on the obtained 

indicators, a questionnaire was prepared and based on it, more than 25 hours of interviews with 

experts, including deputies, managers and experts of the aircraft repair and overhaul industry in 

the case study were conducted. Based on the Yin analysis method (2003), the data of the 

questionnaire were analyzed and evaluated in order to identify the influential factors of service 

time during the aircraft maintenance check. Based on the research findings, the existence of defects 

in some areas, such as the lack of inventory management and alternative planning for serviceable 

components have created significant effects in increasing the service time of aircraft. 
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 چکیده

براساس تحقیقات باشد. مي صنعت نگهداری و تعمیرات هواپیماهمواره دارای نقشي کلیدی در صنعت هوایي

کنند به دهي انتخاب ميها مراکز تعمیرات و اورهال را برای خدمتانجام شده از جمله مهمترین دلایلي که ایرلاین

دهي باشد. یکي مهمترین ابزارهایي که راستای کاهش زمان خدمتو هزینه مي دهيخدمتترتیب کیفیت، زمان 

های تولید ، بکارگیری اصول و تکنیککاربرد داردهایي تعمیرات و اورهال در سطح دنیا مورد توجه است و در شرکت

 ناب است.

بررسي میزان سازگاری بطور خاص های آن و ارزیابي اصول و تکنیکدر این مقاله، بکارگیری اصول تولید ناب، 

دهي در صنعت تعمیرات و اورهال هوایي مورد توجه قرار گرفته است. و اثربخشي آن در راستای کاهش زمان خدمت

ناب و اصول تولید ها  براین اساس در ابتدا و بعد از بررسي و تحلیل جامع ادبیات موضوع فهرست جامعي از شاخصه

صنعت تعمیرات و اورهال هواپیما در نظر گرفته شده های  با توجه به ویژگيها  مورد مطالعه قرار گرفته و شاخص

ساعت مصاحبه با  25براساس آن بیش از  ای تنظیم وبدست آمده، پرسشنامههای  و سپس براساس شاخصاست 

ورهال هوایي در جامعه آماری، شرکت مهندسي خبرگان که شامل معاونین، مدیران و کارشناسان صنعت تعمیرات و ا

پرسشنامه به های  ( داده2003براساس روش تجزیه و تحلیل ین ) تعمیرات هواپیمایي فارسکو انجام گرفته است.

 دهي هواپیماها مورد تحلیل و ارزیابي قرار گرفت. در این راستامنظور شناسایي عوامل تاثیرگذار در زمان خدمت

جایگزیني ریزی ها از جمله عدم وجود مدیریت موجودی و برنامهوجود نقایص در برخي حوزه های پژوهش،یافته

ایجاد نموده دهي هواپیماها در افزایش زمان خدمت ای راهای قابل خدمت تأثیرات قابل ملاحظهبرای کامپوننت

 است.
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 مقدمه -1

همواره دارای نقشي کلیدی در صنعت هوایي بوده و بعنوان  1صنعت نگهداری و تعمیرات هواپیما

بازوی اصلي در این صنعت از دیرباز تاکنون مورد توجه بوده است. به عبارت دیگر، این صنعت 

های فني و ای از دستورالعملانجام مجموعهمسئولیت برگرداندن هواپیما به شرایط پروازی را براساس 

(. براساس تحقیقات انجام شده Guajardo et al, 2012اجرای فرآیندهای تعمیراتي بر عهده دارد )

های تعمیرات و اورهال هواپیمایي با آن مواجه هستند، در طول سالیان های اساسي که شرکتچالش

گیری بهینه دهي و بهرهیراتي کلي، کاهش زمان خدمتهای تعمتغییر یافته است. حداقل نمودن هزینه

های پیش روی این صنعت از تجربه نیروهای فني به منظور انجام کار استاندارد جزو مهمترین چالش

  .(Aviation week, 2009) باشدمي

وری در سطح بهبود بهرهدهي و ها، زمان خدمتهای متفاوتي به منظور کاهش هزینهاگرچه شیوه

ایفا نموده است. با توجه  این راستادر  را ، رویکرد تولید ناب نقش قابل توجهيپیشنهاد شدهها شرکت

توان آن را ، بدون تردید ميخدماتي-تولیدیبا ماهیت  هایيشرکتبه موفقیت بکارگیری تولید ناب در 

 .(Crute et al, 2003) مورد توجه قرار دادز نی تعمیرات و اورهال هواپیماهای تجاریدر صنعت 

ها و مراکز تولید ناب و بکارگیری اصول مرتبط با آنها در سطح دنیا در بسیاری از ایرلاین

)در هر دو بخش نظامي و تجاری( بکارگرفته شده و بررسي وضعیت بکارگیری اصول ناب با  تعمیراتي

نتایج قابل توجه شده سازی و اجرای آنها منجر به کسب ها و پیادهتوجه به ماهیت هر یک از شرکت

بکارگیری بررسي وضعیت و ، تي انجام شد آی است. بعنوان نمونه در تحقیقي که توسط دانشگاه ام

دهي هواپیماها درصدی در زمان تحویل 50تا  16به کاهش  تولید ناب در صنعت هوایي منجراصول 

 .(MIT, 2005) شده است

 گردد که طي آن هواپیما توسط مشتریانبه بازه زماني اطلاق مي دهي()تحویل دهيزمان خدمت

شوند. ها( به مراکز تعمیرات و اورهال وارد شده و پس از طي فرآیند تعمیراتي از آن خارج مي)ایرلاین

هایي این زمان ها و تکنیکهای تعمیرات و اورهال همواره در تلاش هستند تا با بکارگیری روششرکت

در  دهي که راستای کاهش زمان خدمت هایيروشمکن کاهش دهند. یکي مهمترین تا جای م را

 .های تولید ناب استبکارگیری اصول و تکنیک ،مراکز تعمیراتي مورد توجه قرار گرفته

در ارتباط با کشور ایران هرچند مفاهیم تولید ناب در صنایع تولیدی بخصوص صنایع 

، ولي این اصول در وری بکار برده شده استافزایش بهرهها و خودروسازی به منظور کاهش هزینه

در  تولید ناب کاربرددر بین صنایع خدماتي نیز صنایع خدماتي کمتر مورد توجه قرار گرفته است. 

و کمتر پژوهش یا تحقیقي در این  صنعت تعمیرات و اورهال هواپیما به ندرت مورد توجه قرار گرفته

کاهش هزینه و زمان خدمت وجه به نقش و اهمیت اصول تولید ناب در . لذا با تحوزه منتشر شده است
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ضمن بررسي سیر تاریخي بکارگیری این شیوه تولیدی سعي شده صنعت هوایي، در این مقاله دهي در 

 با توجه به شرایط کیسدر صنعت هوایي در سطح دنیا، وضعیت بکارگیری اصول تولید ناب در کشور 

 �.گیرد مورد بررسي و تحلیل قرار تعمیرات هواپیمایي فارسکو()شرکت مهندسي  مطالعاتي
گانه تولید ناب با توجه به شرایط صنعت های مرتبط با اصول پنجاین منظور در ابتدا پرسشبه 

هایي مجزا براساس سوالات تعیین شده و پرسشنامهتعمیرات و اورهال هوایي و کیس مورد مطالعه 

صاحبه با خبرگان در مجموعه فارسکو، وضعیت بکارگیری اصول م طيفوق طراحي شده است. سپس 

های اصلي حوزه ،ی ارایه شدههاادامه و با تحلیل پاسخد. در نگیرفوق مورد بررسي و ارزیابي قرار مي

 ها در کشور بسیار حائزدهي هواپیما که با توجه به شرایط ایرلاینتاثیرگذار در کاهش زمان تحویل

مشخص خواهند شد. شرکت  شوند،ميتر هواپیماها حویل هرچه سریعبه تاهمیت است و منجر 

ریزی جهت اجرا و فارسکو به کمک نتایج حاصل از تحقیق، قادر خواهد بود تا نسبت به برنامه

 سازی موارد شناسایي شده و تاثیرگذار در کاهش زمان خدمت دهي به ترتیب اولویت اقدام نماید. پیاده

 پاسخ به سوالات زیر است:پژوهش ین هدف از انجام الذا 

ر در مراکز تعمیرات و اورهال هوایي )با در نظر وضعیت اجرایي تولید ناب در حال حاض -1

کدامیک از اصول تولید ناب در مجموعه در  چگونه است؟گرفتن شرایط کیس مورد مطالعه 

 گردند؟ سازی و اجرایي ميحال حاضر پیاده

آیا امکان  سازمان هواپیمایي کشوری،ها و قوانین وضع شده از سوی با توجه به دستورالعمل -2

اجرای تولید ناب در صنعت نگهداری و تعمیرات کشور و اساساً در کیس مورد مطالعه 

  پذیر است؟)شرکت مهندسي و تعمیرات هواپیمایي فارسکو( امکان

ده کاری که از سوی های شناسایي شکدامیک از حوزه، با توجه به شرایط کیس مورد مطالعه -3

دارای تاثیرگذاری بیشتری در  ،اندخبرگان و براساس اصول تولید ناب مورد تاکید قرار گرفته

 دهي هستند؟ کاهش زمان خدمت

شرایط واقعي کیس مورد مطالعه، وضعیت اجرایي تولید ناب با براساس بنابراین در این مقاله 

اجرایي نمودن و در راستای  هامهمترین حوزهو  های ارایه شده بررسي شدهتوجه به تحلیل پاسخ

در صنعت تعمیرات و اورهال دهي زمان خدمت در )کاهش( و به منظور بهبود اصول نابسازی پیاده

 گردد. هوایي شناسایي مي

ضمن اینکه اساساً مقاله یا کار تحقیقاتي در زمینه بررسي وضعیت بکارگری اصول تولید ناب در 

اورهال هوایي در کشور با توجه به شرایط خاص این صنعت به دلیل شرایط تحریم و حوزه تعمیرات و 

مشکلات و مصائب ناشي از آن و همچین عدم امکان دسترسي به منابع و اطلاعات در این صنعت 

وجود ندارد و کار پژوهشي انجام شده در این مقاله کار جدیدی بوده و مقاله را از دیگر تحقیقات مجزا 

در  های انجام شده در این مقاله برای اولین باروری، موارد دیگری وجود دارند که بعنوان نوآدنمایمي

 :توان به موراد زیر اشاره نمودمي انجام شده است. از جمله کشور
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تعمیر و  های خاص صنعتطراحي پرسشنامه براساس اصول تولید ناب با توجه به ویژگي -1

 اورهال هواپیما در ایران

با و  رفتن الزامات و قوانین سازمان هواپیمایي کشوریوالات انحصاری با در نظر گطراحي س  -2

 تولید ناب گانهپنجدر نظر گرفتن اصول 

امکان دسترسي به متخصصان صنعت تعمیرات هواپیما با توجه به حضور مصاحبه کننده در  -3

ش و تجربیات برداری از دانبهرهشرکت فارسکو و مصاحبه با خبرگان این حوزه به منظور 

 ارزشمند ایشان در چارچوب اصول تولید ناب

دارای بیشترین تاثیر در کاهش  هایهای ارایه شده به منظور شناسایي حوزهتحلیل پاسخ  -4

  به منظور اجرایي نمودن آنهاشناسایي شده های بندی حوزهاولویتدهي و زمان خدمت

 و پیشینه پژوهش مبانی نظری -2

ای با صنعت نگهداری، تعمیرات و اورهال هواپیماست دارای ارتباط دوسویهصنعت هوایي همواره 

ها و پاسخ به نیازهای سفرهای هوایي همواره بصورتیکه حفظ شرایط پروازی هواپیماها در ایرلاین

های تعمیراتي به وابسته به توانمندی مراکز تعمیرات و اورهال در ارایه انواع خدمات و چک

 هواپیماهاست. 

هواپیمای جدید تحویل خطوط  41.030تعداد  2038بیني شرکت بویینگ تا سال ساس پیشبرا

 ,Boeing) منجر به رشد در این صنعت خواهد گردید 2038هوایي خواهند شد و این روند رشد تا سال 

 انجام شد، انتظار رشد بازار در صنعت تعمیرات و اورهال 2018در تحقیقي دیگر که در سال  .(2019

خواهد رسید.  2028بیلیون دلار تا سال  115به  2017بیلیون دلار در سال  77خش تجاری از در ب

  (.Wyman, 2018) دهداین رشد اهمیت این صنعت و مدیریت کارآمد در آن را نشان مي

های تعمیرات و اورهال نه تنها باید کارآمدیشان را در ارتباط با عملیات داخلي بنابراین شرکت

 افزایش دهند، بلکه بایستي پاسخگوی تقاضاهای جدید نیز باشند. 

برگیرنده )در 1عملیات تعمیراتي در صنعت نگهداری و تعمیرات شامل تعمیرات خط پرواز

مالي در حین پرواز(، تعمیرات و اورهال اساسي های احتها و بررسي آسیبفرآیندهای بازرسي سیستم

های فني(، تعمیرات و ریزی شده هواپیما و انجام اصلاحیههای برنامههواپیما )برنامه تعمیراتي و چک

هوایي )در برگیرنده تعمیر اورهال قطعات های  اورهال موتورهای هوایي و تعمیرات و اورهال کامپوننت

 است. (FAA, 2010) بدنه هواپیما(فرود و های  هواپیما و ارابه

حوزه هوایي مورد توجه قرار گرفته است. در های تولیدی تولید ناب نیز بعنوان یکي از استراتژی

، بررسي  با عنوان تولید ناب 2000در تحقیقي در سال  بامبر و دیل بعنوان نمونه در تحقیقي که توسط
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ر زمینه کاربردهای مطالعات انجام شده د انجام شد، کاربردی آن در محیط های تولیدی صنعتي

  (.Bamber, 2000) های تولید ناب در یک سازمان تولیدی هوایي مورد بررسي قرار گرفتروش

با عنوان مدیریت  و 2001توسط تیلور و کریستین در سال  دیگر که بر طبق تحقیقات انجام شده

، شد که بعلت ماهیت محافظه کارانه منابع در یک مرکز تعمیرات ایرلاین انجام شد، نشان داده

دهند ميابل تغییرات مقاومت کرده و ترجیح های انساني در صنعت تعمیرات و اورهال در مق نیروی

 اند، در این صنعت اجرایي نمایندهای مرسومي را که در طول چند سال کار به آن عادت کردهشیوه

(Taylor, 2001.) 

و توسط  2003، در تحقیقات دیگری که در سال 2001سال با وجود تحقیقات انجام شده در 

سازی و اجرای تولید ناب نه تنها در صنعت وومک و جونز ارایه شد، نشان داده شد که به منظور پیاده

با درجه بالایي از مهارت و  هاتعمیرات و اورهال و بلکه در تمامي صنایع نیاز به کارکنان و تکنسین

  (.Womack and Jones, 2003) آموزش است

کروت و همکارانش با عنوان اجرای تولید ناب در صنعت هوایي:  2003در تحقیق دیگری در سال 

های اجرایي تولید ناب در بخش ها، تلاش نمودند تا شیوههای موجود و بررسي فرضیهفهم چالش

 . (Crute, 2003) هوایي را شناسایي نمایند

ي را تحت عنوان مدیرت جریان ارزش: هشت مرحله کتاب 2003تپینگ و همکارانش در سال 

برای طراحي، نقشه راه و حفظ بهبود ناب به چاپ رساند. این هشت مرحله شامل تعهد به تولید ناب، 

انتخاب جریان ارزش، یادگیری درباره تولید ناب، ترسیم وضعیت فعلي، تعیین معیارهای ناب، ترسیم 

  (.Tapping, 2002) کایزن طراحي شده بودند اجرای عملي وضعیت آتي، طراحي کایزن و

 22و عملکردها، ها  در تحقیق دیگری با عنوان تولید ناب: مفهوم، شیوه 2003شاه و وارد در سال 

های کلیدی تولید ناب هستند، اجرایي نمودند. نتایج تحقیق نشان دادند شیوه تولیدی را که جزو جنبه

% بهبود در عملکرد 23های مورد مطالعه، تقریبا در کیسکه با بکارگیری چهار مفهوم پیشنهادی 

 (.Shah and Ward, 2003) دهدها رخ ميعملیاتي شرکت

 توسط محققان داخلي 1384یکي از تحقیقاتي که در زمینه نگهداری و تعمیرات ناب و در سال 

هي نت ناب ارایه ریزی و ساماندخیری با عنوان برنامه و انجام شد، تحقیقي بود که توسط معبودیان

 و ریزیبرنامه ضرورت نیز و حاصله منافع آن، بکارگیری هایروش ناب، نگهداری و تعمیرات شد، مفهوم

 (.1384معبودیان، ) مورد توجه قرار گرفت ناب در این پژوهش نت زمانبندی در

در دانشگاه ام آی تي پژوهشي در ارتباط با بکارگیری تولید ناب در  2005در ادامه و در سال 

 که با معرفي و اجرای تولید ناب محققان در این تحقیق به این نتیجه رسیدندصنعت هوایي انجام شد، 

روی % بهبود در ساعات کاری نی71تا  10بین % در صنعت هوایي و در کیس مطالعاتي بررسي شده،

% بهبود در 81% تا 25وری، % بهبود در بهره100% تا 27ها، % بهبود در هزینه50% تا 11انساني، 



 )مطالعه موردي: شركت تعمیرات هواپیمايی فارسکو( دهی در راستاي كاهش زمان خدمتوضعیت بکارگیري اصول ناب در مراكز تعمیرات هواپیمايی 

102 

 % بهبود در ارتباط با زمان تحویل به مشتری ایجاد گردید50% تا 16فضای کارخانه )فضای آشیانه( و 

(MIT, 2005.)  

اب در یک شرکت تعمیرات و در تحقیق دیگری با عنوان معماری تولید ن 2005ماتایسل در سال 

 1اروهال هواپیمایي به منظور اتخاذ تولید ناب در صنعت تعمیرات و اورهال هوایي، یک رویکرد تحولي

 (.Mathaisel, 2005) پیشنهاد داد 2را با عنوان برنامه اجرایي معماری سازماني تولید ناب

، پروژه 2003سال  براساس تحقیقات انجام شده توسط تپینگ و کتاب چاپ شده آنها در

های تولید ناب در شرکت لوفتانزا تکنیک انجام با عنوان روش 2008تحقیقاتي توسط کوهرز و در سال 

شد که در این تحقیق بخش تعمیرات و اورهال شرکت لوفتانزا با عنوان لوفتانزا تکنیک نسبت به 

3اجرای تولید ناب با رویکرد کایزن
  .(Tapping. 2002; Kohrs, 2008) اقدام نمود 

در پژوهشي با عنوان نگهداری و تعمیرات داخلي و امور مربوط  2008اندرو و همکارانش در سال 

به آن برای یک شرکت تعمیراتي، پیشنهاد دادند که با توجه به رقابت فزاینده در صنعت هوافضا و 

 بایستها ميبخصوص صنعت زیرمجموعه آن تعمیرات و اورهال هواپیماهای تجاری، این شرکت

های ها بکار گیرند. این پژوهش در یکي از شرکتهایي جدید و نوآورانه را برای کاهش هزینه روش

و با بکارگیری تولید  4زیرمجموعه بریتیش ایرویز بنام بخش مهندسي اویونیک خطوط هوایي بریتانیا

  (.Thomas, 2008) ناب در عملیات این شرکت اجرایي شد

و یا مرکز 5های تعمیرات و اورهال مانند یونایتد ایرلانیزر تعدادی از شرکتاجرای تولید ناب د

های دیوید سازی و نتایج مفیدی حاصل گردید. براساس گفتهپیاده 6هوایي تعمیرات و اورهال شانون

دال مدیر اجرایي پیشین شرکت یونایتد ایرلاین و مارتین کایسر مدیرعامل شرکت تعمیرات و اورهال 

 ها بایستي بامساله تعمیرات و اورهال علاوه بر نیاز به نظم و ترتیب در اجرای فعالیتشانون، 

بیني کسب و کار را دهي به امور غیر قابل پیشدهد توانایي پاسخپذیری که از خود بروز مي انعطاف

  (.Moorman, 2006 ; Shepard, 2009) ایجاد نماید

ب، برخي مفاهیم و مسائل کارکردی تعریف تولید ناعنوان با در تحقیقي  2009پترسون در سال 

نشان داد که به منظور اجرای رویکردهای تولید ناب بایستي اهداف کلي در هر سازمان بر مبنای 

  .(Petterson et al, 2009) ها مشخص گردداستراتژی

ب با های تفکر ناگیری تأثیر فعالیتو با عنوان اندازه 2010در تحقیق دیگری که در سال 

انجام شد، تعامل بین چند مولفه تفکر، دیویس و گرونوف های نگهداری و تعمیرات توسط  فعالیت

                                                      
1 Transformational Approach 
2 Lean Enterprise Architecture (LEA) 
3 Kaizen Blitz Approach 
4 British Airways Avionic Engineering (BAAE) 
5 United Airlines 
6 MRO Shanon Aerospace 
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های نگهداری و ناب بر فعالیتنگهداری و تعمیرات، ارزیابي عملکرد به منظور تعیین میزان تأثیر تفکر 

 .(Davis et al. 2010) مورد بررسي قرار گرفتتعمیرات 

های تولید ناب در وضعیت و با عنوان تاثیر شیوه 2011ماتیاز در سال براساس تحقیق دیمیتر و 

که تولید ناب با شناسایي و حذف ضایعات و از طریق بهبود مستمر  ه شدموجودی اقلام، نشان داد

  (.Demeter et al, 2011) شودباعث افزایش ارزش در مدیریت موجودی مي

همکارانش و با عنوان وضعیت تولید ناب در صنعت  که توسط آیني و 2011در تحقیقي دیگر در سال 

ها و مسائلي که در انتقال مفاهیم ناب از صنایع دیگر به صنعت ، چالش تعمیرات و اورهال انجام شد

تعمیرات و اورهال ایجاد شده است مورد بررسي قرار گرفته است و همچنین توانمندسازها و موانع در 

 (.Ayeni et al, 2011) دی در صنعت تعمیرات و اورهال مشخص شده اندراستای اجرای این استراتژی تولی

جامع برروی مفاهیم نگهداری و  تحقیقي را با عنوان مرور و بازنگری 2012بالوچ و همکاران در سال 

های نگهداری و تعمیرات جامع فراگیر و نت ناب انجام دادند. هدف از این تحقیق بررسي تمامي ویژگي

 (. Baluch et al, 2012) کمتر و با کارآیي بالاتر بود نقش آنها در تولید با اتلاف تعمیرات ناب و

در تحقیق دیگری که با عنوان چارچوبي برای تعیین تأثیر رویکرد تفکر ناب در استراتژی 

پور و همکاران چارچوبي را به منظور شناسایي و ارزیابي ایرجانجام شد،  2014تعمیراتي در سال 

 (. Irajpour, 2014) نمودند مؤثر بر راهبرد نگهداری و تعمیرات ناب ارائهعوامل 

سازی نمودند. این مدل تمامي مدل سیستمي تولید ناب را پیاده 2015ولیام و رالفز در سال 

 عناصر سازمان از رهبری و مدیریت ارشد تا فرآیندها را به منظور بهبود عملکرد کسب و کار در بر

 (. Rolfes et al, 2015) گرفت مي

توسط آیني و همکارانش و با عنوان افزایش مزیت رقابتي از  2016در تحقیق دیگری که در سال 

طریق اجرای مفهوم ناب در صنعت تعمیرات و اورهال هواپیما انجام شد، نویسندگان بررسي کردند که 

 ت. در این تحقیق باتوان به مزیت رقابتي دست یافآمیز تولید ناب ميچگونه با اجرای موفقیت

اندازی رقابتي با توجه به اطلاعات کیس عملي و نیروهای پنچ گانه رقابتي پورتر، چشم از گیری بهره

 (. Ayeni, 2016) گردیدهای متمایز صنعت تعمیرات و اورهال ایجاد ترسیم ویژگي

دو مفهموم در تحقیقي که در صنایع نظامي هوایي انجام دادند،  2019آلپر و بوراک در سال 

)ترمز( هواپیما بکار گرفتند های  تولید ناب و شش سیگما را در یک کارخانه تولید کننده سیستم بریک

 های پاسخگویي مورد توجه قرار دادندو تاثیر این دو مفهوم را در بهبود عملکرد سازماني و سیستم

Alper et al, 2019) .) 

انجام شد، به نقش تولید ناب  2019در سال  در تحقیق دیگری که توسط شو، وانگ و همکارانش

در بهبود عملیات تعمیراتي پرداخته شد. در این راستا بهبود فرآیند مدیریت پروژه و تاثیر آن در برنامه 

زماني جامع تعمیراتي مورد توجه قرار گرفت و چارچوب مدیریت ناب براساس ترسیم جریان ارزش و 

 (.(Shaw et al, 2019 آنالیز ساختاری بکار گرفته شد
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 معرفی کیس مطالعاتی

ناوگان هواپیمایي به  خدماتانواع دار ارائه  شرکت مهندسي تعمیرات هواپیمایي فارسکو عهده

با رعایت و تعمیراتي و  ای های دوره سرویسدر زمینه تعمیرات اساسي )اورهال( و سایر کشور 

با مساحتي آشیانه فارسکو  باشد. مي، هو پیشرفت برترهای  المللي در سطح شرکت استانداردهای بین

متر مربع  40.000باشد که این فضا شامل مترمربع، بزرگترین آشیانه در خاورمیانه مي 54.000برابر 

فروند بویینگ  4های پشتیباني است و قادر است همزمان متر مربع کارگاه14.000فضای آشیانه و 

 را در خود جای دهد.  300و دو فروند ایرباس سری  747

به عنوان یکي از  این شرکت با توجه به فعالیت گسترده در زمینه تعمیر و نگهداری هواپیما،

عمیرات اساسي پیکر خصوصاً در زمینه تهای مطرح در بین مراکز تعمیرات هواپیماهای پهنشرکت

تبدیل شده  های حساس هواپیمایيسازی برخي سیستمو نیز نوسازی و بهینه 747هواپیمای بویینگ 

در آشیانه تعمیراتي فارسکو نشان داده شده است.  747تصویر یک هواپیمای بویینگ  1در شکل  .است

ی شده است، فرآیندهای ریزبا توجه به اینکه انجام چک سنگین تعمیراتي برروی این هواپیما برنامه

 گ برروی بدنه در حال انجام است.استریپ رن تعمیراتي و

 

 

 تحت تعمیرات اساسي در آشیانه شرکت فارسکو 747هواپیمای بویینگ  :1شکل
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، کلیه خدمات تعمیراتي 747علاوه بر انجام تعمیرات سنگین برروی هواپیمای پهن پیکر بویینگ 

ها و براساس تاییدیه 2ام دیو  BAE 1 ویینگ، ایرباس، فوکر،بروی انواع مختلف هواپیماهای ب

 شود. مجوزهای اخذ شده از سازمان هواپیمایي کشوری در شرکت فارسکو انجام مي

های تعمیراتي مختلف مانند رنگ هواپیما، فایبرگلاس، ها و کارگاهبا داشتن شاپ شرکت فارسکو

های الکتریکي، اویونیکي، هیدرولیکي و کامپوننتشیت متال، در و صندلي هواپیما، شاپ تعمیرات 

ها، طیف ترین تجهیزات و دستگاهبا پیشرفته 3های غیر مخربمکانیکي و همچنین وجود کارگاه تست

نماید. علاوه بر مجموعه های کشور ارایه ميوسیعي از خدمات تعمیرات هواپیمایي را به ایرلاین

گذاری برروی تعمیرات انواع موتورهای هواپیما نیز به سرمایههای تعمیراتي فوق، شرکت نسبت فعالیت

باشد. مي JT8Dاکنون در حال فعالیت برروی تعمیرات موتور هواپیمای ام دی با نام متمرکز شده و هم

ها، ضمن عمق بخشیدن به تعمیرات این نوع موتور، نسبت به ورود به در نظر است با افزایش قابلیت

نیز در  737و بویینگ  320های موتور مانند موتورهای هواپیمای ایرباس تایپعرصه تعمیرات دیگر 

 آینده اقدام نمود. 

 

 اورهال و تعمیرات موتورهای هوایي در آشیانه شرکت فارسکو :2شکل 

 

در صنعت هوایي اساساً شرکتي بعنوان شرکت تعمیرات و اورهال مطرح است که دارای گواهینامه 

ادل آن که توسط سازمان هوایي کشوری که هواپیما در آن رجیستر شده، صادر )یا مع تاییدیه یاسا

                                                      
1 British Aerospace (BAE)  
2 McDonnell Douglas 
3 Non Destructive Test (NDT) 



 )مطالعه موردي: شركت تعمیرات هواپیمايی فارسکو( دهی در راستاي كاهش زمان خدمتوضعیت بکارگیري اصول ناب در مراكز تعمیرات هواپیمايی 

106 

را برای دارندگان  145شده است( باشد. در کشور ایران، سازمان هواپیمایي کشوری تاییدیه پارت 

 145نماید. تاییدیه پارت را برای مراکز آموزشي مورد تایید ارایه مي 147هواپیما و تاییدیه پارت 

های نگهداری و تعمیرات و با اعطای مجوز در هریک از زیر ها و تجهیزات در شرکتقابلیتبراساس 

مشخص  ... های غیر مخرب وهای بدنه هواپیما، موتور، کامپوننت، تستهای تعمیراتي در حوزهبخش

  گردند.مي

مراه با های تعمیراتي هو محدویت 1های تعمیراتي براساس نوع هواپیما، دسته تعمیراتيمجوز

توضیح جزییات مشخص شده است. بعنوان مثال در بخش دسته تعمیراتي موتور، شرکت فارسکو فقط 

در  B1را که متعلق به هواپیمای ام دی است، دریافت نموده است.  JT8Dمجوز تعمیراتي موتورهای 

فوق که در بخش بالایي مجوز  A1بندی نشاندهنده موتورهای توربیني است. همچنین این دسته

 5.700از باند بیش از  2مشخص شده، مربوط به رده هواپیماهایي است که وزن آن در لحظه بلند شدن

  .کیلوگرم باشد

 1398تعمیراتي است که در شرکت فارسکو در سال  نمودار زیر بیانگر درصد تعداد عملیات

هواپیمایي ماهان و آتا های است، شرکتطور که در نمودار نشان داده شده صورت پذیرفته است. همان

 .اندتعمیراتي در این سال به خود اختصاص داده بیشترین سهم را از عملیات
 

 

 1398ها در شرکت فارسکو در سال عملیات تعمیرات ایرلاین درصد: 1نمودار 
 

نشان داده شده  1398تعمیراتي انجام شده بر روی هواپیما در سال  نوع عملیات 2در نمودار 

Drop-In است. با توجه به این نمـودار بیشترین نـوع عملیـات تعمیراتي مربوط به عملیـات
3
 و پس از 

                                                      
1 Rating 
2 Take-Off 

های تعمیراتي که برحسب گزارشات های تولید کننده هواپیما برخي فعالیتسوی شرکتهای تعمیراتي صادر شده از برحسب دستورالعمل 3

های تعمیراتي و استاندارد برروی هواپیما دریافت شده و بازخوردهای اعلام شده دارندگان هواپیما شناساسي شده است بایستي علاوه بر پکیج

 گذاری شده است. نام Drop-Inها در صنعت هوایي با عنوان انجام شوند. این قبیل فعالیت
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A Check آن عملیـات
1
 باشد.مي 

 
 تعداد تعمیرات هواپیمایي بر حسب نوع عملیات :2نمودار 

 )نقاط کلیدی و تحولی در راستای توسعه( شرکت فارسکوگیری و توسعه  شکل

با هدف ایجاد یک مرکز تخصصي  1382در سال  شرکت مهندسي تعمیرات هواپیمایي فارسکو

 جهت اورهال و تعمیر هواپیماهای تجاری در کشور تاسیس گردید. تا پیش از تاسیس شرکت فارسکو،

ها در بخش تجاری وجود نداشت و حجم قابل یک مرکز تخصصي به منظور تعمیر و اورهال هواپیما

هواپیماهای موجود در ناوگان هوایي کشور به مراکز تعمیرات و اورهال کشورهای خارجي، از  توجهي از

شدند. با عنایت به توانمندی فني و ... ارسال مي جمله مرکز اورهال تعمیراتي لوفتانزا، ایرفرانس

گیری با بهرهات اتخاذ شده در آن سال، مقرر گردید تا متخصصان در صنعت هوایي و براساس تصمیم

از توانمندی تخصصي و فني نسبت به ایجاد یک شرکت خصوصي با هدف انجام تعمیرات و اورهال 

 اقدام گردد. در بخش تجاری هواپیماهای موجود در کشور

با اورهال  کودر شرکت فارس بر این اساس و با توجه به نقشه راه تدوین شده، فعالیت تعمیراتي

عملیاتي،  هایکارگاهآغاز گردید. با تجهیز  1382سال  اواسط ایر درایران 747یک فروند هواپیمای 

برای  747پروژه تعمیراتي چک سنگین هواپیمای  ،برداری از مشاوران خارجيارتقای دانش فني و بهره

های  بعد از انجام تست و هواپیما پایان یافته 1385در سال  اولین بار در کشور و در شرکت فارسکو

منجر علاوه بر اینکه ایر تحویل گردید. انجام این پروژه زمیني و هوایي مربوطه، به ناوگان هوایي ایران

پیکر گردید، بعنوان % در هزینه اورهال هواپیماهای پهن50جویي عظیم ارزی به میزان حداقل به صرفه

فارسکو در بین خطوط هوایي باعث شناخت بیشتر  ه کهنقطه عطفي در تاریخ فارسکو قلمداد شد

                                                      
چک سبک هواپیما توسط سازندگان هواپیما و براساس تعداد سایکل پروازی تعیین شده و برای هریک از هواپیماها براساس تایپ و نوع آن  1

براساس های تعمیراتي انجامد برخي چکروز کاری بطول مي 6تا  3متفاوت از دیگری است. در این چک تعمیراتي که بطور مرسوم 

 شود.های ارایه شده انجام و هواپیما مجددا بعد از انجام آنها وارد شرایط پروازی ميدستورالعمل
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 مربوطه و خریداری تجهیزات تخصصي و فنيهای  و با تجهیز شاپ و به تدریج دیگر کشور گردید

 فارسکو گردید.  آشیانه تعمیراتينیز به منظور انجام تعمیرات وارد مختلف های هواپیمایي تایپ

ای دارای اهمیت پروژه 1386در فارسکو، در سال  های فني و تخصصيهمزمان با توسعه قابلیت

تعریف گردید. با توجه به این واقعیت که در آن زمان تعداد قابل  707برروی هواپیمای بویینگ 

در سیستم موتورهای  با وجود عیب، توجهي از این نوع هواپیماها در ناوگان کشور در حال پرواز بود

گیر این نوع هواپیما زمین بایستمیسر نبوده و مي 707اپیماهای هواین هواپیما عملا امکان پرواز این 

سازی پروژه بهینه ،و با ایجاد یک پروژه دانشي و تخصصي1386سال شد. شرکت فارسکو در مي

 را با موفقیت پیاده سازی و اجرایي نمود.  707 های موتور هواپیمایسیستم

 1389در سال عمیرات هواپیمایي فارسکو مهمترین دستاوردهای شرکت مهندسي تیکي دیگر از  

)محل نگهداری موتور  هاحاصل شد. با توجه به اجباری بودن انجام یک اصلاحیه پروازی برروی پایلون

بایست این های هواپیما که توسط شرکت بویینگ اعلام گردید، مي( و بال747هواپیمای بویینگ 

شد. اجرای اصلاحیه فوق نیاز به یک دنیا اجرا مي اصلاحیه برروی تمامي هواپیماهای بویینگ در سطح

ایراني دارنده هواپیما ارایه نمي های  عدد کیت مخصوص داشت که توسط کارخانه سازنده به شرکت

شد. در این بین شرکت فارسکو با تعریف یک پروژه فني و مطالعاتي بخش قابل توجهي از 

با انجام این  747تعریف نمود و هواپیماهای بویینگ این اصلاحیه را برروی هواپیما های  نیازمندی

 قابلیت پروازی را پیدا نمودند. پروژه مجددا

و براساس نیازمندی که برای تعمیر  1390-91با توجه به ورود هواپیمای ام دی به کشور در سال 

ک و دانش با کمبراساس این نیازمندی و شرکت فارسکو  و اورهال این هواپیماها در کشور ایجاد شد.

به تنها مرکز  فني اخذ شده از سوی مشاوران خارجي و با ساخت ابزارهای تخصصي مورد نیاز عملاً

همین فعالیت در سال  مورد تایید هواپیمایي کشوری در تعمیرات و اورهال این هواپیما تبدیل گردید.

تعمیراتي این نوع  هایتبه کشور انجام و قابلی 737ی بویینگ هاهواپیمااولین و با ورود  1396

حجم قابل توجهي از ناوگان این نوع هوایپما  نیز نیز در فارسکو ایجاد گردید. در حال حاضر هاهوایپما

سبک و سنگین به  به منظور انجام تعمیرات ،آتا است و سپهران، وارش خطوط پروازیکه متعلق به 

 نمایند. شرکت فارسکو مراجعه مي
ای همواره برای شرکت فارسکو دارای اهمیت بوده مللي و منطقهالورود به عرصه تعمیرات بین

 1391براساس توانمندی فني و تخصصي اخذ شده، شرکت فارسکو در سال است. در این راستا و 

. با اخذ گردید 300ایرباس  هواپیمای در خصوص تعمیرات EASA-Part 145موفق به اخذ گواهینامه 

تر ساعت برای فارسکو با توجه به هزینه پایینالمللي های بینعالیتراه ورود به ف گواهینامه فوق عملا

های تعمیراتي در این راستا پروژه .هموار گردیدکار نیروی انساني نسبت به شرکت هم تراز در منطقه 

کشورهای منطقه در فارسکو انجام و هواپیماها  300چک سنگین تعمیراتي برروی هواپیماهای ایرباس 

ها به ریزیدر حال حاضر نیز برنامه های فني و پروازی مجددا به ناوگان هوایي بازگشتند.تأییدهبا اخذ 
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هواپیماهای فعال در ناوگان  المللي و اخذ مجوز در خصوص تعمیراتمنظور تمدید این گواهینامه بین

 در حال انجام است.  737و بویینگ  320ایرباس  هوایي منطقه از جمله هواپیمای

 شناسی روش -3

بررسي نگر به منظور کليموردی چند یافته،ساختار ، مطالعه موردی از نوعاستراتژی تحقیق حاضر

های اورهال هوایي در پي شناسایي حوزهعیت فعلي بکارگیری تولید ناب در صنعت تعمیرات و ضو

  باشد.دهي ميگذار در کاهش زمان خدمتتاثیر
های کیفي تائید شده مانند  نوع کیفي باشد، بهتر است از طرحبر طبق تحقیقات انجام شده پژوهش از 

نگاری و مطالعه موردی که به نوبه خود دارای زیر  ای، مردم بیوگرافي روایتي، پدیدارشناسي، نظریه زمینه

از  (.Creswell, 2017, Yin, 2003 Denzin, 2011) کیفي گوناگون مرتبط هستند استفاده نمود های طرح

کیفي و روش کیفي مدنظر قرار مي ز در مقاله حاضر، مطالعه موردی را به عنوان یک طرحاین رو ما نی

تواند اهداف مختلفي از قبیل اکتشاف، توصیف دهیم. با توجه به اینکه تحقیق موردی نیز خود مي

(Kidder, 1982آزمون تئوری ،) (Anderson, 1983( یا تولید تئوری )Harris and Sutton, 1989 و )

(Gersick, 1988) توان اینگونه عنوان نمود که برای مطالعه و توصیف عمیق و دقیق اصول داشته باشد، مي

تولید ناب در صنعت تعمیرات و اورهال هواپیما بعنوان یک مورد سازماني که قابل جداسازی از بستر آن و 

یق موردی استفاده نمود. زیرا قابل بررسي مجزا از بستر نیست )بستر پدیده ثابت(، لازم است از روش تحق

 (. Eisenhardt ,1989) این روش بهترین روش برای مطالعه عمیق موضوع در بستر آن است

)یک  مطالعه موردی، رویکردی کیفي است که در آن، محقق سیستمي با حد و مرز مشخص

ورد بررسي مورد( یا چند سیستم با حد و مرز مشخص را در طول زمان، به صورتي تفصیلي و عمیق م

دهد و گزارشي مشتمل بر توصیف مورد و مضامین اصلي شناسایي شده آن ارائه  و اکتشاف قرار مي

انتخاب روش تحقیق مطالعه موردی در  ،با توجه به موارد توضیح داده شده .(Yin, 2003) نماید مي

 پژوهش حاضر به دلایل زیر است:

رفتارهای جدید کاربرد دارد و مشاهده دقیق و عمیق تحقیق موردی برای بررسي فرآیندها یا  -

ها را  ی از پدیده مورد بررسي را مطالعه کرده و آنهای متعدد سازد تا جنبه وقایع، پژوهشگر را قادر مي

با توجه به این که به دنبال بررسي عمیق وضعیت بکارگیری اصول  در ارتباط با یکدیگر بررسي کند.

های تحقیق  ت و اورهال کشور هستیم این نوع روش نسبت به سایر روشتولید ناب در صنعت تعمیرا

 رسد. تر به نظر مي مناسب

ها کنترلي  تحقیق موردی در مواردی که مرتبط با رویدادهای کنوني بوده و پژوهشگر بر آن -

اندک دارد یا هیچ کنترلي ندارد دارای مزیت و کاربرد بیشتری است. از آنجایي که در پي بررسي 

ضعیت بکارگیری اصول تولید ناب بدون ایجاد محدودیت و کنترل رفتار هستیم از این روش استفاده و

 کنیم. مي
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ها یا  های کیفي، پژوهشگر برای بکارگیری نظریه در مطالعه موردی نسبت به سایر روش -

ه عنوان توانند ب هایي مي های مفهومي از آزادی عمل بیشتری برخوردار بوده و چنین نظریه چارچوب

های مرتبط  ها در نظر گرفته شوند. بنابراین به دلیل استفاده از نظریه راهنمای پژوهش و تحلیل داده

در حوزه بکارگیری اصول تولید ناب به عنوان یک چارچوب نظری در تحقیق، بهتر است از روش کیفي 

کاهش زمان مطالعه موردی در قالب یک طرح کیفي مستقل جهت یافتن عوامل تاثیرگذار در 

 دهي در صنعت تعمیرات و اورهال هوایي استفاده نمود. خدمت
براساس موضوعات ذکر شده، از آنجاییکه برای پاسخگویي به سوالات این پژوهش، لازم  بنابراین

ها و شرایط صنعت تعمیرات و اورهال هواپیما بطور عمیق براساس ویژگي است اصول تولید ناب را

دهي( هواپیماها ارائه دهي ) تحویلو سپس راه کارهایي برای کاهش زمان خدمتمورد مطالعه قرار داد 

و بستر پدیده مورد  استفاده شدهمطالعه موردی از نوع ساختاریافته نمود، در این پژوهش از روش 

شرکت مهندسي تعمیرات هواپیمایي فارسکو( بستر پدیده ) با توجه به شرایط کیس مطالعاتي مطالعه

شود. همچنین از آنجایي که به بررسي یکي از مراکز اصلي تعمیرات و اورهال هوایي در  يثابت فرض م

 چندپردازیم، تحقیق از نوع مطالعه  مي و با در نظر گرفتن چندین دیدگاه مختلف موضوع تولید ناب

موردی ابزاری است. همچنین از آنجایي که به دنبال بررسي وضعیت بکارگیری اصول تولید ناب در 

دهي هستیم گذار در کاهش زمان خدمتتاثیرهای  هراکز تعمیرات و اورهال هوایي جهت یافتن حوزم

نیز مطالعه موردی از نوع اکتشافي است. در پایان باید گفت، رویکرد مطالعه موردی پژوهش حاضر نیز 

نگر  رویکر کل، یک یمال هوایي در نظر گرفتهاز آنجایي که واحد تحلیل را یک مرکز تعمیرات و اورها

 است.
فرایند اصلي این پژوهش شامل سه گام است. گام اول مشتمل بر تحلیل کیفي است، به این 

های عمیق با تعدادی از  منظور ابتدا پروتکل مصاحبه براساس اصول تولید ناب تدوین و مصاحبه

وان بزرگترین خبرگان در ارتباط با کیس مطالعاتي، شرکت مهندسي تعمیرات هواپیمایي فارسکو بعن

به منظور  ها مرکز تخصصي تعمیرات و اورهال هوایي صورت گرفت. لازم به ذکر است که مصاحبه

ها و  پرسش در ارتباط با تمامي اصول تولید ناب ادامه پیدا کرده و خروجي آن شناسایي مقوله

در صنعت مضامیني است که منجر به کاهش زمان خدمت دهي در جریان فرآیند تعمیرات و اورهال 

  شود.هوایي ایران مي
سپس در گام دوم از مرحله اول پژوهش، مضامین حاصله از موردهای مختلف )اصول تولید ناب( 

های مضامین بین موردها شناسایي  ها و تفاوت مورد بررسي و تحلیل بین موردی قرار گرفته و شباهت

ریق پرسشنامه، عوامل تاثیرگذار در آوری شده از طهای جمع شد. در گام آخر، با استفاده از داده

های دهي در صنعت تعمیرات و اورهال هوایي براساس اصول تولید ناب و پاسخکاهش زمان خدمت

کیفي ارایه شده مورد بررسي و تحلیل قرار گرفته و عوامل اصلي به منظور بررسي و تحلیل بیشتر 

  .شود معرفي مي



 1400 تابستان( 52 )پیاپی 2 شماره 15 دورهفصلنامه علمی بهبود مديريت: 

111 

 مراحل انجام پژوهش مطالعه موردی -3-1

های پژوهش کمي   زعم استفاده گسترده از این روش در مطالعات اجتماعي، برخلاف سایر روش به

تواند هم یک  و کیفي، در عمل قاعده خاصي برای هدایت پژوهش موردی وجود ندارد. البته این مي

نقطه ضعف و هم یک نقطه قوت تلقي شود. از یک سو نقطه قوت است زیرا آزادی عمل بیشتری به 

کند. از سوی دیگر  ها ارایه مي های گردآوری داده گر برای مطالعه فرایندهای پژوهش و روشپژوهش

 .اند که به نادرستي نام مطالعه موردی به خود گرفتهبینجامد   پژوهش از های دیگر  ممکن است به گونه

و مراحل  های مطرح در این زمینه جهت تبیین روند با این وجود در پژوهش سعي شده است از دیدگاه

 اجرای تحقیق موردی استفاده شود.

قضیه یا ، های تحقیق پرسش ارکان یک طرح تحقیق موردی را مشتمل بر 2003یین در سال 

(. Yin,2003) داند مي ها با موضوعو مرتبط ساختن داده واحد تجزیه و تحلیل )مورد(، موضوع تحقیق

آوری ، جمعدسترسي به محیط مطالعه ،انتخاب مورد مطالعه نیز معتقد است شش مرحلههارتلي 

برای انجام  ترک میدان مورد مطالعهو ها  تحلیل داده، ها مدیریت گردآوری داده، ها داده یافته نظام

 .(Hartley, 2004) مطالعه موردی باید طي شوند

( و Hartley,2004، )(Yin, 1989, 1993, 2003) بندی نظرات و بررسي ادبیات تحقیق با جمع

(Creswell,2007)  بطور  1به شرح زیر و در شکل در ادامه  در این پژوهشمراحل انجام تحقیق موردی

 :گرددکامل ارایه مي

 های پژوهش تعریف سئوال -1

 انتخاب موردهای مطالعه -2

 ها گردآوری داده -3

 ها تجزیه و تحلیل داده -4

 تدوین گزارش نهایي -5
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 (Yin,1989) از روش مطالعه موردی: مراحل انجام تحقیق با استفاده 3شکل 

 

با توجه به اینکه هدف در این پژوهش بررسي وضعیت بکارگیری اصول تولید ناب در صنعت هوایي و 

شناسایي عوامل تاثیرگذار در زمان خدمت دهي هواپیماست، در گام اول با مطالعه ادبیات موضوع و با 

 2003تولید ناب که توسط وومک و جونز در سال الگو گرفتن از تحقیق اصلي انجام شده در حوزه 

های مورد نظر در تولید ناب( در قالب طراحي سوالات گانه تولید ناب )شاخصانجام گردید، اصول پنج

های ناب در صنعت تعمیر و اورهال و زیر سوالاتي به منظور شناسایي وضعیت بکارگیری شاخصه

زیر سوال بر مبنای  92سوال اصلي و  44 در این راستا،هواپیما مورد بررسي و ارزیابي قرار گرفت. 

آوری ای از سوالات به منظور جمعطرح شده و از مصاحبه کنندگان پرسیده شد. طراحي مجموعه

 شواهد واقعي است تا بتوان براساس آنها محیط واقعي تولید را ارزیابي نمود. 

 انتخاب موردهای مطالعه -3-2

شود که محقق در ابتدا نوع مطالعه موردی  مطالعه موردی توصیه ميدر رابطه با اجرای تحقیق 

تواند یک یا چند  مناسب برای تحقیق را مشخص نماید. بنابراین به منظور اجرای تحقیق، محقق مي

، متمرکز بر 1تواند در یک یا چند موقعیت تحقیق مورد را انتخاب کند. همچنین مورد یا موردها مي

(. پژوهش مطالعه موردی مستلزم Yin, 2003) )ابزاری( باشد موضوعي خاص)ذاتي( یا  خودِ مورد

)یعني واحد مورد بررسي یا قضیه اصلي( است. نکته حائز اهمیت در  شناسایي واحد تجزیه و تحلیل

                                                      
1 Multi Sited Or Within Sited 
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)مورد( است. قضیه یا  )موضوع مطالعه( و واحد تجزیه و تحلیل این بین، تفاوت قائل شدن بین قضیه

پردازد.  قیماً به چیزی که باید در یک فضا یا جو تحقیق مورد بررسي قرار گیرد ميموضوع تحقیق، مست

هایي است ولیکن مشخص  کنند که پژوهشگر در پي چه پاسخ های چگونه و چرا مشخص مي پرسش

تواند  کنند که چه چیز را باید مورد مطالعه قرار داد. در مقابل، واحد تجزیه و تحلیل )مورد( مي نمي

 گیری.  باشد مثلاً بیمار، یا یک رویداد یا واحد سازماني باشد مثلاً فرایندهای تصمیمیک فرد 

در پژوهش حاضر موضوع تحقیق، وضعیت بکارگری اصول تولید ناب در حوزه تعمیرات و اورهال 

است. واحد تجزیه و تحلیل معاونین، مدیران و کارشناسان مرتبط با حوزه تعمیرات و  هوایي در کشور

در تحقیق حاضر شرکت  اری هواپیماها و بستر مطالعه صنعت هوایي کشور است. مورد مطالعهنگهد

متوسط خصوصي،   های زیر هستند: بنگاه مهندسي تعمیرات هواپیمایي فارسکو است که دارای ویژگي

گیری از عضو سازمان هواپیمایي کشوری، آشنا با حوزه تعمیرات و اورهال هواپیمایي بعلت بهره

های متخصص فني و تجهیزات و تجربیات در حوزه صنعت هوایي، آشنا با وضیعت بازارهای داخلي نیرو

و جهاني در صنعت تعمیرات و اورهال هوایي، فعال در مقایسه با رقبای داخلي و خارجي در این 

سال تجربه تعمیرات هواپیما هستند. در این تحقیق، براساس تعریف نایدو  18صنعت و دارای حداقل 

(Naidoo, 2010 کسب و کارهای کوچک و متوسط را کسب و کارهایي با کمتر از ،)نفر تعریف  500

نفر تکنیسین تعمیراتي  250نفر مشتمل بر  380کنیم )تعداد کل پرسنل شاغل در شرکت فارسکو  مي

سال سابقه کار، سمت سازماني  5فارسکو نیز داشتن حداقل   است(. در انتخاب خبرگان در شرکت

ها و فرآیندهای صنعت تعمیرات و اورهال هواپیما مدنظر تبط با صنعت تعمیرات و آشنایي با فعالیتمر

را   )معاونین شرکت فارسکو بعنوان کیس مطالعاتي( بنگاه ، مشخصات خبرگان1قرار گرفت. جدول

  دهد. نشان مي
 مشخصات افراد مصاحبه شونده: 1جدول

 سابقه كار تحصیلات افراد مصاحبه شده بنگاه
مدت زمان 

 مصاحبه

 فارسکو

 215 14 دکترای مدیریت مدیرعامل

 معاون تعمیرات
کارشناس ارشد 

 تعمیرات هواپیما
12 150 

 120 10 دکترای مدیریت اجرایي معاون بازرگاني

 معاون تعمیرات موتور
کارشناس ارشد 

 تعمیرات موتور
11 120 

 معاون تضمین مرغوبیت
تضمین کارشناس ارشد 

 مرغوبیت
14 150 
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 شیوه نمونه گیری  -3-3

کننـد.   اسـتفاده مـي   2یا معیار محـور  1مند گیری هدف های کیفي به طور عام از راهبرد نمونه روش

های متعددی است که هر کدام با روش کیفـي خاصـي انطبـاق     گیری هدفمند در برگیرنده شیوه نمونه

، گلوله برفي، نظری، موردی انتقادی، حـداکثر  3منحرف، شدت-موردبیشتری دارند. مانند: نمونه گیری 

  (.1389پور،  محمد) توان استفاده کرد و فنون چندگانه مي 4تنوع

در یک تحقیق به شیوه مطالعه موردی، ترجیحاً بهتـر اسـت کـه مـوارد غیـر معمـول در مطالعـه        

نـوع بـرای نمـایش تنـوع موردهـا و      گیری با حداکثر ت موردی جمعي انتخاب شده و از استراتژی نمونه

ها استفاده شود. انتخاب موردها در مطالعه مـوردی   های مختلف در ارتباط با مورد توصیف کامل دیدگاه

های متفاوت در رابطه با رویداد  بسیار مهم است. لذا بهتر است موردهایي انتخاب شود که بیانگر دیدگاه

گیری حداکثر تنوع استفاده  در این پژوهش از روش نمونه (. بنابراین2007کرسول، ) مورد مطالعه باشد

بـین واحـدهای مختلـف کـیس مـورد مطالعـه از نگـاه تخصصـي         ها  بصورتیکه تمامي دیدگاه .شود مي

تعمیرات هواپیما و موتور(، نگاه سیسـتم کیفـي و الزامـات اسـتاندارد و قـوانین      های  تعمیراتي )معاونت

غوبیت(، دیدگاه تـامین اقـلام و موجـودی و بازارهـای داخلـي و      )معاون تضمین مر هواپیمایي کشوری

 گیرد. مدیرعامل( را در بر ميي( تا دیدگاه کلان و استراتژیک ))معاونت بازرگان خارجي

 معیار انتخاب -3-4

با توجه به اطلاعات برداشت شده از سایت سازمان هواپیمایي کشوری، تعداد کل هواپیماهای 

ایر و های هواپیمایي ایرانباشد که از این تعداد شرکتفروند مي 310، 1398کشور تا انتهای سال 

فروند  38فروند از انواع هواپیماهای تجاری و ایرلاین آسمان با تعداد  62ماهان با تعداد هرکدام 

های داخلي همچنین تعداد کل ایرلاین هواپیما دارای بیشترین سهم از ناوگان هوایي کشور هستند.

های زاگرس، آتا، ایران باشد که مهمترین آنها شرکتشرکت هوایي مي 16فعال در حال حاضر  کشور و

باشند. به جز شرکت آسمان و ایرتور، معراج، سپهران، قشم ایر، کیش ایر، وارش، کاسپین و ... مي

نظور ها به مهای فني هستند، دیگر شرکتهای تعمیراتي و تکنسینایر که خود دارای آشیانهایران

های تعمیراتي هواپیماهای خود را به کیس مورد مطالعه، شرکت مهندسي تعمیرات انجام انواع چک

 هواپیمایي فارسکو ارسال مي نمایند. 

پژوهش فعلي با تمرکز برروی صنعت تعمیرات و اورهال هوایي و در ارتباط با تعمیرات انواع 

تجاری هوایي در داخل کشور در حال فعالیت هواپیماهای بال ثابت است که در عملیات حمل و نقل 

                                                      
1 Purposive Sampling 
2 Criterion-Based Sampling 
3 Intensity Sampling 
4 Maximum Variation 
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هستند. عوامل متعددی جهت انتخاب کیس مطالعاتي در این تحقیق در نظر گرفته شدند که به شرح 

 باشند:ذیل مي

کیس مورد مطالعه بعنوان بزرگترین مرکز تخصصي تعمیرات و اورهال در داخل کشور براساس 

های اخذ شده از سوی سازمان هواپیمایي کشوری یهامکانات و تجهیزات موجود و همچنین تأیید

قابلیت ارایه خدمات به تمامي هواپیماهای موجود در ناوگان داخلي کشور را دارا بوده و تمامي 

درصد  70شوند. در شرایط حاضر بالغ بر های داخلي جزو مشتریان اصلي شرکت محسوب ميایرلاین

 باشد. اع هواپیماهای تجاری توسط در اختیار این شرکت ميسهم بازار در زمینه تعمیرات و اورهال انو

هرچند هزینه قابل توجهي به منظور تامین اقلام مصرفي مورد نیاز بخصوص برای تعمیر 

شود، اما های هواپیما در مراکز تعمیرات و اورهال هوایي صرف ميموتورهای هوایي و انواع کامپوننت

در این صنعت مربوط به نیروی انساني و متخصصین فني  بخش قابل توجهي از هزینه انجام شده

های مرتبط با نیروی انساني هایي جهت کاهش هزینهمرتبط با هواپیماهاست. بنابراین بکارگیری روش

 )از طریق بکارگیری اصول ناب در این صنعت( در این راستا موثر خواهد بود. 

سازی مفاهیم آن بدون تولید ناب و پیادهبا توجه به این واقعیت که در نظر گرفتن اصول 

مشارکت، تعهد و پشتیباني مدیران عالیرتبه شرکت با شکست مواجه خواهد شد، در این پژوهش و در 

سابقه   ها این موضوع مورد توجه قرار گرفته و مصاحبه شوندگان براساس سطح دانش،انجام مصاحبه

 دند. فرآیندهای شرکت انتخاب ش کاری و تأثیرشان در 

 تکنیك جمع آوری اطلاعات -3-5

آوری اطلاعات از طریق آوری اطلاعات وجود دارد که شامل جمعمختلفي به منظور جمعهای  فرم

شود که هریک دارای مزایا و معایبي است. با توجه به اینکه های رودرو ميایمیل، تلفن و مصاحبه

شود و این واقعیت که برای و انجام ميپژوهش حاضر در شرکت مهندسي تعمیرات هواپیمایي فارسک

نگارنده این پژوهش امکان دسترسي به مدیران ارشد جهت انجام مصاحبه برای ایشان فراهم است، از 

توان به های حاضر روش مصاحبه رودرو انتخاب گردید. از جمله مزایای این نوع مصاحبه ميبین روش

 :(Jankowicz, 2005) دموارد زیر اشاره نمو

 نایي توضیح بیشتر موارد در جریان تحقیقات جهت دریافت پاسخ مرتبطتوا

 توانایي توضیح اهداف و مقاصد حاصل از هریک از سوالات تحقیق

امکان ارایه پرسش و پاسخ در جریان مصاحبه به منظور هدایت نمودن تحقیق در جهت اهداف 

 مورد نظر

ها که شامل مدیرعامل و تعدای از ندهشوتمامي سوالات بطور کامل و دقیق از تمامي مصاحبه

معاونین شرکت فارسکو هستند، پرسیده شده و یک نسخه پرینت شده نیز در هنگام مصاحبه در 

ها توسط نویسنده پژوهش انجام گردیده اختیار ایشان قرار داده شد. با توجه به اینکه تمامي مصاحبه

 .((Bryman, 2005 ننده نیز عملا وجود نداردکاست، بنابراین امکان تفاوت در دیدگاه فرد مصاحبه
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دهنده درباره ای طرح شوند که پاسخ، اگر سوالات به گونه2001براساس تحقیق بریمن در سال 

شونده تا بحال آشنایي با مفاهیم تولید ناب نداشته عنوان اصلي آنها اطلاعي نداشته باشد )مثلا پرسش

در مجموعه خود جاری نمایند( ممکن است باعث ایجاد ای دیگر است ولي این اصول را به گونه

گویي به سوالات تاثیرگذار باشند. در این دهنده شده و در کیفیت پاسخناراحتي و اضطراب در پاسخ

شوندگان گفته شد که این پرسشنامه صرفا به منظور راستا، پیش از انجام مصاحبه به تمامي مصاحبه

ایشان اطلاعي در ارتباط با اینکه پرسشنامه بر مبنای اصول تولید بررسي فرآیندهای شرکت است و به 

 .((Bryman, 2005 ناب طراحي شده است، داده نشد

ها و انجامید )با توجه به پاسخساعت به طول مي 2تا  1در طول مصاحبه که زمان آن تقریبا بین 

مصاحبه کنندگان بر مبنای زیر سوال از  92سوال اصلي و  44توضیحات هریک از مصاحبه شوندگان(، 

های حضوری های دریافتي حاصل از مصاحبهپاسخ آنها به سوالات اصلي پرسیده شد. تمامي پاسخ

شدند. بعلت حفظ محرمانگي اسامي ساعت بعد در فایل الکترونیکي پرسشنامه ثبت مي 24حداکثر تا 

 ت پرسشنامه درج گردیده است. های شغلي ایشان در زمان پاسخ به سوالاافراد درج نشده و فقط سمت

ای از سوالات مساله دارای اهمیت، طراحي مجموعه 2012براساس تحقیق رمني و ماني در سال 

آوری شواهد واقعي است تا بتوان براساس آنها محیط واقعي تولید را ارزیابي نمود. در به منظور جمع

شرح داده شد، مورد  2003ر سال طراحي پرسشنامه پنج اصل تولید ناب که توسط وومک و جونز د

 (.Womack and Jones, 2003) توجه قرار گرفته و سوالات بر این مبنا طراحي شده است

ای طـراحي شده و بازخورد آن براساس توزیع به منظـور تست و بررسي، ابتدا پرسشنامه اولیه

شاغل در معاونت تعمیرات و در بین برخي مدیران میاني شرکت فارسکو )تعدادی از مدیران  پرسشنامه

طرح و برنامه( مورد بررسي قرار گرفت. نتایج نشان دادند که پرسشنامه اولیه با توجه به اینکه تمامي 

جزییات در آن نظر گفته شده بود، به منظور تکمیل به زماني بیش از دو ساعت نیاز داشت. بنابراین با 

سشنامه اولیه دچار تغییراتي گردید تا علاوه بر حفظ توجه به بازخوردهای اخذ شده و نظرات اولیه، پر

یکپارچگي بیشتر، زمان کمتری برای تکمیل نمودن آن مورد نیاز باشد. در راستای اصلاح پرسشنامه 

گیری برآن شد تا سوالات مرتبط با دو اصل بیرون کشیدن ارزش و تولید بدون توقف همچنین تصمیم

ده و سوالات با ترتیبي منطقي پشت سرم هم و در یک بخش )جریان پیوسته( با یکدیگر ادغام ش

 مطرح گردد.

 ساختار پرسشنامه -3-6

 پرسشنامه نهایي به پنج بخش زیر تقسیم شده است:

بخش اول: پرسشنامه بر مبنای اصل اول تولید ناب، مفهوم ارزش در شرکت فارسکو طراحي شده 

 است. 

ناب، مفهوم جریان ارزش در شرکت فارسکو  بخش دوم: پرسشنامه بر مبنای اصل دوم تولید

 طراحي شده است. 
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بخش سوم: پرسشنامه بر مبنای اصول سوم و چهارم تولید ناب طراحي شده است. سوالات این 

)جریان پیوسته( در شرکت  )تولید کششي( و تولید بدون وقفه بخش در ارتباط با بیرون کشیدن ارزش

 فارسکو است. 

ر مبنای اصل پنجم تولید ناب، مفهوم تعقیب کمال در شرکت فارسکو بخش چهارم: پرسشنامه ب

 طراحي شده است. 

  در ادامه به عنوان نمونه بخش اول پرسشنامه شرح داده خواهد شد.

 اصل ارزش در شرکت فارسکو -بخش اول پرسشنامه -3-6-1

ری اصل ارزش در سوالات طراحي شده در این بخش از پرسشنامه در راستای شناسایي وضعیت بکارگی

شرکت فارسکو طراحي شده است. از جمله مهمترین سوالاتي که در پرسشنامه و در این بخش به آن 

 پرداخته شده است، شامل سوالات زیر است:

 ؛شناسایي مشتریان و نوع خدمات/ محصولات قابل ارایه به آنها -1

 های آنها؛ارتباط با مشتریان و روش شناسایي نیازمندی -2

بخشي هایي در فارسکو به منظور تعیین میزان رضایتسیستم و روش بررسي وجود -3

 ؛مشتریان

 ؛هانحوه محاسبه هزینه ساعت کار/خدمات برای مشتریان و بروزرساني هزینه -4

دهد. بعنوان نمونه، پرسشنامه طراحي شده در ارتباط با اصل اول پرسشنامه را نمایش مي 1جدول 

های هر اصل با جدول زیر و با سوالات متفاوت که مرتبط با ویژگيبرای تمامي اصول تولید ناب مشابه 

های مجزایي طراحي شده است که در ادامه فقط به ذکر مهمترین سوالات مطرح شده است، پرسشنامه

  در ارتباط با هر اصل تولید ناب اشاره خواهد شد.
 

 بررسي اصل ارزش -بخش اول پرسشنامه: 2جدول 

یید که مشتریان از دیدگاه شما چه در یک جمله بفرما -1-1

 کساني هستند؟

 مشتریان داخلي -1-1-1

 مشتریان خارجي -1-1-2

در یک جمله بفرمایید که چه محصولات/خدماتي در  -1-2

 شود؟کسب و کارتان برای مشتریان ارایه مي

 مشتریان داخلي -1-2-1

 مشتریان خارجي -1-2-2

 باشند؟مشتریان با ایشان در ارتباط مي کدام دپارتمان/ افرادی در ارتباط با نیازهای-1-3

آیا در شرکت امکاني برای برگزاری جلسات رودررو با  -1-4

مشتریان وجود دارد؟ آیا جلسات در زماني که کار مشتریان 

 شوند؟)کار برروی هواپیماها( در حال انجام است نیز برگزار مي

 بر طبق یک فرآیند مرسوم و تعریف شده؟ -1-4-1

 هایي؟اگر بله، اغلب در چه زمان -1-4-2

آیا در شرکت روش مشخص و مرسومي جهت تعیین  -1-5

 های مشتریان وجود دارد؟نیازمندی

نمایند که چه دپارتماني/ افرادی تعیین مي -1-5-1

 نیازهای مشتریان در چه مواردی است؟

هایي به این منظور بکار گرفته چه روش -1-5-2

 شوند؟مي
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ها چگونه مورد استفاده قرار نتایج تحلیل -1-5-3

گیرند؟ نتایج بدست آمده برای چه افرادی ارایه مي

 شوند؟ مي

-آیا در شرکت سازوکاری برای بررسي میزان رضایت -1-6
بخشي مشتریان بر مبنای کار انجام شده و تطابق با 

 استانداردها وجود دارد؟ 

ني شرح اگر بله، این اطلاعات برای چه کسا -1-6-1

 شود؟داده مي

های کلیدی عملکردی آیا در شرکت شاخص -1-6-2

 وجود دارد؟

نتایج عملکردی برای به چه صورت عرضه  -1-6-3

 شوند؟مي

نرخ موفقیت در تحویل به موقع هواپیما و  -1-6-4

  براساس زمان توافق شده چند درصد است؟

آیا رضایت مشتریان از خدمات / هواپیماهای تحویل  -1-7

 شده بررسي 

 شوند؟ برای آن سیستمي تعریف شده است؟ مي

های زماني این مکانیسم و در چه بازه -1-7-1

 شود؟بررسي انجام مي

-آیا نرخ معیوبي در شرکت مشخص مي -1-7-2
 شود، چه درصدی است؟ گردد؟ اگر تعیین مي

کارکنان و افراد مرتبط از میزان نرخ آیا  -1-7-3

 عیوب آگاهي دارند؟

 های تولید/خدمات در شرکت مشخص شده هستند؟آیا هزینه -1-8

 گردد؟شوند، محاسبه ميهایي که برای مشتریان شارژ ميچگونه و با چه مکانیسمي هزینه ساعت کار و هزینه -1-9

 گیرند؟ شده فوق مورد بازنگری قرار مي های محاسبههای زماني هزینهدر چه بازه -1-10

 ارزش در شرکت فارسکو اصل جریان -بخش دوم پرسشنامه -3-6-2

سوالات طراحي شده در این بخش از پرسشنامه در راستای شناسایي وضعیت بکارگیری اصل جریان 

این ارزش در شرکت فارسکو طراحي شده است. از جمله مهمترین سوالاتي که در پرسشنامه و در 

 بخش به آن پرداخته شده است، شامل سوالات زیر است:

شناسایي فرآیندهای کاری و عملیاتي و بررسي انطباق فرایندها با کار واقعي انجام شده در  -1

 شرکت

سازی، اجرا بررسي ارتباط فرآیندی بین واحدهای شرکت و دپارتمان مسئول در زمینه پیاده  -2

 و به هنگام نمودن فرآیندها

 اصول تولید کششی و جریان پیوسته در شرکت فارسکو -بخش سوم پرسشنامه -3-6-3

تولید سوالات طراحي شده در این بخش از پرسشنامه در راستای شناسایي وضعیت بکارگیری اصول 

در شرکت فارسکو طراحي شده است. از جمله مهمترین سوالاتي که در  کششي و جریان پیوسته

 پرداخته شده است، شامل سوالات زیر است:پرسشنامه و در این بخش به آن 

افزاری مورد استفاده در فارسکو و نحوه کارکرد و های نرمبررسي و شناسایي سیستم  -1

 در راستای اثربخشي در شرکت فارسکوها  قابلیت
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های تعمیراتي، مدیریت و سازماندهي پرسنل تعمیراتي در نحوه بررسي و ارسال پکیج  -2

 تخصیص امورات کاری

 های تعمیراتي فرآیندها و رویه های استانداردی موجود در انجام فعالیت سایي شنا  -3

دهي، تعداد انبارها و نحوه مدیریت بررسي و شناسایي روش تعیین موجودی و نحوه سفارش  -4

 های موجودی انبارآنها و هزینه

 اصل تعقیب کمال در شرکت فارسکو -بخش چهارم پرسشنامه -3-6-4

تعقیب در این بخش از پرسشنامه در راستای شناسایي وضعیت بکارگیری اصل  سوالات طراحي شده

در شرکت فارسکو طراحي شده است. از جمله مهمترین سوالاتي که در پرسشنامه و در این  کمال

 بخش به آن پرداخته شده است، شامل سوالات زیر است:

 ازی و اجرا و بازنگری آنسشناسایي اهداف استراتژیک و دپارتمان مسئول در راستای پیاده -1

 بررسي وجود فرآیند بهبود مستمر و انجام پروژه های بهبود و تخصیص بودجه جهت اجرا و  -2

 سازی پیاده

 

 یافته ها -4

 های پرسشنامهو یافتهها  تجزیه و تحلیل داده -4-1

ترین مراحل انجام مطالعه مـوردی اسـت، زیـرا پژوهشـگر بـا       ها یکي از اصليتجزیه و تحلیل یافته

کند تا همه روابطي که ممکن است در ارتباط بـا   ها را ارزیابي مي ای از تفاسیر، داده استفاده از مجموعه

های پژوهش وجود دارد بیابد. تمام تلاش در این مرحله دسـتیابي بـه مضـامین محـوری جهـت       سئوال

 رایه خروجي پژوهش است. تحلیل و ا

، در ایـن  «1مقایسـه الگوهـا  »( عبارتند از Yin, 2003) های رایج تجزیه و تحلیل از دیدگاه ین روش

بیني شـده( مقایسـه    )یا با چندین الگوی پیش بیني شده روش، الگوی مبتني بر تجربه را با الگوی پیش

توان با توجه بـه نتـایج    همخواني داشتند، مي کنند؛ اگر این الگوها با هم سازگار بودند و به اصطلاح مي

 بودن تحقیق را از نظر عوامل داخلي تائید کرد و آن را به اثبات رسانید. حاصل، قابل اعتماد

اسـت. ایـن اسـتراتژی، مسـتقیم از نقـش تفسـیری       « 2ارایـه تبیـین  »دومین روش رایج تحلیلي، 

ها در توجه کردن به چرایي و چگونگي  ه آنشود که مبتني بر مزیت ادعا شد مطالعات موردی ناشي مي

هـای تحقیـق مـوردی اسـت، البتـه از طریـق ارائـه         ها است. در اینجا هدف تجزیه و تحلیل داده سئوال

 شرحي از آن قضیه.  

                                                      
1 Pattern Matching 
2 Explanation Building 
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اسـت. اگـر بتـوان    « 1هـای زمـاني   تجزیـه و تحلیـل دوره  »(، 2003) سومین روش رایج از نظر ین

تـوان از برخـي از    زمان و با دقت دنبـال کـرد، در آن صـورت مـي     ر طولرویدادها را به صورتي کامل د

 های سری زماني استفاده کرد.  تجزیه و تحلیل

( 2003) هـای پیشـنهاد شـده یـن    ها از روش در پژوهش حاضر برای تجزیه و تحلیل و تفسیر داده

طراحـي شـده    کنیم. با توجه به این واقعیت که سوالات تحقیق براساس اصول تولیـد نـاب   استفاده مي

های مختلف چرایي و چکونگي سـوالات را   کند تا دیدی مشروح از جنبه است، در ابتدا محقق تلاش مي

های دریافت شـده از خبرگـان مـورد تجزیـه و     های هر مورد مطالعه و پاسخ ارائه نماید. پس از آن، داده

گـذار در کـاهش زمـان    تحلیل قرار گرفته و براساس هدف پژوهش کـه همانـا شناسـایي عوامـل تـاثیر     

 گردند.دهي هواپیماها به مشتریان است، عوامل تاثیرگذار شناسایي و تحلیل ميدهي و تحویلخدمت

 دریافت شده در بخش ارزشهای  پاسخ بندی جمع -4-2

رسد شناخت کاملي از های دریافت شده پرسشنامه در بخش ارزش، به نظر ميبراساس پاسخ

ت قابل ارایه به آنها در شرکت فارسکو وجود دارد. همچنین به منظور مشتریان و نوع فعالیت/خدما

های تضمین مرغوبیت و تعمیرات به طور مشخص و سیستماتیک ارتباط با مشتریان نیز معاونت

ها و مسئولیت این کار را در شرکت فارسکو برعهده دارند. هرچند بررسي و تحلیل نیازمندی

ریزی هواپیما و تضمین مرغوبیت های دپارتمان برنامهمسئولیترضایتمندی مشتریان به ترتیب از 

شوند، این های ارزیابي توسط این دو واحد بررسي و تحلیل ميهای تعمیراتي و فرمهستند و پکیج

اندازی های مشخص در بخش معاونت موتور )با توجه به راهها به طور سیستمي و براساس رویهفعالیت

بایست برای این معاونت نیز روشي کمتر مورد توجه قرار گرفته است و ميهای اخیر( آن در سال

 .سیستماتیک به این منظور در نظر گرفته شود

 ارزشجریان دریافت شده در بخش های  پاسخ بندی جمع -4-3

رسد با وجود های دریافت شده پرسشنامه در بخش جریان ارزش، به نظر ميبراساس پاسخ

های ر فارسکو فرآیندها بطور مشخص و کامل تعریف شده و با برگزاری کلاسنظامنامه تدوین شده د

آموزشي نیز تمامي کارکنان با فرآیندهای کاری کاملا آشنایي دارند. از سوی دیگر با توجه به اینکه 

کل شرکت فارسکو در تدوین نظامنامه در نظر گرفته شده است، ارتباط ببین فرآیندها بطور دقیق و 

در جهت انجام امورات کاری نظر گرفته شده است. تنها موردی که توسط ها  از دپارتمان بین هر یک

دهندگان به آن اشاره شد عدم وجود فلوچارت ترسیم شده در هر دپارتمان است. به نظر برخي پاسخ

رسد هرچند نظامنامه فارسکو بطور یک کتابچه و در چندین فصل بصورت کلي تدوین شده، نیاز مي

ا در هر دپارتمان فلوچارتي به طور خلاصه ترسیم شود تا با کمک آن و در کوتاهترین زمان است ت

 با همان بخش را شناسایي نمود. ممکن بتوان تمامي فرآیندهای مرتبط

                                                      
1 Time Series 



 1400 تابستان( 52 )پیاپی 2 شماره 15 دورهفصلنامه علمی بهبود مديريت: 

121 

 تولید کششی و جریان پیوستهدریافت شده در بخش های  پاسخ بندی جمع -4-4

افزارهای بکار گرفته شده که در ارتباط با نرمدهند های دریافت شده در این بخش نشان ميپاسخ

افزاری در شرکت فارسکو، هرچند ارتباطات بین برخي واحدهای عملیاتي و ستادی وجود دارد، اما نرم

یکپارچه بین بخشي تعریف نشده است که بایستي در ارتقا نرم افزاری این یکپارچگي لحاظ گردد. در 

های تجارت، تعمیرات و موتور برقرار شده و در ایستي بین معاونتافزاری بحال حاضر ارتباط اصلي نرم

افزارهای بکار گرفته شده در بخش ادامه به دیگر واحدهای شرکت متصل گردد. در ارتباط با نرم

تعمیراتي  ریزی مواد بعنوان متولي کار نسبت به بررسي پکیجتعمیرات، بطور مشخص واحد برنامه

نماید. یکي از مشکلات موجود در این راستا تحویل عمیراتي اقدام ميهای تهواپیما و صدور تسک

ها شده و صدور تسک کارت  ریزیهای تعمیراتي است که خود منجر به تاخیر در برنامهدیرهنگام پکیج

بایست رسد مشابه با معاونت تعمیرات، ميدهي را به دنبال خواهد داشت. به نظر ميو تأخیر در تحویل

ها به ریزی هواپیما در معاونت موتور نیز ایجاد گردد تا انجام فرآیندها و صدور تسکرنامهیک واحد ب

 طور سیستماتیک عملیاتي گردد. 

توان برای های تعمیراتي ميهای ارایه شده از سوی مشتریان و صدور تسکهرچند براساس پکیج

ریزی و پیگیری نمود، ولي مشخص برنامهبندی های روتین عملیاتي را همراه با زمانهر هواپیما فعالیت

های مشابه در توان از تجربه دریافت شده چکهای تعمیراتي مرتبط با هر هواپیما نميدر چک

هواپیمای مشابه دیگر بعلت تفاوت در ماهیت و شرایط هریک از هواپیماها با یکدیگر استفاده نمود. در 

دهد که تا به حال و در ها روی ميمیرات و بازرسيبرخي موارد بعضاً موارد تعمیراتي در جریان تع

هواپیماهای مشابه روی نداده است. بنابراین در این شرایط امکان تعریف کار استاندارد و بنابراین بهبود 

 آنها بعلت عدم وجود برنامه عملیاتي مشخص و استاندارد وجود ندارد. 

با توجه به فضای مناسب عملیاتي در اختیار، در ارتباط با مسأله موجودی انبار، در شرکت فارسکو 

های در نظر گرفته شده است. تامین اقلام های مشخصي به تفکیک برای نگهداری انواع موجودیمکان

ریزی افزارهای مشخص در واحد برنامهموجودی مصرفي براساس سوابق تعمیراتي و با بکارگیری نرم

ام فرآیندهای انبارگرداني در فارسکو و با بکارگیری شود. همچنین با توجه به انجمواد انجام مي

گذاری مجدد قابل انجام خواهد بود. عمده مشکلي که در انبارها و ، سفارش اطلاعات استخراج شده

ریزی و ، برنامه شوندگان وجود داردهای مصاحبهاساساً در فارسکو در حال حاضر و بر مبنای پاسخ

قابل خدمت است. بطور مشخص روشي به جز ارسال اقلام قابل خدمت های تعیراتي و تأمین کامپوننت

به منابع تعمیراتي خارج از کشور بعلت عدم وجود تسترهای مورد نیاز وجود ندارد. فقدان وجود برنامه 

جایگزیني برای اقلام قابل خدمت عملا منجر به بروز تأخیر در انجام فرآیندهای تعمیراتي هواپیماهای 

نماید )در حال حاضر تأخیر دهي هواپیما به مشتریان را با مشکل مواجه ميه و تحویلتحت تعمیر شد

های وجود این مشکل است(. براساس یکي از مشتریان یکي از نمونه 747در تحویل هواپیمای بویینگ 
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رسد ارایه راهکاری جهت تأمین و برنامه جایگزیني برای های دریافت شده به نظر ميپاسخ

 و اولویت های اصلي فارسکو است.دهي جزهای قابل خدمت به منظور کاهش زمان خدمت کامپونت

 تعقیب کمالدریافت شده در بخش های  پاسخ بندی جمع -4-5

های دریافت شده تطابق رسد شرکت فارسکو براساس پاسخدر بخش تعقیب کمال به نظر مي

ها، آنچه دارد. در ارتباط با استراتژیبرميکاملي با مفاهیم تولید ناب داشته و در این راستا گام 

مشخص است این است که اهداف بلندمدت و کوتاه مدت در سیستم تعریف شده و روشي 

سیستماتیک به منظور دستیابي به اهداف تعیین شده در نظر گرفته شده است. برگزاری جلسات 

نین و رصد وضعیت هریک از ارزیابي عملکرد به صورت دو هفته یکبار با حضور مدیرعامل و معاو

ها در راستای اهداف تعریف شده از جمله این روشهاست. تنها نقطه دارای اشکال در این معاونت

های کلیدی عملکرد در شرکت است که بایستي ارتباط، نبود روشي سیستماتیک برای تعیین شاخص

  شود. های آتي گنجاندهاین مورد نیز توسط معاونت طرح و برنامه در برنامه

های سالیانه نسبت به بررسي در زمینه انجام فرآیند بهبود مستمر، شرکت فارسکو با انجام ممیزی

های ها، وضعیت ابزارآلات، دانش فني پرسنل و سایر موارد اقدام نموده و با صدور برگهفرآیندها، روش

ایراد مشاهده شده و بهبود عدم انطباق و آشکار نمودن علل آن نسبت به پیگیری موضوع تا رفع نهایي 

 نماید. مستمر فرآیندها مبادرت مي

های هواپیما، موتور و در زمینه الگو برداری نیز همواره وضعیت رقبا و بازار از طریق معاونت

های جدید و یا ارایه خدمات نوین با توجه به تجارت رصد شده و در صورت نیاز به ایجاد قابلیت

  گردد.سب اتخاذ ميوضعیت بازار، اقدامات منا

 گیری بحث و نتیجه -5

در این مقاله به بررسي وضعیت بکارگیری تولید ناب در صنعت تعمیرات و اورهال هواپیما 

پرداخته شده است. در این راستا بکارگیری پنج اصل تولید ناب با توجه به ماهیت صنعت تعمیرات و 

ن کیس مورد مطالعه با طراحي سوالاتي در قالب اورهال هوایي و با در نظر گرفتن شرکت فارسکو بعنوا

گیران کلیدی شرکت، مورد بررسي و ارزیابي قرار گرفت. هایي با تصمیمپرسشنامه و با انجام مصاحبه

که وضعیت بکارگیری اصول تولید ناب در آنها در قالب  برخلاف صنایع مختلف از جمله خودروسازی

، تعداد سازی و اجرا شده استپیاده های اجرایي تعریف شدهههای پژوهشي متعدد و پروژطرح، مقالات

و در صنعت هوایي تحقیقات اندکي در حوزه بررسي و شناسایي وضعیت بکارگیری اصول تولید ناب 

از معدود )بعنوان نمونه  بخصوص صنعت تعمیرات و اورهال هواپیماها در سطح دنیا انجام شده است

توان به مي ،ولید ناب بطور عملي در سطح دنیا انجام شده استتحقیقاتي که در حوزه بکارگیری ت

 . (آلمان اشاره نمود شرکت لوفتانزا تکنینکسازی تولید ناب در پروژه پیاده
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توان یافت که در آن اصول تولید ناب با ای را در داخل کشور نميعلاوه بر این هیچ تحقیقي مشابه

تعمیرات و اورهال هواپیما در کشور و اساساً شرایط خاص های منحصر به فرد صنعت توجه به ویژگي

صنعت هوایي بعلت مسایل تحریم و مشکلات موجود در آن مورد بررسي و ارزیابي قرار گرفته باشد. لذا 

تواند در کاهش زمان پژوهش حاضر از این جنبه اساسا منحصر به فرد بوده و نتایج حاصل از آن مي

امل تاثیرگذار در مراکز تعمیرات و اورهال هواپیمایي است، در بین دهي که از مهمترین عوخدمت

 هستند و ، ماهان، آسمان و ...(ایرخطوط هوایي داخلي کشور که دارای مراکز تعمیراتي )مانند ایران
 اورهال مشابه بکار گرفته شود. های تعمیرات وشرکت

ها عملاً در برخي حوزه های دریافت شده از مصاحبه شوندگان بطور مشخصبراساس پاسخ

سیستماتیک نیز برای آنها های  سازی بوده و روشمفاهیم تولید ناب در شرکت فارسکو در حال پیاده

ها نیز شناسایي گردید که دارای تأثیرات قابل در سیستم تعریف شده است. از سوی دیگر برخي حوزه

توان شده است. از جمله این موارد مي دهي هواپیماهاملاحظه در بروز تأخیرات و افزایش زمان خدمت

 به موارد زیر اشاره نمود:

به منظور نشان دادن ارتباطات بین فرآیندی در هریک از واحدهای عملیاتي  عدم وجود فلوچارت 

)هرچند نظامنامه فارسکو تدوین شده و فرآیندها بطور کامل در آن تشریح شده است، ولي فرآیندها 

ور تسریع در روند انجام آنها ترسیم نشده است که خود زمان انجام کارها را بطور فلوچارت و به منظ

 افزایش داده است. 

های تعمیراتي و انجام ریزی در معاونت موتور هواپیما جهت صدور تسکعدم وجود واحد برنامه 

( که خود کار به شیوه سنتي در این معاونت )مشابه با واحد برنامه ریزی هواپیما در معاونت تعمیرات

دهي شده خدمت دهي هواپیما و زمانمنجر به طولاني شدن روند تعمیرات موتور و بالطبع آن تحویل

 است.

های بین بخشي افزاری یکپارچه در شرکت فارسکو و وجود سیستمعدم وجود سیستم نرم

و در نهایت  ای که باعث زمانبر شدن روند انتقال اطلاعات بین واحدهای عملیاتي و ستادی شده جزیره

 دهي خواهد شد.منجر به افزایش بازه زماني تعمیراتي و افزایش زمان خدمت

های صنعت تعمیرات و اورهال عدم وجود کار استاندارد یکي دیگر از مواردی است که جزو ویژگي

های روتین و شود. هرچند هواپیماهای مشابه دارای نیاز به انجام برخي فعالیتهواپیما محسوب مي

مشابه با یکدیگر دارند، اما شرایط هواپیماها کاملاً با یکدیگر متفاوت بوده و ممکن است در جریان 

بازرسي به مواردی برخورد شود که در گذشته در هواپیماهای مشابه مشاهده نشده است. بنابراین 

برروی هواپیماهای هرچند اساساً امکان تعریف یک کار استاندارد مشخص برای انجام امور تعیمراتي 

مشابه وجود ندارد. این شرایط خود زمان مورد نیاز تعمیراتي برای هریک از هواپیماها را تحت تاثیر 

 قرار خواهد داد. 
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 های انبار و توسطیکي از دیگر از موارد دارای اهمیت که در ارتباط با موضوع موجودی 

ریزی جایگزیني برای مدیریت موجودی و برنامه شوندگان به آنها اشاره گردید، عدم وجود مصاحبه

های قابل خدمت و تعمیراتي است. بروز شرایط فوق و نیاز هواپیماها به این اقلام عملاً منجر کامپوننت

 دهي هواپیماها شده است.دهي و افزایش زمان خدمتبه بروز تأخیرات قابل توجه در تحویل
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