
ساماندهي محیط کار و نقش 
آن در کاهش هزینه هاي 

شهرداري )1(
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امـروزه، کاهـش هزینه بـه عنوان یکـي از منابـع درآمدي پایـدار مطرح اسـت. این مقالـه داراي دو 
بخش اسـت. بخش اوّل: مباني نظري سـاماندهي محیـط کار و اصول 5S  ژاپني مطرح مي شـود و نقش آن 
در کاهـش هزینه هـا ارائـه مي گردد. سـاماندهي محیط کار یک سیسـتم از نـوع نظام هـاي بهبوددهنده 
و مؤلفـه اي از نظـام مدیریـت نویـن و مدیریـت کارگاهـي اسـت کـه در سـال هاي نـه چنـدان دور در 
 کشـور ژاپـن پایـه گـذاري و از آن با عنوان 5S یاد شـده اسـت )به نشـانه 5 اصـل به زبان ژاپني شـامل:
  )Seiri-Seiton-Seiso-Seiketsu-Shitsuke(. هدف این سیستم، پاکیزه، مرتب و منظم ساختن )و نگاه 
داشتن( محیط کار است. در نتیجه ضریب ایمني و بهداشت را افزایش خواهد داد، و موجب تسهیل در انجام 

کارها، کاهش زمان و هزینه، صرفه جویي در وقت کارکنان و ارباب رجوع و زیباشدن محیط کار مي گردد.
 بخش دوم: به کارگیري نظام سـاماندهي محیط کار در قالب یک طرح جامع در شهرداري تهران و نتایج 
)یا پیش بیني نتایج( آن در کاهش هزینه هاي شهرداري ارائه مي شود. در این بخش، موضوع پیاده سازي انبار 
مجـازي براي اسـتفاده بهینه از امکانات و اقلام )وسـایل، ابزار و تجهیزات، مـواد و...( موجود و جلوگیري از 
خریدهاي تکراري یا غیرضروري نیز مطرح مي گردد. موضوع بخش  دوم این مقاله، یک تجربه مدیریتي است 
که در شـهرداري تهران به اجرا گذاشته شده  است. این تجربه، درواقع مصداقي از پیاده سازي بخش هایي از 

نظام 5S است که منجر به کاهش هزینه هم شده است.
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Ja'far Ma'soumzadeh        *جعفر معصوم زاده

بخش وی�ژه
   Specific Section



شـمـاره نـهـم          بـهـار 90
بخش  ويژه43

هدف سیس��تم 5S، پاکی��زه، مرت��ب و منظم 
س��اختن )و نگاه داش��تن( محیط کار است که 
 در نتیجه ضریب ایمني و بهداش��ت را افزایش 
مي دهد و موجب تسهیل در انجام کارها، کاهش 
زمان و هزینه، صرفه جویي در وقت کارکنان و 
 ارباب رجوع و هم چنین زیباتر شدن محیط کار

 مي گردد

)5S( 1ـ نظام ساماندهي محیط کار
ــتم از نوع نظام هاي  ــاماندهي محیط کار، یک سیس س
ــام مدیریت نوین و مدیریت  ــده و مؤلفه اي از نظ بهبوددهن
کارگاهي است که در سال هاي نه چندان دور در کشور ژاپن 
ــده است. )به نشانه  پایه گذاري و از آن با عنوان 5S یاد ش

 5 اصل که در زبان ژاپني هر کدام با حروف مصوتي با صداي 
ــود(. هدف این سیستم،  ــي "S" شروع مي ش حرف انگلیس
ــاختن )و نگاه داشتن( محیط کار  پاکیزه، مرتب و منظم س
ــت را افزایش  ــب ایمني و بهداش ــت که در نتیجه ضری  اس
ــا، کاهش زمان  ــهیل در انجام کاره ــد و موجب تس مي ده
ــان و ارباب رجوع و  ــي در وقت کارکن ــه، صرفه جوی و هزین
هم چنین زیباتر شدن محیط کار مي گردد. البته این نظام، 
 ریشه در مذهب و سنت ما نیز دارد. به عنوان نمونه مي توانیم 
توصیه هاي امامان، به ویژه مولا امیرالمومنین علي)ع( در باب 
ــم زیباي خانه تکاني پایان  نظم در کارها و هم چنین مراس

سال را به یاد آوریم.
5S که سیستمي براي بهسازي، پیراستگي و آراستگي 
ــم از تولیدي و  ــازمان ها اع ــت؛ در همه س ــط کار اس محی
ــازل قابلیت به کارگیری دارد. وجه  خدماتي و حتي در من
تسمیه آن هم پنج کلمه ژاپني با عناوین و مفاهیمي 

به شرح زیر است: 
ــیري Seiri( یعني    تفکیـک یـا پاکسـازي: )س
جداکردن اقلام، اوراق، اطلاعات لازم و کاربردي و ضروري 
از غیر آن و دور کردن غیرلازم ها و  غیرضروري ها از محیط 

کار و هم چنین تعمیر، تعویض یا تصحیح معایب و نواقص
ــیتون Seiton( یعني مرتب    ترتیـب و تنظیم: )س
کردن اقلام، اوراق و اطلاعات و تعیین جاي مناسب براي آن ها 
ــهولت قابل دسترسي و استفاده  ــرعت و س به نحوي که به س

باشند.
  تمیـزي یا نظافت: )سیزو Seiso( یعني پیشگیري 
ــط و اموال،  ــتن محی ــي و اقدام به پاکیزه نگاه داش از کثیف
ــذف یا کنترل آلاینده ها، دور ریختن زوائد و از بین بردن  ح

یا تخلیه موادي که تاریخ مصرف آن ها گذشته است.
ــو Seiketsu( یعني    حفـظ و نگهداري: )سیکتس
تداوم، استانداردسازي، کنترل، بهبود مستمر و حفظ وضع 

مطلوب ناشي از سه اصل فوق و رعایت ایمني در کار
  آموزش انضباط و فرهنگ سـازي سـاماندهي: 

ــوزش کاربردي مفاهیم  ــوکه Shitsuke( یعني آم )شیتس
ــارکت عمومي، تدوین،  ــه تمامي کارکنان، جلب مش 5S ب
ــازمان، تمرین دادن  ــراي مقررات ذي ربط در س ابلاغ و اج
ــای صحیح در زمینه 5S )نظیر  کارکنان به منظور عادت ه
وقت شناسي، نظم و ترتیب، توجه به زیباسازي ظاهر و...(.

1ـ1ـ ساماندهي محیط کار در واحدهاي ستادي 
ــت. بخش  ــاغل اس ــان ش ــط کار، خانه دوم هر انس  محی
عمده اي از وقت افراد شاغل در محل کارشان سپري مي شود. 
ــان اعتماد به نفس  ــاط آور به انس ــط کار پرجاذبه و نش محی
مي دهد. فعالیت هاي 5S در دفتر کار، باید ابتدا بر کارکردها 
متمرکز شود. برخي اتلاف ها)2( در واحدهاي ستادي را مي توان 
چنین برشمرد: وجود مراحل و امضاهاي متعدد، شفاف نبودن 
ــغل، وجود مدارک و مستندات و بانک هاي اطلاعاتي  شرح ش
ــوخ و از رده خارج، انتظار )براي جلسات،  و اوراق باطله ی منس
ــت اطلاعات و...(، نامه ها و ایمیل هاي غیرضروري. فنون  دریاف
5S به ما کمک مي کند که در ذخیره سازي مناسب اطلاعات 
و مدارک موفق باشیم و اساساً نوشته ها و اسناد غیرضروري را 

تولید نکنیم . 
ــاماندهي  ــي فعالیت هاي لازم براي اجراي نظام س برخ
ــتادي، به تفکیک اصول پنج گانه  محیط کار در یک واحد س
به شرح زیر است. بیشتر مفاد سه اصل اول نظام 5S را هر 
ــوزه کاري خود مي تواند ظرف 5 دقیقه پایان  کارمند در ح

ساعت کار روزانه انجام دهد.
1ـ1ـ1ـ پاکسازي

ــوازم غیرضروري و  ــه بندي ها، فرم ها و ل   تعداد قفس
دست وپاگیر را کم کنید و اقلام زائد را بیرون بریزید.

  از فن رقابتي »فقط یکي« استفاده کنید )دو یا چند 
ــابه را در یک پرونده خلاصه و تجمیع  موضوع مرتبط یا مش
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ــید.  ــت هاي خود را در حد یک صفحه بنویس کنید. یادداش
جلسات خود را به یک ساعت محدود کنید و...(.

  راه هایي را پیدا کنید که هر کس بتواند هر آن چه را 
که مي   خواهد ظرف مدت 30 ثانیه بیابد. پاکت نامه هایي را 
ــده دور بریزید. از نمایه گذاري رنگي  که چندبار استفاده ش
ــان دادن تعلق یک سري زونکن یا کلاسور به یک  براي نش

مجموعه استفاده کنید.
ــالم به تعداد  ــب و س ــه ها و کتابخانه هاي مناس   قفس

کافي، جهت نگهداري اسناد و مدارک موجود باشد.
  وسایل اضافي، نباید روي میز کارکنان و درون کشوهاي 

آن ها باشد.
ــایل اداري باید جدا  ــخصي کارکنان از وس ــایل ش   وس

شده باشد.
ــات  ــوي اعلان ــده، از تابل ــي ش ــاي منقض   اطلاعیه ه

جمع آوري شده باشد.
  ظروف زباله مناسب و گلدان هاي متحدالشکل، براي 

زیباسازي محیط کار تهیه شده باشد.
ــاي راکد از بایگاني هاي در جریان، تفکیک    بایگاني ه

شده باشد.
  هواکش ها، کولرها و تهویه ها بازبینی و سالم باشد.

ــیر حرکت و پوشش سیم هاي برق و کامپیوتر و    مس
چاپگر و...، مناسب باشد.

ــخه بایگاني و  ــوند؛ یک نس   روزنامه ها جمع آوري ش
بقیه جهت بازیافت بازگردانده شوند. 

ــي و خودروهاي معیوب ــات اداري، تجهیزات فن   ملزوم
 تعمیر شوند.

1ـ1ـ2ـ نظم و ترتیب
  میز کارمندان چیدمان صحیحي داشته و فضاي اتاق 

یا سالن با تعداد کارکنان تناسب داشته باشد.
  وسایل روي میزهاي کار مرتب باشد.

  تأسیسات و تجهیزات مانند هواکش ها، هودها، سیستم 
ــیر فلکه، ظروف  ــش، کلیدهاي برق، ش ــرمایش و گرمای س
ــاني و...  در   زباله و گلدان ها، تابلوهاي تبلیغاتي و اطلاع رس

محل هاي مناسبي قرار گرفته باشد.
ــایي اتاق ها و افراد و  ــاي راهنما جهت شناس   تابلوه

مسئولین واحدها، در محل مناسب نصب شده باشد.
  چیدمان اتاق)3( و  سالن  باید  مناسب  باشد )استقرار 

ــنل  بر اساس نوع کار و سهولت  دسترسي ارباب رجوع   پرس
به کارکنان  متناسب  باشد(.

ــخصات اموال و دارایي هاي غیرمنقول  ــت مش   فهرس
ــالن باید تهیه و در جایي قابل دسترسي نصب  هر اتاق و س

شده باشد.
ــخصات و محتویات هر فایل، کابینت،  ــت مش   فهرس

کتابخانه و قفسه، تهیه و بر روي آن نصب شده باشد.
  برچسب مشخصات روي زونکن ها و پوشه ها موجود باشد.

ــتفاده مي کنیم، در نزدیک محل    اقلامي که غالباً اس
ــرار دهیم و حتي در صورت لزوم با خود حمل کنیم.  کار ق
ــتفاده مي کنیم را، دور از دسترس و  اقلامي که به ندرت اس

در محل مناسب قرار دهیم.
1ـ1ـ3ـ نظافت

ــالن ها، دیوارها، میزها، صندلي ها و شیشه ها،    کف س
ــرویس هاي بهداشتي و... باید به  ــپزخانه و س آبدارخانه، آش
ــه و...( با یک برنامه  ــورت دوره اي )روزانه، هفتگي، ماهان ص
ــوند. هم چنین رنگ دیوارها مناسب با  ــخص نظافت ش مش

محیط  باشد.
ــا و... بازبینی و  ــایل اداري، کامپیوترها، چاپگره   وس

نظافت شوند.
  میزان نور محل کار کافي و پوشش پنجره ها مناسب باشد.

ــي )دود، گرد و  ــت آلودگي هاي صوتي و تنفس   رعای
غبار، زنگ گوشی همراه، صدای رادیو و...(

1ـ1ـ4ـ حفظ و نگهداري
ــازي، نظم و ترتیب،  ــتانداردهاي سه حوزه پاکس   اس

نظافت تهیه شده باشد.
  استانداردهاي آموزش 5S به کارکنان، رفع آلودگي، 

زیباسازي محیط، چیدمان وسایل و...، تهیه شده باشد.
ــالن ها،  ــعارهاي 5S، در تابلوي س ــا و ش   اطلاعیه ه

اتاق ها و آسانسور نصب شده باشد. 
ــتمر، صورت گیرد و  ــام 5S به طور مس   ممیزي نظ

چک لیست هاي لازم تهیه شده باشد.
1ـ1ـ5ـ فرهنگ سازي

ــازماني، باید اطلاعات  ــطوح س ــان در همه س   کارکن
کافي از 5S را داشته باشند )آموزش کارکنان(.

ــه رعایت اصول ــد از نظر رفتاري ملزم ب ــان، بای   کارکن
 5S باشند.
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ــویق مادي و معنوي از  ــي و تقدیر و تش   نظام انگیزش
 فعالان برتر به منظور نهادینه شدن فرهنگ ساماندهي، طراحي و

  اجرا شود.
5S 1ـ2ـ روش کلي اجرا و استقرار نظام

ابتدا وضع موجود »مستندسازي« شود. مثلًا همه اقلام 
ــاس درجه نیاز و طول مدتي که استفاده  شناسایي و بر اس
ــازي آن ها دسته بندي ــده اند و روش ذخیره س ــده یا نش  ش

ــا و روال ویژه اي قابل  ــیله فرم ه ــردد. این کار به وس  مي گ
ــایي و ــا و منابع آن ها شناس ــواع آلودگي ه ــت. ان  انجام اس

ــته بندي  شوند و روش هاي حذف آن ها تعیین  گردند.  دس
ــپس همانند یک پروژه، هدف گذاري و برنامه ریزي براي  س
اجراي سیستم صورت  گیرد )فعالیت هاي لازم براي رسیدن 
ــئولیت ها  به وضع مطلوب و زمان بندي، بودجه بندي و مس
ــازي سیستم آغاز  ــود(. در مرحله اجرا، پیاده س مشخص ش
مي شود. کنترل پروژه )عملکرد(، ممیزي نظام 5S و اجراي 
ــورت مي پذیرد. البته  ــي نیز به موازات آن ص نظام انگیزش
اجراي موفق نظام ساماندهي محیط کار، مانند استقرار هر 
ــتم جدید و نظام بهبود دهنده دیگري، طبعاً با برخي  سیس

 

 مقاومت ها نیز روبه رو است. حل این قبیل مشکلات، مستلزم 
ــه و پرهیز از عجله  ــب، انتظار واقع بینان ــزي مناس برنامه ری
ــارکت همکاران، آموزش و فرهنگ سازي، درایت  و جلب مش

مسئولین، اجرا و کنترل و حمایت مدیران ارشد است.

1ـ3ـ نقش ساماندهي محیط کار )5S( در کاهش 
هزینه ها

ــگیري از  ــت، پیش ــراري و افزایش ایمني و بهداش برق
حوادث، کاهش وقفه هاي کاري، کنترل عملیات، پیشگیري 
ــلاف، ارتقاي کیفیت، حذف یا کاهش ضایعات، کاهش  از ات
ــي(،  خرابي تجهیزات، افزایش بهره وري )کارآیي و اثربخش
ــتریان را از اهداف  ــاي روحیه کارکنان و جلب نظر مش ارتق
ــن زمینه هاي  ــمرده اند. از مهم تری ــي نظام 5S برش تفصیل
تأثیرگذاري 5S، افزایش بهره وري است که به طور مستقیم 
ــبب کاهش هزینه هاي سازمان مي شود.با  یا غیرمستقیم س

ــتانداردها در همه ي زمینه هاي  تدوین دستورالعمل ها واس
ــا، کارهاي  ــتندات، دوباره کاري ه ــن مس ــراي ای 5S و اج
ــي، بي برنامه گي ها و ترددهاي غیرضروري کاهش پیدا  اضاف

ــداري همه ي  ــازي، نگه ــدگاه اصل پاک س ــد، از دی مي کن
ــدارد، غیرضروري  ــي ن ــا ضرورت ــظ آن ه ــه حف ــي ک اقلام
ــي  ــن اصل پس از بررس ــا اجراي ای ــود. ب ــوب مي ش محس
ــلام  ــروش اق ــن ف ــا، ضم ــلام انباره ــني اق ــه س و تجزی
ــداري از  ــي، مق ــرف  و اضاف ــتعمل، بي مص ــي، مس  ضایعات
ــه ابزار و  ــا اجراي 5S کلی ــت مي گردد. ب ــا بازیاف هزینه ه
ــوده و غیراستاندارد جمع آوري مي شوند و با  تجهیزات فرس
اقلام مناسب جایگزین یا در موارد ضروري تعمیر مي گردند. 
در دراز مدت هزینه هاي ناشي از تعمیرات اساسي، استهلاک 
ــت ها  زودرس، نقص فني و... کاهش مي یابد. کاهش شکس
ــب کاهش هزینه  ــا و مفقودیت ها نیز خود موج  و خرابي ه

خواهد شد. 
در ادامه این مقاله، دو تجربه مدیریتي که در شهرداري 
تهران به اجرا گذاشته شده یا در حال اجرا مي باشد، مطرح 
ــازي  ــارب، در واقع مصادیقي از پیاده س ــردد. این تج مي گ
ــه کاهش  ــه منجر ب ــتند ک ــام 5S هس ــي از نظ بخش های

هزینه ها مي شود.

2ـ طرح جامع سـاماندهي انبارها و اموال مناطق 
شهرداري تهران

2ـ1ـ انبار و فلسفه وجودي آن

ــه ایجاد  ــازي کالاهاي یک مؤسس ــار براي ذخیره س  انب
ــود، تا بتوان براي دوره هاي معیني، مقدار یا تعدادي  مي ش
ــد روزانه، از  ــد، تا به جاي خری ــداري کنن ــا را نگه از کالاه
ــتفاده نمایند. عملکرد  ــده در انبار اس ــودي ذخیره ش موج
ــاب  ــتم به حس ــتیباني سیس خوب انبار از عوامل مهم پش
ــث بروز وقفه  ــاي کارآمد و مؤثر باع ــي آید. فقدان انباره م
ــار بزرگ کالا،  ــود. یک انب ــه مي ش در عملکرد یک مؤسس
ــه را حبس مي کند و سرمایه اي را که  نقدینگي یک مؤسس
ــوددهي لازم  مي توان در مواردي بهتر مصرف کرد، بدون س
ــد. وضعیت فیزیکي انبار،  به صورت کالا در خود مي خوابان
ــئولین آن، ممکن است به  ــخیص مس بنا به ضرورت یا تش
شکل کاملًا پوشیده، سرپوشیده بدون دیوار و یا در محوطه 
ــد که انتخاب وضعیت  باز )بارانداز( و یا ترکیبي از آن ها باش

از مهم ترین زمینه هاي تأثیرگذاري 5S، افزایش 
بهره وري است که به طور مستقیم یا غیرمستقیم 

سبب کاهش هزینه هاي سازمان مي شود
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ــي که قصد  ــاس نوع کالاهای ــار، معمولاً بر اس ــي انب فیزیک
ــود. به عنوان مثال،  ــار کردن آن ها را داریم تعیین مي ش انب
ــته، دور  کالاهایي مانند مواد خوراکي باید در فضاي سربس
از نور خورشید و در هواي خشک و خنک نگهداري گردند. 
ــتري از یک انبار کوچک  ــار بزرگ، هزینه هاي بیش یک انب
ــب انبار  ــخص کردن حجم مناس را در بر دارد. بنابراین، مش
ــازمان وارد  ــه لطمه اي بر روند خدمات یا تولیدات س کالا ک
ــت که به نفع جریان نقدینگي  ــازد، از مسائل مهمي اس نس
در سازمان مي باشد و هزینه هاي متغیر انبارداري را کاهش 
ــش پاسخ دهیم که همواره چه  مي دهد. لذا باید به این پرس

مقدار کالا باید در انبار خود داشته باشیم.
دلایل اصلي نگهداري موجودي در انبار عبارتند از:

  به دلیل دیر رسیدن احتمالي مواد و اقلام مورد نیاز، 
نگهداري موجودي ضروري است.

ــتري    به علت تخفیف در قیمت خرید، موجودي بیش
خرید و نگهداري مي شود.

ــاندن احتمال عدم پاسخ گویي به    براي به حداقل رس
ــي از  ــاي مصرف کنندگان که نتیجه آن زیان هاي ناش تقاض

کمبود موجودي است.
ــا، موجودي  ــا متغیر بودن تقاض ــوارد فصلي ی   در م

بیشتري نگهداري مي شود.

2ـ2ـ چند توصیه براي ساماندهي انبار
2ـ2ـ1ـ تعیین مقدار مناسب کالاها در انبار

ــب کالاها در انبار را  ــه طریق مي توان مقدار مناس به س
ــایي فضاي فعلي و بالقوه  ــیله شناس تعیین کرد: اول به وس
ــزان حداقل و حداکثر تعداد  ــیله تعیین می انبار، دوم به وس

اقلام در انبار که به یکي از دو روش زیر قابل انجام است:
ــته باشیم برابر  ــي که در انبار باید داش   حداقل جنس

است با:
حداقل موجودي انبار در طول دوره = زمان لازم 

براي تدارک و تهیه × حد متوسط مصرف در طول دوره
ــزان مصرف و بنا  ــتگي به می   طول دوره مصرف، بس
ــخیص واحد مصرف کننده و انباردار تعیین مي شود. به تش

حداکثر جنسي که در انبار باید داشته باشیم برابر است با:
حداکثر موجودي انبار در طول دوره = حداقل 

موجودي انبار + موجودي براي اطمینان)4 (

و سـوم، به وسیله شناسایي روند درخواست کالا توسط 
واحدها که به کمک کنترل و تعریف میزان مصرف واحدها 
ــایي شود، هم چنین  ــخص و شناس در دوره هاي زماني مش
ــط واحدها قابل انجام  ــرات فصلي در مصرف کالا توس تأثی

است.
2ـ2ـ2ـ استفاده از روش هاي مناسب انتقال کالا

ــخصات  ــاي انتقال، ابتدا باید مش ــراي تعیین روش ه ب
ــي کرد. در  ــي، اندازه ها و وزن مواد دریافتي را بررس فیزیک
ــتي یا یک لیفتراک براي  اغلب انبارها حداقل یک ارابه دس
ــه، حمل ونقل و انبار کردن اقلام وجود دارد. هم چنین  تخلی
ــارداري نیز اضافه  ــایل انب ــد فضایي جهت نگهداري وس بای
ــایل حمل ونقل عبارتند از: نقاله ها،   گردد. عمومي ترین وس
ــین هاي صنعتي و پالت ها در  جرثقیل ها، ارابه دستي، ماش
ــاً به دلیل کمبود فضا و  ــط )عموم انبارهاي کوچک و متوس
کم عرض بودن فضاي راهروها و هم چنین سبک بودن اقلام 
ــتي  ــایل حمل ونقل، پالت ها و ارابه هاي  دس ــن وس ـ بهتری

هستند(.
2ـ2ـ3ـ طبقه بندي، چیدمان و نکات مهم در اجراي آن

ــه گروه ها یا  ــواع کالاهاي موجود، ب ــیم بندي ان  به تقس
ــته هایي که داراي صفات مشترک و یا کاربرد مشترک  دس
ــود. مانند طبقه بندي گروه  ــند، طبقه بندي گفته مي ش باش
ــایل امدادي، گروه  ــي و فرعي(، گروه وس ــلام )گروه اصل اق
ــتي. در انبارها،  ــروه تجهیزات بهداش ــایل تجهیزات، گ وس
ــتم  ــن آدرس و پیاده کردن سیس ــر و تعیی ــداري بهت نگه
کدگذاري و کنترل موجودي و طبقه بندي کالا این موضوع 
اهمیت زیادي پیدا مي کند. معمولاً در سازمان ها و مؤسسات 
ــه، کلیه کالاهاي  ــي هاي دقیق و همه جانب ــزرگ، با بررس ب
ــرد و خصوصیات و  ــا توجه به کارب ــازمان را ب مورد نیاز س
ــیم مي کنند. ــد گروه اصلي تقس ــرایط نگهداري، به چن  ش

هر گروه اصلي را به یک قسمت انبار اختصاص مي دهند. در 
انبار کالاهاي موجود با توجه به تجانس، حجم کالا و کاربرد 
ــوند. در طبقه بندي کردن  آن ها در انبار طبقه بندي مي ش

باید به نکات مهم زیر توجه داشت:
ــد و با  ــاده و قابل فهم باش براي کلیه کارکنان، انبار س
ــازمان منطبق و هماهنگ باشد و نیاز  احتیاجات مختلف س
ــر و با تغییرات  ــه راحتي تأمین کند، انعطاف پذی آن ها را ب
ــورد نیاز قابل  ــلام کالاهاي م ــش تعداد اق ــش یا افزای کاه
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تطبیق باشد.
ــیوه طبقه بندي  ــتم و ش )عوامل مؤثر در انتخاب سیس
ــا و هم چنین ظرفیت  ــد از: تعداد اقلام انبار و کالاه عبارتن
ــروج کالاها،  ــداري و میزان ورود و خ ــایل نگه انبارها، وس

مقررات و نظریه مقامات مسئول سازمان(. 
انـواع روش هاي طبقه بندي کردن کالاها عبارتند 
از: طبقه بندي کردن کالاهاي مورد نیاز سازمان، طبقه بندي 
ــطح مواد  کالاهاي موجود در انبار، طبقه بندي کالاها در س
ــاس  ــتاندارد(، طبقه بندي کالاها بر اس مورد نیاز )روش اس
طرح ها و برنامه ها، طبقه بندي کالاها بر حسب مراحل انجام 

کار و زمان مصرف
ــازمان را به  در روش اول طبقه بندي، کلیه نیازهاي س
ــیم و هر گروه را در انباري با توجه به  گروه هاي عمده تقس
ــار را به همان نام  ــا قرار داده و آن انب ــات و فعالیت ه عملی
ــاختماني، قطعات یدکي، انبار  مي  نامند. مثلًا انبار مصالح س
ــروه اصلي کالا،  ــک یا دو گ ــوخت و... در روش دوم، ی س
ــواص، حجم و کاربرد و  ــه انبار اختصاص داده و از نظر خ ب
 میزان مصرف و امکانات نگهداري به گروه هاي فرعي تقسیم

ــاختماني به عنوان  ــح و لوازم س ــلًا انبار مصال مي کنند. مث
ــي اصلي به گروه هاي فرعي آهن آلات، لوازم برقي و...  گروه
ــود. روش سوم، روش استاندارد  تقسیم و رده بندي مي ش
است که در کشورهاي صنعتي با همکاري تمامي مؤسسات 
صنعتي دولتي و خصوصي به اجرا در مي آید به طبقه بندي 
ــورد نیاز صنایع و تولیدات ملي که مورد قبول  کلیه مواد م
ــد، طبقه بندي  ــات تولیدي باش ــي موسس ــتفاده تمام و اس
ــه کالاها و لوازم  ــتاندارد گویند. در روش چهارم، کلی اس
ــرح و یا برنامه را برآورد و  ــف مربوط به اجراي یک ط مختل
ــه مقدار لازم در اختیار  ــبه کرده و همه این کالاها ب محاس

مجریان طرح قرار مي گیرد.

 در روش پنجـم، مطابق مراحل انجام کار و عملیات و 
ــدي اجراي هر برنامه، کالاهاي مورد نیاز آن مرحله  زمان بن
را در یک گروه قرار مي دهند. مثلًا در یک عملیات عمراني 
ــراي پي ریزي؛ لوازم  ــراي گودبرداري؛ لوازم گودبرداري، ب  ب
ــک گروه را  ــل داده و هر مرحله ی ــزي و... را تحوی ــي ری پ

تشکیل مي دهد.
2ـ2ـ4ـ انجام چیدمان مناسب اقلام براي تسریع در انجام 

خدمات انبار و خرید

ــرمایه گذاري  ــر متر مکعب از فضاي انبار، علاوه بر س ه
ــت.  ــالیانه نیز هس اولیه، موجب هزینه هاي بهره برداري س
بنابراین، ضروري است که از همه فضاها به صورت اقتصادي 
ــب باشد. همان طور  ــود. فاصله اقلام باید مناس ــتفاده ش اس
ــت،  ــتفاده ماندن فضاها زیان آور اس ــه هدررفتن و بلااس ک
ــد بود. در تخصیص  ــلوغي نیز همان طور خواه ازدحام و ش
ــتفاده فقط  ــه فضاي قابل اس ــت ک ــا باید  توجه داش فضاه
ــود، بلکه با استفاده از بالکن  ــطح انبار محدود نمي ش به س
ــب و...  ــان مناس ــام چیدم ــن  انج ــه، و همچنی  و نیم طبق

مي توان فضاي مفید انبار را تا حدودي افزایش داد.
 به طور کلي اهداف زیر در چیدمان مناسب انبار دنبال 
مي شود: حداکثر استفاده از حجم انبار، دسترسي سریع و 
به موقع به تمام اقلام، انتقال سریع و آسان مواد و قطعات، 

ساده بودن تشخیص اقلام
ــلام را از لحاظ  ــت اق ــب، بهتر اس براي چیدمان مناس
ــاز بر مبناي اصل ABC )پارتو( طبقه بندي  فضاي مورد نی
ــب حجم  ــود. براي این کار ابتدا اقلام مختلف را بر حس نم
کل )حجم هر واحد × تعداد واحدها( به طور نزولي مرتب و 
سپس فضاي مورد نیاز 15 تا 20 درصد اقلامي که بیشترین 
حجم را به خود اختصاص داده اند را محاسبه مي کنیم. این 
اقلام که به درصد بالایي از کل فضا احتیاج دارند معمولاً از 
لحاظ تنوع نسبت به کل اقلام داراي درصد پاییني هستند 
ــط  ــلام A(. فضاي لازم براي راهروها و فضایي که توس )اق
ستون ها اشغال مي شود نیز باید به رقم حاصل اضافه گردد. 

این مقدار اضافي معمولاً حدود 40 ٪ فضاي خالص است. 
از جمله نکات قابل توجه دیگر در این بخش، به کارگیري 
روش هاي نگهداري مناسب است. انبار کردن اقلام، به گونه اي 
باید باشد که خراب یا فاسد نشوند )اقلامي که در زیر آفتاب 
ــوند، باید در مکاني سرپوشیده انبار  یا بارندگي خراب مي ش

در تخصی��ص فضاه��ا بایدتوج��ه داش��ت که 
فض��اي قاب��ل اس��تفاده فقط ب��ه س��طح انبار 
مح��دود نمي ش��ود، بلکه با اس��تفاده از بالکن 
و نیم طبق��ه و هم چنین انجام چیدمان مناس��ب 
 مي ت��وان فض��اي مفی��د انب��ار را ت��ا حدودي 

افزایش داد
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ــب استفاده  ــه ها و ظروف مناس ــوند. در انبار باید از قفس ش
ــدني فقط به  ــود(. هم چنین، خرید اقلام مصرفي فاسدش ش
ــخ انقضاء( و به  ــول مدت عمر )تا تاری ــزان مصرف در ط می

کارگیري نظام 5S در انبارها نگهداري شوند.
2ـ3ـ وضعیت انبارها در شهرداري تهران

2ـ3ـ1ـ انواع انبارهاي مناطق

مناطق شهرداري تهران عموماً داراي انبارهاي متعددي 
ــازي،   ــار مرکزي، انبار فني و عمراني، انبار زیباس مانند: انب
ــقاطي، انبارک هاي  ــایل اس ــار وس ــامانه 137، انب ــار س انب
ــد. در برخي موارد پیمانکاران  ــه ي نواحي و... مي باش متفرق
ــایل و  ــبز و... براي نگهداري وس ــي و عمراني، فضاي س فن
تجهیزات مورد استفاده خود از انبارک هاي نواحي استفاده 
ــهرداري هاي مناطق، از گذشته، بنا به نیازهاي  مي کنند. ش
سنتي، گستردگي مساحت مناطق و محدودیت هاي مادي 
ــا و انبارک هاي  ــزي، داراي انباره ــار مرک ــود، به جز انب خ
ــه انبارهاي  ــتند. عدم اطلاع از موجودي هم ــددي هس متع
ــایر مناطق از نواقص  ــه و هم چنین موجودي مازاد س منطق

وضع موجود است.

2ـ3ـ2ـ موجودي انبارهاي مناطق

موجودي هر انباري، شامل اقلام مصرفي و غیرمصرفي 
ــاي مناطق  ــتر انباره ــدي کالاها در بیش ــت. طبقه بن اس
ــرکت ها به طور ناقص صورت  ــازمان ها و ش شهرداري، س
ــخیص  ــر منطقه اي با تش ــولاً انبار ه ــت. معم گرفته اس
ــور مالي و اموال، اقلام  ــود و تأیید نماینده اداره کل ام خ
ــقاطي خود را تحویل انبار بزرگ  ــتفاده و اس مازاد، بلااس

ــه انبار  ــوم ب ــاده خاوران )موس ــران در ج ــهرداري ته  ش
ــم آباد( مي دهد، تا در صورت امکان از طریق مزایده  هاش
ــفندماه، انبارگرداني  ــاله در اس ــد. هرس ــروش برس به ف
ــئولین شمارش  ــط مس صورت مي گیرد و اقلام انبار توس
ــد. نظارت،  ــابرس منطقه برس ــه تأیید حس ــود تا ب مي ش
ــاني موجودي انبار و اطلاعات اقلام،  رس نگهداري و به روز
ــئولان حوزه مالي و اداري است. این  از جمله وظایف مس
ــته به نوع کالا، ممکن است کهنه و یا خراب  اجناس، بس
ــند و حتي با وجود سلامت کالا، به دلیل خواب  شده باش

ــند. ــده باش طولاني،  فراموش ش
2ـ3ـ3ـ روند درخواست کالا از انبار

واحد درخواست کننده کالا براي انبار  یک فرم »حواله ي 
ــت  ــاي صادره جهت مصرف واحدها«، درخواس انبار کالاه
ــي مي شود. در  ــت در انبار بررس ــتد. درخواس کالا مي فرس
ــت کننده  ــد، به واحد درخواس ــه کالا موجود باش صورتي ک
ــال مي گردد. در غیر این صورت، درخواست خرید تهیه  ارس
ــود و کالا پس از خرید توسط کارپرداز به انبار منتقل  مي ش
ــال  ــت کننده ارس ــد و متعاقباً به واحد درخواس ــد ش خواه

 

مي گردد. اشکال اصلي این روش سنتي آن است که به علت 
گستردگي انبارها و تعدد آن ها، کنترلي روي سایر انبارهاي 
ــلام مصرفي مازاد غیرمصرفي  ــه وجود ندارد. اغلب اق منطق
ــود دارد که به  ــتفاده زیادي در انبارها وج ــقاط یا بلااس اس
ــود آن ها، با وجود صرف  ــت عدم نیاز یا عدم اطلاع از وج عل
ــص یافته، در  ــداري و هزینه فضاي تخصی ــاي نگه هزینه ه

طول زمان از بین مي روند.

منطقه
تعداد 

انبارها و 
انبارک ها

 مساحت کل 
منطقه)متر مربع(

تعداد 
انبارها و 
انبارک ها

 مساحت کل 
)متر مربع(

منطقه
تعداد 

انبارها و 
انبارک ها

 مساحت کل 
)متر مربع(

13330942,3501723,225

231,220103600182370

333501131501925,000

43105,0001241,1602025,000

528751332,2102111,000

654,2001411,1502212,250

54390,143جمع723001521,000

812,1001623,550
جدول 2ـ1ـ تعداد انبارها و انبارک هاي مناطق و مساحت آن
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2ـ3ـ4ـ وضعیت نگهداري اقلام و تخلیه انبار

ــهرداري، به  ــداري اقلام در انبارهاي مناطق ش روش نگه
ــت. تعداد خیلي کمي، انبار مکانیزه  وجود  صورت سنتي اس
دارد. بعضي از انبارها مرتب شده اند و چیدمان مناسبي دارند 
ولي بیشتر آن ها، نامرتب  بوده و صورت دقیقي از اقلام انبار در 
دست نیست. هم چنین فرم مشخصه کالا پر نشده است. بسیار 
مشاهده شده است که اقلام کهنه و تاریخ  مصرف گذشته هنوز 
در انبار قرار دارندکه تنها راهکار موجود براي تخلیه اقلام مازاد 

یا اسقاطي از انبار، انتقال به انبار هاشم آباد است.
 ـ مساحت  و  ارزش  اقلام  موجود  در  انبارهاي  مناطق  ـ5   3ـ 2

تعداد انبارها و انبارک هاي مناطق و مساحت تقریبي آن ها 
ــت. ارزش اقلام موجود در انبارهاي مناطق  به شرح زیر اس
 طبق استعلام شفاهي از مسئولین در سال 1386در حدود

 3 میلیارد تومان برآورد شده بود )جدول 1-2(.
2ـ3ـ6ـ برخـي نقـاط ضعـف و تهدیدهـا در وضـع فعلي 

سفارش دهي و تدارکات و انبارهاي مناطق

ــهرداري  ــیاري از موارد، وقتي واحدي به انبار ش در بس
ــي از جمله  ــتاد، به دلایل ــت کالا مي فرس ــه درخواس منطق
ــن رفتن کالا پیش  ــود کالا در انبار، از بی ــلاع از وج عدم اط
ــقاط به دلیل نگهداري نامناسب، وجود نداشتن  از موعد اس
ــار، واحد تدارکات  ــتم یکپارچه اطلاعاتي، با اعلام انب سیس
ــا قیمت بالاتر  ــتي، بعضاً ب ــور به خرید کالاي درخواس مجب

شکل 2-1: نمونه هايي از چيدمان و انبار نامناسب اقلام در انبارهاي مناطق

شــکل 2-2: نمونه هايي از عدم رعايت شــرايط مناسب نگهداري اقلام 
در انبارهاي مناطق 

شکل 2-3: نمونه هايي از نگهداري اقلام بيشتر از حد نياز در انبارهاي 
مناطق
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ــد. در صورتي که در مناطق، مي توان با ایجاد یک انبار  مي ش
ــاماندهي آن، مدیـریت بـهتري بر اقلام اعمال  مرکزي و س
کرد تا کالاها به راحتـي فرامـوش نشده یا پیش از موعد از 
بین نروند. البته تأسیس یک انبار مرکزي یا چند انبار بزرگ 
براي کل مناطق، هزینه سنگیني بر شهرداري تهران تحمیل 
خواهد کرد و مشکلات حمل ونقل با توجه به فاصله زیاد انبار 
تا محل درخواست کننده کالا نیز به وجود خواهد آمد. لذا به 
جاي آن مي توان پس از ساماندهي فیزیکي انبارهاي تک تک 
ــهرداري  ــک انبار مجازي در درگاه اینترنتي)5( ش مناطق، ی
تهران ایجاد کرد تا بتوان به صورت دوره اي از وضعیت اقلام 
بلااستفاده یا مازاد انبارهاي منطقه و سایر مناطق اطلاع پیدا 
ــیله با جلوگیري از رجوع به بازار و هم چنین  کرد. بدین وس
ــتفاده )در اقلام غیرمصرفي(  جلوگیري از خواب اقلام بلااس
ــهرداري  یا اقلام مازاد )در مورد اقلام مصرفي( هزینه هاي ش
ــران کاهش خواهد یافت )در صورتي که کالاي مورد نظر  ته
به صورت مازاد یا بلااستفاده در انبارهاي سایر مناطق وجود 
ــت، مي توان به جاي خرید از بازار، با قیمت کارشناسي  داش
ــدي، آن را از منطقه دیگر  ــابداري تعه ــتم حس طبق سیس
ــش راهکارهاي اجراي  ــت(. این موضوع در بخ تحویل گرف

طرح تشریح شده است.

2ـ4ـ اهـداف و راهکارهاي اجراي طرح و برآورد 
کاهش هزینه آن

براي ساماندهي انبارهاي شهرداري تهران، یک طرح جامع 
ــت. هدف از اجراي این طرح، اولاً ساماندهي  تعریف شده اس
ــتفاده از  ــي انبارها و انبارک ها و ثانیاً، تا حد امکان، اس فیزیک
ــتفاده یا مازاد موجود منطقه براي منطقه دیگري  اقلام بلااس
که به آن ها نیاز دارد، مي باشد. به طور خلاصه راهکارهاي 
اجرایي طرح جامع ساماندهي انبارها و اموال مناطق 

چنین است:
  ارتقاي کیفیت نگهداري اقلام و مرتب سازي انبارها از 

طریق اجراي نظام ساماندهي محیط کار )5S( در آن ها
  جلوگیري از خواب سرمایه )اقلام بلااستفاده ـ مازاد( 

یا خروج سرمایه براي خریدهاي غیرضروري یا تکراري
ــا تجمیع یا  ــا )ب ــاحت انباره ــداد و مس ــش تع   کاه

کوچک سازي(
  استفاده از فضاي آزاد شده پس از تجمیع یا کوچک سازي 

براي درآمدزایي یا کاربري هاي دیگر مورد نیاز
ــاماندهي انبارها و اموال، در مرحله  براي انجام طرح س
اول استفاده از توصیه هاي ذکرشده )بخش 2-2( و هم چنین 
ــود. با یک  ــتفاده از نظام 5S توصیه مي ش به طور ویژه، اس
چیدمان خوب، سفارش گذاري و نگهداري مناسب و تعیین 
اقلام خروجي به روش FIFO )تقدم خروج با اقلامي است 
ــادره از اولین وارده( و  ــته اند یا اولین ص که تقدم ورود داش
ــهولت دسترسي مي توان از فساد، زنگ  با در نظر گرفتن س
ــدل کالا و... جلوگیري کرد.  ــدن و افت م زدگي، قدیمي ش
ــه اول، مي توان به راحتي تعداد اقلام را  پس از انجام مرحل
ــمارش کرده و در فرم مشخصه کالا ثبت نمود. هم چنین  ش
ــفارش اقلام، باید در دوره هاي معیني )مثلًا  براي تجدید س
ــلام صورت برداري کرد. با انجام هر دو  راهکار  ماهانه( از اق
ــلام و صورت برداري  ــمارش اق ــالا )اجراي نظام 5S - ش  ب
ــقاط را  ــتفاده و اس ــازاد، بلااس ــلام م ــوان اق دوره اي( مي ت
ــایي کرد و با تداوم در اجراي دو راهکار فوق مي توان  شناس

همواره از وضعیت اقلام آگاه بود.

ــه در تصاویر زیر ملاحظه  ــور که به عنوان نمون  همان ط
ــاماندهي  ــکار طرح س ــام اولین راه ــس از انج ــود، پ مي ش
ــبت به  ــکل 2-6 نس  اموال و انبار، وضعیت فیزیکي انبار )ش
ــده و فضاي خالي  ــیار مرتب و منظم تر ش ــکل 2-5( بس  ش

در  و ضايعاتــي  مــازاد  اقــلام  نگهــداري  از  نمونه هايــي   شــکل 4-2: 
انبارهاي مناطق 

مي توان پس از س��اماندهي فیزیک��ي انبارهاي 
تک تک مناط��ق، یک انبار مج��ازي در درگاه 
اینترنتي ش��هرداري تهران ایجاد کرد تا بتوان 
به صورت دوره اي از وضعیت اقلام بلااس��تفاده 
ی��ا مازاد انبارهاي منطقه و س��ایر مناطق اطلاع 

پیدا کرد
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قابل ملاحظه اي ایجاد گردیده است. تمامي سبدهاي اقلام 
ــخصه کالا مي باشند و  در انبار )تصویر دوم( داراي فرم مش

اقلام آن ها شمارش شده است.

ــطح کیفي  ــده، افزایش س ــار راهکارهاي ذکرش در کن
ــادي دارد. اولین و مهم ترین  ــداري اقلام نیز اهمیت زی نگه
ــراي نظام  ــداري اقلام، اج ــطح نگه ــش س ــراي افزای گام ب
ــاماندهي 5S است. مرتب سازي و چیدمان بهینه، رابطه  س
مستقیمي با سطح نگهداري دارد و انجام این امر را آسان تر 
ــطح  ــب و افزایش س مي کند. با انجام اصول نگهداري مناس
ــاد اقلام و...  ــودگي و فس ــي نگهداري، مي توان از فرس کیف

جلوگیري کرد. 
از جملـه ایـن اصول، مي تـوان به مـوارد زیر اشـاره کرد: 

ــایل ایمني از قبیل کپسول آتش نشاني،  تجهیز انبار به وس
کنترل بارگیري و تخلیه اقلام، توجه به تاریخ مصرف اقلام 
 مصرفي، توجه به شرایط نگهداري اقلام )مانند نگهداري در 

مکان هاي خشک و خنک، جلوگیري از تابش آفتاب و...(
2ـ4ـ1ـ تجمیع فیزیکي انبارهاي مناطق 

ــراي کنترل و کاهش حجم  ــي از بهترین راهکارها ب یک
ــه انجام این کار  ــت. البت ــار، تجمیع انبارهاي منطقه اس انب
مستلزم مکان یابي مناسب و صرف هزینه است. مزایاي این 

ــب تر اقلام و هم چنین کاهش مساحت  راهکار کنترل مناس
انبار و... را به همراه دارد. راهکار یاد شده را مي توان راه حل 
ــبي براي مناطق دانست. البته در مناطق وسیع براي  مناس
ــت کالا، مي توان دو یا چند  ــخ گویي سریع به درخواس پاس

انبار در سطح منطقه با فواصل مناسب داشت.
2ـ4ـ2ـ ایجـاد انبـار مجـازي از طریـق درگاه 

اینترنتي شهرداري تهران
پس از انجام راهکارهاي یادشده مدیریت پروژه، یک انبار 
مجازي متشکل از انبارهاي همه مناطق به وجود بیاورد؛ به 
ــخصات اقلام  ــئول انبار هر منطقه بتواند مش طوري که مس
ــایر مناطق را مشاهده کند.  ــتفاده و اسقاط س مازاد، بلااس
ــتاي اجراي طرح جامع  براي ایجاد یک انبار مجازي در راس
ساماندهي انبارها و اموال مناطق، سازمان فن آوري اطلاعات 
ــفارش مدیریت پروژه کاهش هزینه، یک  و ارتباطات به س
سیستم نرم افزاري براي این طرح فراهم کندکه هم اکنون 
ــهرداري تهران با عنوان »ساماندهي  در درگاه اینترنتي ش
اموال و اقلام مازاد« آمده است. از آن جا که اطلاعات این 
ــامانه قابل رویت توسط همه کاربران سیستم در مناطق  س
ــودکه اقلام آن با قیمت  ــت، یک انبار مجازي حاصل ش اس
ــتم حسابداري تعهدي(  ــي )تعیین شده در سیس کارشناس
ــط منطقه متقاضي از طریق اداره  قابل تأمین یا تهاتر توس
ــد. معاونین  ــوال )از اداره کل امور مالي و اموال( مي باش ام
ــاماندهي  ــق، نماینده خود در طرح س ــي و اداري مناط مال
ــازمان فن آوري اطلاعات و ارتباطات  انبارها و اموال را به س
ــازمان پس از دریافت اسامي، نسبت  معرفي مي کنند و  س
ــور)7( براي این کاربران  ــه تخصیص نام کاربر)6( و کلمه عب ب
ــراه با توضیح نحوه ثبت  ــلام کلمه ي عبور به کاربر هم و اع
اطلاعات در سرفصل »ساماندهي اموال و اقلام مازاد« اقدام 
ــق این امکان  ــل اطلاعات، همه مناط ــد. پس از تکمی نمای
ــاز موجود در انبار  ــد که براي دریافت اقلام مورد نی را دارن
ــور مالي و اموال  ــه با اداره کل ام ــازي، از طریق مکاتب مج

اقدام نمایند.
ــد اقلام مصرفي  ــده مي توان ــتم کامپیوتري یادش سیس
ــل 6 ماه گردش  ــار یک منطقه که حداق ــي انب  و غیرمصرف
نداشته اند را به طور خودکار از طریق سرفصل هاي »سیستم 
ــهرداري  انبار« و »سیسـتم اموال«، موجود در پورتال ش
بخواند و آن ها را به صورت پیش فرض در لیست اقلام مازاد 

شــکل 2-5:  پيــش از انجام راهــکار اول)5S(در يکــی از انبارهای اداره  
کل پشتيبانی

شکل 2-6:  پس از انجام راهکار اول در يکی از انبارهاي اداره کل پشتيباني
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ــان   ــتفاده نش ــر نیاز مصرفي یا کالاهاي غیرمصرفي بلااس ب
ــر نیاز یا کالاهاي  ــد. کاربر هر منطقه باید اقلام مازاد ب ده
ــاب کند. اگر  ــت انتخ ــورد نظر خود را از لیس بلامصرف م
منطقه کالاي مازاد یا بلامصرفي داشت که در لیست نشان 
داده نشده بود، کاربر مي تواند شماره اموال مورد نظر خود 
ــته  را وارد کند. اگر واحدي در منطقه اي به کالایي نیاز داش
ــد، باید پیش از  ــد که در انبارهاي منطقه موجود نباش باش
ــط کاربر سیستم ساماندهي  اقدام به خرید کالا، آن را توس
ــتم یادشده جستجو کند. اگر  انبار و اموال منطقه در سیس
ــت اقلام مازاد یا بلااستفاده منطقه  کالاي مورد نظر در لیس
یا مناطق دیگر شهرداري تهران )انبار مجازي( وجود داشته 
ــت خود  ــد، معاونت مالي و اداري منطقه باید درخواس باش
ــال کند تا آن اداره  را براي اداره کل امور مالي و اموال ارس
ــیدگي و دستور جابه جایي اقلام، به میزان ریالي  پس از رس
ــده، در حساب بستانکاري )تهاتري( منطقه  اقلام جابه جا ش
ــه منطقه دوم در آینده به  ــور نماید. در صورتي ک اول منظ
ــت اقلام مازاد یا بلااستفاده  ــت که در لیس کالایي نیاز داش
منطقه اول وجود داشـت، از همین طریق )تـهاتر یا مبـادله 
ــرد. در پایان  ــه دریافت کالا خواهد ک ــدي(، اقدام ب  غیرنق
ــي مابین  ــاب هاي ذي ربط و ف ــه تمامی حس ــال مالي ب س
ــت طبق نظام حسابداري  رسیدگي خواهد شد. گفتني اس
ــتند پس از  ــا و مناطق موظف هس ــه واحده ــدي، هم تعه
ــي، بهاي هر یک از اقلام  ــي و تعیین قیمت کارشناس ارزیاب
ــرمایه اي )دارایي ثابت( خود را در نرم افزار ذي ربط درج  س
ــا و اموال مناطق، ــاماندهي انباره ــه روز کنند. طرح س  و ب

 مي تواند علاوه بر کاهش هزینه ها، براي شهرداري درآمدزایي 
)از محل فروش( یا افزایش میزان عملکرد مطلوب )با تغییر 
ــد. بدین  ــته باش ــري برخي انبارها، انبارک ها( نیز داش کارب
 ،5Sصورت که پس از انجام ساماندهي انبار و استقرار نظام
ــازي  کرد و در نتیجه  مي توان انبارها را تجمیع و کوچک س
ــرمایه هاي  هزینه هاي نگهداري را کاهش داده و از خروج س
شهرداري براي خریدهاي غیرضروري یا تکراري جلوگیري 
ــده براي انجام  ــاي خالي به وجود آم ــرد. هم چنین از فض ک
فعالیت هاي درآمدزا مانند ایجاد پارکینگ طبقاتي، احداث 
ــبز،  ــعه فضاي س ــکان کارگران فصلي، توس محلي براي اس
ــتفاده کرد.  ــي کوچک و فروش آن اس ــتگاه هاي ورزش ایس
ــه کاهش هزینه مورد انتظار از اجراي طرح، در صورتي  البت

ــالم بلااستفاده(  که همه مناطق، کلیه اقلام مازاد )اقلام س
ــاماندهي انبار و  ــتم س ــایي کنند و در سیس خود را شناس
ــهرداري تهران ثبت نمایند، قابل  اموال )مازاد( در درگاه ش
ــواد 7، 12 و 13  ــي نظر به مبالغ م ــرآورد خواهد بود. ول  ب
هزینه هاي جاري در بودجه سال 1386 شهرداري تهران و با 
توجه به این که در نظر است، این انبار مجازي نه فقط براي 
 مناطق، بلکه براي کل شهرداري تهران خدمت رساني کند،

 پیش بیني شده است. از طریق پیاده سازي نظام 5S و انبار 
مجازي و سایر راهکارهاي اشاره  شده در این مقاله، می توان 
ــود در انبارها«  ــوع ارزش »کالاهاي موج ــا 30٪ از مجم ت
ــواد هزینه اي  ــهرداري تهران براي م ــال ش و »بودجه امس
ــده« صرفه جویي کرد. مبلغ این صرفه جویي در حدود  یادش

 5 میلیارد تومان در سال برآورد گردیده است. »شهرداري 
تهران در سال 1386 جهت خرید لوازم مصرفي و کالاهاي 
ــتادي خود )یعني بدون  ــي مناطق و واحدهاي س غیرمصرف
احتساب سازمان ها و شرکت هاي تابعه( در حدود 11 میلیارد 
تومان هزینه کرده بود«. هم چنین، طبق بررسي به عمل آمده، 
ــار اضافي، مي توان در  ــا تغییر کاربري در چند انب با فروش ی
حدود 15میلیارد تومان درآمدزایي و یا صرفه جویي )با افزایش 

میزان عملکرد مطلوب( به عمل آورد.

2ـ5ـ نتایج کسب  شده تاکنون
شهرداري تهران، در بخش تجمیع انبارها و انبارک هاي 
ــته است. اکنون در بیشتر  مناطق خود عملکرد خوبي داش
ــده  ــق، فقط یک انبار مرکزي که بعضاً مکانیزه هم ش مناط
است وجود دارد. از 54 انبار در سال 1386، اکنون حدود 30 
انبار موجود است. در برخي از مناطق، انبارهاي تخلیه شده، 
ــده و از این محل، درآمدی حاصل گردیده یا از  فروخته ش
آن ها در پروژه هاي مشارکتي شهرداري استفاده شده است. 
ــهرداري تهران هم اکنون  ــطح مناطق ش انبار مجازي در س

ش��هرداري تهران، در بخش تجمی��ع انبارها و 
انبارک هاي مناطق خود عملکرد خوبي داش��ته 
اس��ت. اکنون در بیش��تر مناطق، فقط یک انبار 
مرک��زي که بعض��اً مکانیزه هم ش��ده اس��ت

 

 وجود دارد



پایه گذاری شده است و مورد استفاده قرار مي گیرد.
 البته استفاده از آن در حدود 60 درصد برآورد مي گردد 
)الزام قانوني انجام شده و بخشنامه های صادره، به عنوان 
یکي از شاخص هاي ارزیابي عملکرد مناطق نیز تعیین 
ــت، اما، هنوز تعلق به شیوه قدیمي و مقاومت  شده اس
ــتقرار  در برابر تغییر وجود دارد(. عملکرد در زمینه اس
نظام 5S در انبارهاي مناطق، ضعیف است و فقط چند 

منطقه آن را اجرا کرده اند.
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راهکارهای عملی درآمدزایی 
پایدار برای صندوق های 

سرمایه گذاری  شهرداری ها
)بخش اول : مشارکت در کشاورزی و صنعت(

 Practical Methods of Sustainable
 Revenue Provision for
  Municipalities Investment Funds
)Part One: Agriculture and Industry Partnership(

ایجاد صندوق های سـرمایه گذاری شـهرداری ها امـروزه به یکی از ضرورت های این سـازمان تبدیل 
شـده اسـت. با وجود این که عمده منبع درآمدی شـهرداری ها را عوارض و مالیات ها تشـکیل می دهند 
ولی در صورت عملکرد موفق صندوق های سـرمایه گذاری، درآمد ناشـی از این نهادها نیز می تواند بخش 
قابـل توجهی از درآمد شـهرداری های کوچک و متوسـط را تأمین کند. این مقاله بـا رویکردی کاربردی 
نگاشـته شـده است. پس از بررسی اجمالی مشـکلات مالی شـهرداری ها، مبانی درآمدزایی پایدار برای 
شـهرداری ها و نقشـی که صندوق های سـرمایه گذاری شـهرداری ها در این میان می تواننـد ایفا کنند، 
تشریح شده و سپس پیش شرط های لازم برای درآمدزایی پایدار صندوق های سرمایه گذاری شهرداری ها 
مورد بررسـی قرار گرفته اسـت. در دو بخش بعدی نیز راهکارهای عملی درآمدزایی پایدار صندوق های 
سرمایه گذاری شهرداری ها از طریق مشارکت در فعالیت های کشاورزی و صنعتی ارائه شده است. در این 
دو بخش تعدادی از راهکارهای رایج در سـطح جهان برای درآمدزایی پایدار صندوق های سرمایه گذاری 
شـهرداری ها، با ذکر مثال ها و تجربیات متعدد بیان گردیده و نکات مهم و اساسـی اقتصاد شهری، برای 

استفاده مدیریت شهری ارائه گردیده است.
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