
‌93-94نیم‌سال‌دوم‌تحصیلی‌



 انتشارات هستان  شهنام طاهری؛ : مؤلف« بهره وری و تجزيه و تحليل آن در سازمانها»کتاب 

 سايت انجمن بهره وری ايران(www.irpa.ir) 

 مرکز مطالعات مديريت و بهره وری ايران(www.impsc.ac.ir) 

مرکز مطالعات بهره وری و منابع انسانی (www.iphrd.org) 

 سامانه ملی اندازه گيری شاخص های بهره وری ايران(www.irpmc.ir) 
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مفهوم بهره وری 
مديريت فراگير بهره وری ضرورت 
 بهره وری مفهوم و فلسفه مديريت فراگير 
اندازه گيری بهره وری 
بهبود بهره وری 
بهره وری نيروی انسانی 
مديريت نسبت ها 
اصول مديريت بهره وری فراگير 
قضايای کاربردی 
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 مفهوم‌بهره‌وری.‌1فصل‌



تعاريف بهره وری تاريخچه و   
اثربخشی، کارايی، نوآوری، قابليت انعطاف و کيفيت زندگی کاری: تعريف برخی مفاهيم. 

  بهره وری جزئی، بهره وری کلی عوامل توليد، بهره وری کلی، بهره وری چند عامل و شاخص
 بهره وری جامع کل

بهره وری از ديدگاه سيستمی 

بهره وری از ديدگاه ژاپنی 

رويکرد اقتصادی به بهره وری 

برخی سوء برداشت ها در باره مفهوم بهره وری 

سطوح بهره وری 

بهره وری سبز 
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   توجه به استفاده مفيد، کارا، ثمربخش از توانايی ها، امکانات و منابع در دستتر  از ديربتاز در

 انديشه انسان

 اهميت يافتن اين مقوله تحت تاثير محدوديت منابع، افزايش جمعيت و رشد نيازها 

در نتيجه قرار گرفتن افزايش بهره وری در اولويت برنامه ها و اقدامات دولت ها و سازمان ها 

امروزه شاهد برداشت هاو معانی مختلف از واژه بهره وری هستيم. 
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برابربودن شدت مصرف انرژی در ايتران نستبت بته متوست       1/5: معاون سازمان بهره وری انرژی
 .جهانی

 بيشترين شکاف و فاصله مربوط به بخش های تجاری، اداری و عمومی و عمدتا در بخش ساختمان
 (.93/5/4روزنامه کيهان، )و حمل و نقل 

ستاعت و در بختش   1.4متوست  کتار روزانته در بختش دولتتی در ايتران       : گزارش مرکز آمار ايران
 .  ساعت۲.۶خصوصی 

 ساعت   ۸۰۰در حال حاضر سرانه مفيد کار در ايران سالانه 
ساعت ۲در خوشبينانه ترين حالت ساعات کار مفيد در ايران در هر روز تا : مرکز پژوهش های مجلس

 (ساعت11ميزان هفتگی آن حداکثر )
 کشور جهان 14۸قرار داشتن ايران در بين (: ۲۰14و  ۲۰13سال های )گزارش مجمع جهانی اقتصاد

 13۸و حتی بعد از کشور پاکستان با رتبه 145در جايگاه 
 درصد منتابع   1۶درصد منابع نفتی اثبات شده و  1۰درصد منابع طبيعی جهان، شامل  7در حالی که

 .در ايران قرار دارد گاز طبيعی جهان
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       نذيتر  )مطرح شدن معيارها و شاخص هتای گونتاگون و متفتاوت از منذتر عينفعتان مختلتف

 (  توليدکنندگان، مصرف کنندگان، حاکميت و غيره

برخی از متداول ترين شاخص ها عبارتند از: 

اثربخشی 

کارايی 

نوآوری 

انعطاف پذيری 

کيفيت زندگی کاری 
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   مفهوم  بهره وري: فصل اول

 از پيش تعيين شتده در   درجه  رسيدن  به   اهداف ميزان اثربخشی با توجه به نمايش

 هر سازمان  

معلوم شدن اثربخشی با سؤالاتی مشابه موارد عيل: 

آيا برای رسيدن به اهداف سازمان، فعاليت های درستی انجام می دهيم؟ 

      آيا مشکلات سازمان را به درستی تشتخيص داده ايتم، و در صتدد رفتع آن هتا

  برآمده ايم؛ بطوری که به هدف های سازمان در موعد مقرر دست يابيم؟   
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   مفهوم  بهره وري: فصل اول

  
 به اجرای درست کارها در سازمان مربوط می شود یياراک . 

 افزايش مقتدار توليتد و بهبتود    ها هزينهکارايی يعنی تصميماتی که با هدف کاهش ،

 .کيفيت محصول اتخاع می شوند

 کارايی نسبت بازدهی به بازدهی استاندارد است. 



    نوآوری به ميزان تطابق محصولات توليدی و فرايندهای توليدی يک  اکاامان  ر

قبال تغييکرات تاااکا و نيااهکای دديکد ماک،رياني تغييکرات تینولکوخی و اکا           

 . محصولات دديد گف،ه می شو 

      نوآوری به منظور برآور  نيااهای دديد ما،ريان يا ايجکا  تاااکای دديکد و   ک

 .اهم بيا،ر بااار  ر مااي ه با رقبا انجام می شو 
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   مفهوم  بهره وري: فصل اول
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   مفهوم  بهره وري: فصل اول

  
 به ميزان توان اي ،م توليدی هر ااامان  ر عیس العمل تاااا و : قابلي  انعطاف

 .    تطابق با تغييرات مور  لزوم  ر نوعي تر ي  و مادار محصول گف،ه می شو 

       انعطاف پذيری می تواند قابلي  اکاامان را  ر برابکر نکامعينی هکای محکيل  ا لکی و

 .بيرونی به نحو معنا ار ارتاا  هد
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   مفهوم  بهره وري: فصل اول

  
 ااامان تا چه ميزان به برقراری ايمنی  ر محيل  اري امنيک   :  يفي  اندگی  اری

شغلی  ر اااماني پرورش اا،عدا   ار نان  و  و بالابر ن مهارتهای آنان اا طکر   

 .  گوناگون و به عبارتی  يگر ايجا  رااي  شغلی آنان اا محيل  ار قا ر اا 



سودآوری 

درآمدها بته قيمتت فتروش و مقتدار فتروش      . سودآوری  تابعی از درآمدها و هزينه ها است
در حالی که هزينه ها تابعی از ارزش نهاده ها و منابع بکتار رفتته در   . محصول بستگی دارد
 .توليد  محصول است

بهره وری 

        يعنی اينکه سازمان در قبال مقدار معينتی از محصتول بته چته نستبتی از منتابع توليتدی
 .استفاده می کند

کيفيت 

به درجه تطابق محصول توليد شده با نيازهای مشتريان و طرح محصول گفته می شود. 
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 محصول  عمليات نهاده ها

  درآمدها –هزينه ها = سودآوری 

بهره وری و   درآمدها هزينه ها 
 کيفيت 



عوامل تاثيرگذار بر سودآوری 

تغيير در قيمت و حجم فروش 

تغيير در قيمت نهاده ها و هزينه هر واحد از منابع مصرفی 

تغيير در مقدار منابع مصرفی به ازاء توليد هر واحد محصول 
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   مطرح بودن واژه بهره وری از ابتدای تاريخ بشر و در کليه نذام های اقتصادی و سياستی، امتا

 آغاز تحقيق علمی بر روی اين مفهوم در طی دو سده اخير

  رياضتيدان و  « فرانستوا کنته  »بترای نخستتين بتار توست      « بهتره وری » واژه   مطرح شتدن

 اقتصاددان 

 بر اقتدار هر دولت بر رشد بهره وری در بخش کشاورزی« کنه»تاکيد 

 ليتره»فرانسوی ديگری به نام  1۸۸3معرفی بهره وری به عنوان دانش و فن توليد در سال » 
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 توس  فردريک  19۰۰انجام مطالعات با شروع دوره نهضت مديريت علمی در اوايل سال های

وينسلور تيلور و فرانک و ليليان گيلبرث به منذور افزايش کارائی کارگران، درباره تقسيم کار، 

 بهبود روش ها و تعيين زمان استاندارد

 به عنوان نسبتی از زمان واقعی انجام کار به زمان استاندارد« کارائی»تعريف 

واحد محصول توليتد   1۰۰ساعت کار  ۸کارايی کارگری که انتذار می رود در طی : برای نمونه

 .درصد است 9۶واحد برابر با  9۶کند، در صورت توليد 

           به تدريح استفاده از مفهتوم کتارايی بترای ديگتر عوامتل توليتد امتا مفهتوم بهتره وری جنبته

 .عمومی تری پيدا کرد
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بهره‌وری‌معادل‌واژه‌Productivity 

 (195۰)اروپا سازمان همکاری اقتصادی تعريف 

 حاصل کسری است که از تقسيم مقدار يا ارزش محصول بر مقدار يتا ارزش يکتی از عوامتل توليتد     بهره وری

 .کردسرمايه، مواد اوليه و نيروی کار صحبت بهره وری از می توان بدين لحاظ . می آيدبدست 

  المللی کارتعريف  سازمان  بين 

  (. ، نيروی  کار و مديريت زمين،  سرمايه)عبارت است از  نسبت  ستاده  به يکی  از عوامل  توليد بهره  وری 

  بهره  وری  اروپاتعريف آژانس 

 استفاده  مؤثر از هريک  از عوامل  توليدو شدت  درجه  بهره  وری. 

 بهره وری يک نوع طرز تفکر و ديدگاه مبتنی بر اعتقاد به ايمان راسخ به پيشرفت انسان ها 

گرامر-تعريف کندريک 

بهره وری در نگرشی اقتصادی يعنی توليد سرانه يا ميزان ناخالص داخلی به ازاء هر نفر ساعت کار 
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از ديدگاه مرکز بهره وری ژاپن: 

  به حداکثر رساندن استفاده از منابع، نيروی انسانی، تسهيلات و  ... 

کاهش هزينه ها 

گسترش بازارها 

 افزايش اشتغال 

  ،تلاش برای افزايش دستمزد واقعی و بهبود استانداردهای زندگی  به نفع کارگران
 .مديريت و جامعه است

 (19۸۰و اوايل  197۰اواخر دهه )تعريف مرکز بهره وری آمريکا 

  قيمت تعديل شده    × بهره وری = سود 
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تعريف استينر 

معيار عملکرد و يا قدرت و توان هر سازمان در توليد کالا و خدمات 
تعريف استيگل 

نسبت ميان بازده به هزينه های توليدی 
  تعريف ماندل 

  بهره وری به مفهوم نسبت بين بازده توليد به منبع مصرف شده است که با سال پايه مقايسه
 .  می شود

تعريف ديويس 

تغيير بدست آمده در مقدار محصول در ازاء منابع مصرف شده 
تعريف فابريکانت 

يک نسبت هميشگی بين خروجی به ورودی 
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 دیدگاه سیستمیاز:‌
    بهره وری ارتباط بين داده ها و ستانده ها 

 نشان دهنده ميزان کارآيی ترکيب عوامل در فرايند توليد 
  بهره وری را می توان ترکيبی از کتارايی(Efficiency )  و اثربخشتی(Effectiveness )

 .دانست
‌
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 درست انجام دادن کار درست يا
 انجام کار درست به روش صحيح

 خوب کار کردن کار خوب کردن

 بهره وری = + اثربخشی کارايی
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 سازندگان ژاپنی در ژاپن سازندگان ژاپنی در آمريکا سازندگان آمريکايی در آمريکا سازندگان اروپايی

هتر   ستاعت بته ازاء  )بهره وری  1۶.۸ ۲1.۲ ۲5.1 3۶.۲
 (وسيله نقليه

 )%(تعداد خودروهای معيوب  ۶۰ ۶5 ۸۲ 97

 (فضای مونتاژ)% فضای تعمير  4.1 4.9 1۲.9 14.4

 (روز)زمان انبار  ۰.۲ 1.۶ ۲.9 ۲

نيروی کار به صتورت گروهتی    ۶9.3 71.3 17.3 ۰.۶
)%( 

 شده تعداد مشاغل طبقه بندی 1۲ 9 ۶7 15

جديتتد  آمتتوزش نيتتروی کتتاری 3۸۰ 37۰ 4۶ 173
 (ساعت)

 )%(غيبت کارکنان  5 4.۸ 11.7 1۲

 )%(استفاده از کل طرفيت ها  ۸۶.۲ ۸5 7۶.۲ 7۶.۶

 نقاشی 54.۶ 4۰.7 33.۶ 3۸.۲

 مونتاژ 1.7 1.1 1.۲ 3.1



 ( محصول)امروزه تقريباً محققان اجماع نذر دارند که اندازه بهره وری با تقسيم ارزش ستاده ها

 .بدست می آيد( داده ها)به ارزش نهاده ها 

 افتزايش يابتد يتا مقتدار     ( با حفظ کيفيتت ) همين که در مقدار معينی نهاده ها، مقدار محصول

 .  نهاده های به کار رفته برای يک مقدار محصول کاهش يابد، بهره وری افزايش می يابد

وری  عبارت  است  از بهره: 

   بته  داده هتا  (  مجموعه ای  از کالاها وخدمات کالا يا خدمت  و يا)نسبت  ستاده 

    :(عامل  يا عوامل  توليد)

بهره وری= ستاده /داده 
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خريد يک محصول اما مواجهه شدن با يک جعبه خالی: دريافت يک شکايت از مشتری 

اقدام توليدکننده و تلاش برای رفع مشکل در جهت اجتناب از تکرار مجدد؟ 
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 در سنجش بهره وری( عوامل تشکيل دهنده داده و ستاده)از حيث عوامل مورد ارزيابی: 

بهره وری جزئی 

بهره وری کلی عوامل توليد 

بهره وری کلی 

بهره وری چند عامل 

شاخص بهره وری جامع کل 
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   مفهوم  بهره وری: فصل اول

  
 نسبت ارزش يا مقدار محصول به يک طبقه از نهادهعبارت است از 

 محصول = شاخص بهره وری سرمايه = شاخص بهره وری نيروی  کار

 نفر ساعت کار

 محصول

 سرمايه

 = شاخص بهره وری انرژی

 فرايند
 محصول ...(مواد، انرژی و)ورودی 

 سرمايه نيروی کار

 = شاخص بهره وری مواد
 محصول محصول

 مواد اوليه مصرفی انرژی مصرفی



    عبارت است از  نسبت خالص محصول بر مجموع نهاده های نيروی کار و سرمايه 
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 =  بهره وري کلی عوامل توليد

  خالص محصول 

 داده سرمايه + داده نيروي انسانی  

معمولًا بجای ختالص محصتول، ارزش افتزوده و در مخترر کستر ارزش نيتروی کتار و        •
 . سرمايه  را قرار می دهند

 ۶5نامناسب بودن اين معيار برای برخی از کالاهای مصرفی نذير لوازم الکترونيتک کته   •
 .درصد هزينه توليد آن ها را مواد مصرفی تشکيل می دهد



        عبارت است از نسبت کل ارزش محصول توليتد شتده بته مجمتوع ارزش کليته نهتاده هتای
 (نذير نيروی انسانی، مواد و قطعات، ماشين آلات، سرمايه، انرژی و نذاير آن)مصروفی 
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 = کلی  بهره وري
 ارزش محصول توليد شده  

     مجموع ارزش کليه نهاده هاي مصرفی

اين شاخص تأثير مشترک و همزمان همه نهاده ها و منابع در ارتباط با ارزش    
 .محصول بدست آمده را اندازه گيری می کند



    در اين شاخص بجای همه عوامل در مخرر کسر، ارزش تنها چند عامتل از عوامتل توليتد را
  . قرار می دهند
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 = بهره وري چند عامل
 ارزش محصول توليد شده  

      ارزش چند عامل توليد  



عبارت است از حاصل ضرب شاخص بهره وری کل در شاخص عوامل غير قابل لمس. 
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  شاخص بهره وري جامع کل = شاخص بهره وري کل ×شاخص عوامل غير قابل لمس 

اين شاخص پيچيده ترين معيار بهره وری است که مفهوم بهره وری را نسبت به آنچه رايج    
و متداول است را وسعت می بخشد و عوامل کيفی متناسب با نيازهای مصرف کننده يا  
مرتب  با ديدگاه شرکت از کيفيت محصول، کيفيت فرايند تا زمان بندی توليد و سهم  

 .شرکت در بازار و نگرش جامعه نسبت به شرکت را نيز در بر می گيرد
                                                 



معمولا سه ديدگاه عيل نسبت به بهره وری مطرح می شود: 

ديدگاه سيستمی 

ديدگاه ژاپنی 

ديدگاه اقتصادی 
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طبيعت پيچيده بهره وری از ديدگاه سيستمی و درنذر گرفتن کل سيستم مورد برسی 

            تعريف بهتره وری بته صتورت نستبت حاصتل از مجموعته خروجتی هتای يتک سيستتم بته

 (به شکل فيزيکی يا ديگر معيارهای ارزش مالی متداول)ورودی های آن 

کاربرد اين تعريف برای سيستم های اجتماعی، فرهنگی و صنعتی 
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محيط تجاری، فرهنگی، اقتصادی، اجتماعی، سياسی، فناوری و موارد : محيط
 مشابه ديگر

 فرايند تبديل

 قيمت خروجی ها هزينه ورودی ها

 ورودی

 بازخور

 خروجی

 فيزيکی

   مالی بازخور

   فروش خريد



         بهره وری در ژاپن موضوعی ملتی و فراگيتر استت و بته عنتوان يتک رويکترد
تاريخی، استتراتژی بهبتود بهتره وری در کنتار متديريت کيفيتت جتامع مطترح         

 . می گردد
    پرفسور ساساکی استاد دانشگاه سوکاهای ژاپن فرمول زير را با در نذتر گترفتن

 :عامل ضايعات برای اندازه گيری بهره وری پيشنهاد داد
اعتقاد به عدم افزايش بهره وری بدون توجه به کيفيت و کاهش ضايعات 
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  P  (شاخص بهره وری ) = 
Y (  بازده يا محصول توليد شده)   

 L (نيروی کار يا ساعات کار انجام شده) 

Y=  (T) حجم کل توليد     - (D) ضايعات    



   پرفسور ساساکی فرمول ديگری را نيز معرفی می کند که به کارگر به عنوان عامل کار توجته
 . نشده است و عامل مديريت را نيز وارد ساخته است
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  P  (شاخص بهره وری) = 
S 

L+M 

قيمت ارزش کالا و خدمات فروخته شده در بازار    :S 

 :L کارگر 

 :M مديريت 

بهره وری از منذر ديدگاه ژاپنی منجر به رويکردهای کايزن و کنترل کيفيت جامع   
 خواهد شد



  از نذر اقتصادی مقدار محصول يا خروجی، تابع عوامل سرمايه و نيروی کار فرض می گردد  . 
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  Q= f (K,L)  Q :مقدار توليد 

:K   سرمايه 

 :L  نيروی کار 

درنتيجه افزايش مهارت نيروی کار، تغييرات تکنولوژيکی و يا افزايش مهارت به  
همراه بهبود فناوری می تواند منجر به افزايش مقدار توليد و در نهايت افزايش  

. بهره وری شود  



   محصول به ترتيب در  1۲۰۰و  1۰۰۰توليد )افزايش توليد ضرورتاً به معنای بهبود بهره وری نيست

 (. ساعت ۲4و  ۲۰

   توجه به  (. کارايی شرط لازم است اما کافی نيست)بهبود کارايی، ارتقاء بهره وری را تضمين نمی کند

 (.مثال از سرعت عمل چزشک جراح)کارايی و اثربخشی به صورت توام نياز است 

   نذير افزايش قيمت )افزايش در درآمد حاصل از فروش الزاماً بهبود بهره وری را تضمين نخواهد کرد

 (.و بازار انحصاری
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نياز به توسعه بهره وری در ديگر بخش های  . بهره وری فق  مختص بخش صنعت نيست

 .خدماتی و موارد مشابه

نذير تجربه شرکت ماتسوشيتای. افزايش بهره وری نبايد به بهای تنزل کيفيت انجام شود: 

 درصدی بهره وری   ۲5با بهبود کيفيت محصولات الکترونيکی توليدشده، شاهد افزايش

 .درصدی قيمت محصولات بوده ايم ۲7نيروی کار و کاهش 
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   ملیدر سطح بهره وری 
 موجتب ارتقتاء ستطح رفتاه     است کته  تنها راه توسعه اقتصادی کشورها افزايش بهره وری

 . می گرددزندگی يک ملت 
   سازماندر بهره وری 

 بهبتود  شتده،  کاهش قيمتت تمتام   ضايعات، بهينه و مؤثر و کارآمد از منابع، تقليل استفاده
دلپذيری از محي  کار و افزايش انگيزه و علاقه کارکنتان  مشتريان، کيفيت، ارتقاء رضايت 

 به کار  
   خانهدر بهره وری 

 آمدن ضايعات، از بين رفتن اسراف و کيفيت زنتدگی  موجب پايين در خانه ارتقاء بهره وری
 .می شودبهتر 

  بهره وری فردی 
 فرد در مسير پيشرفت زندگیتوانائی های بهينه از مجموعه استعدادها و استفاده . 
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 سطوح بهره وری بترتيب از  پايين تا بالا



 در دستور کار بخش هتای توليتدی قترار گرفتته     “ توليد پاکيزه تر”بهره وری سبز نتيجه برنامه

 .است

بته طتوری کته    . بهره وری سبز به عنوان يک هدف دارای آثار گوناگون در توسعه پايدار است

مفاهيم محي  زيست را با احياء و حفظ منابع طبيعی در امتور فنتی، اقتصتادی و استتراتژيک     

 . بهره وری پيوند می دهد
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ضرورت‌مدیریت‌بهره‌وری‌.‌2فصل‌
 فراگیر



عوامل مؤثر بر وضعيت بنگاه ها و سازمان ها   
 19۸۰و  197۰تغيير تأکيدها در دهه های 

 199۰مديريت در شراي  وجود هدف های متناقض در دهه 

تغيير در کانون های مورد توجه مديران 

  نقش سازمان های ژاپنی و بهره وری 

سازمان های ملی بهره وری در برخی از کشورهای آسيايی 

بهره وری در ايران 
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يکپارچگی و ارتباطات بيشتر در سطح جهان 

 ،توسعه ارتباطات الکترونيکی و مجازی تاثير شگرفی بر طرز تفکر، نوع نگرش ها، بينش ها

نحوه انجام کارها، شيوه مذاکره، سرمايه گذاری و بطتور کلتی شتيوه زنتدگی نستبت بته       

 .گذشته داشته و تحولات زيادی را به همراه داشته است

      افزايش يکپارچگی و ارتباطات منجر به تاثيرگتذاری و در عتين حتال تاثيرپتذيری بيشتتر

  .بازيگران حاضر در محي  کسب وکار خواهد شد
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   تتتاثير يکپتتارچگی و ارتباطتتات بيشتتتر بتتر بهتتره وری

 سازمانی؟



سرعت بالای ارتباطات جهانی 

سرعت بالای ارتباطات جهانی و ايجاد منافع و مخاطراتی برای جوامع 

    ارتباط اکثريت مردم جهان با امکانات مجازی و شبکه ای بتا يکتديگر و همچنتين
  فشار قابل توجهی بر سازمان ها به منذور پاسخگويی به شراي  در حال تغيير امروز  

نمونه 

 تاثير شبکه های اجتماعی بر بهره وری آموزشی در سطح سازمان ها؟▪
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تاثير توسعه فناوری های الکترونيکی و مجازی در تغييتر روش  ▪
انجام  کارها و به تبع آن تغيير در بهره وری نذير مطترح شتدن   

 شيوه های نوين کاری مانند دورکاری
تاثير افزايش سرعت ارتباطات جهانی بر بهره وری سازمانی؟ 



تناقض همکاری و رقابت پذيری 

   افزايش سهولت همکاری شرکت ها با ساير سازمان ها و حتی شترکت هتای
 رقيب خود

همکاری مشترک رقبا برای توسعه فناوری های نوين بتا هتدف تستهيم    ▪
نذير همکاری شرکت هتای ژاپنتی و کتره ای در توستعه     : ريسک توسعه

 فناوری های نمايشگرها

همکاری با رقبا برای رفع مشکلات کليتدی در عتين توجته بته مزيتت      ▪
 نذير همکاری سامسونگ و اپل برای تامين قطعه حافذه: رقابتی

      علی رغم همکاری ها، مشاهده افتزايش رقابتت هتای اقتصتادی، سياستی و
 فکری بيش از گذشته   

افزايش محدوديت منابع و در عتين حتال افتزايش روز افتزون تقاضتا و      ▪
 انتذارات

 
 

46 تاثير همکاری و رقابت پذيری بر بهره وری سازمانی؟ 



پيچيدگی و نااطمينانی در محي  کسب وکار 

 پيچيدگی، بی ثباتی و نااطمينانی در جهان پويای امروز به قدری است که مدل های
 .سنتی گذشته و امروزی مديريت به سرعت می توانند منسوخ شوند

بازارهتتای اشتتباع، تغييتترات جهشتتی و ناپيوستتته، و روابتت  پيچيتتده و  : نذيتتر
 های مشتريان، افزايش تعداد و توان رقباغيرخطی، تغيير پيوسته در خواسته

تحليل محي  بيرونی برای برنامه ريزی کسب وکار يک شرکت ايرانتی  : نمونه
 ؟1394برای سال 
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تاثير پيچيدگی و نااطمينانی بر بهره وری سازمانی؟ 



تغيير در موازنه قدرت های اقتصادی 

 پايگاه قدرت و فعاليت های اقتصادی جهان تنها در ايالات متحده بود 197۰تا دهه. 

 نرخ تورم در اين کشور به دو رقمی تغيير کرد و انتقال پايگاه اقتصتادی بته    197۰در اواخر دهه
 .ژاپن که در برابر ايالات متحده از بازار تجاری خوبی برخوردار بود

  ژاپنی ها کارخانه هتای  . مديريت به سبک ژاپنی در ايالات متحده روار پيدا کرد 19۸۰در دهه
 .متعددی در امريکا تأسيس کردند

چين، هند، برزيل، روسيه و آفريقای جنوبی: امروزه معرفی اقتصادهای نوظهور 

 سال است که بزرگ ترين اقتصاد جهان بته شتمار متی رود، امتا      14۰ايالات متحده مدت بيش از
براسا  آمار جديد برنامه بانک جهانی اين پيشتازی احتمالا در ستال جتاری بته پايتان خواهتد      

 .رسيد
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تاثير تغيير در موازنه قدرت های اقتصادی  بر بهره وری سازمانی؟ 



تغيير صحنه بازار جهانی: 

تنها دو کارخانه مهم ستازنده   19۸1برای نمونه در سال : افزايش تعداد و تنوع بازيگران بين المللی
مؤسسته   11۰امروزه تعداد اين شرکتها به . وجود داشتند( ام. بی. اپل و آی)کامپيوتر شخصی يعنی 

 .  رسيده است

امروزه مشتريان به علامت تجاری کالايی که مصرف می کنند بته  : افزايش توجه به مشتری مداری
 . مانند گذشته چندان هم وفادار نيستند

امروزه شرکت ها مجبورند در پاسخ به تغييرات محيطتی در ستاختار ستازمانی، نحتوه     : مقررات زدائی
 . اداره عمليات و بازاريابی خود تغيرات زيادی به وجود بياورند

به علت سرعت بالا در توسعه تکنولوژی و تطابق روش های مهندسی توليد : کاهش طول عمر کالا
 . با اين تغييرات، زمان عمر محصول به شدت کاهش يافته است
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تاثير تغيير صحنه بازار جهانی بر بهره وری سازمانی؟ 



پايدار توسعه و زيست محيطی مسائل به ويژه توجه 
 در هم به مرتب  و عمده موضوع سه به توجه ضرورت ديدگاه، اين عمده دليل و وجودی فلسفه  

   :است امروز جهان

طبيعی محي  با ارتباط و اجتماعی پيشرفت اقتصادی، توسعه 

اجتماعی و محيطی زيست آثار پنهان هزينه های انگاشتن ناديده صنايع، نامتوازن توسعه نذير 
  صنعتی توسعه های
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تاثير توجه به توسعه پايدار بر بهره وری سازمانی؟ 



  تمرکتز بتر توستعه زيرستاخت هتا و      )بازسازی اقتصاد ژاپن و آلمان پس از جنگ جهتانی دوم
 (آموزش نيروی انسانی

 تأکيد مؤسسات بر فروش بيشتر برای استفاده از رونتق اقتصتادی    19۶۰و  195۰در دهه های
 (شدت کم رقابت در آن دوران)آن دوران 

 و دچار بحران شدن صنعت خودروسازی امريکا در رقابت بتا   7۰افزايش قيمت انرژی در دهه
 واردات خودروهای کم مصرف ژاپنی

 افزايش توجه مديران صنعت خودروسازی امريکا به بهبود توليد و عمليات در واحدهای خود و
 فلسفه های مديريتی ژاپنی

قرار گرفتن کيفيت در برابر کميت 

تلاش برای ايجاد بهبود حداکثری در فرايندهای سازمانی و ايجاد ارزش 
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 دهه حسا  سازی مشتری»: 9۰و اوايل دهه  ۸۰اواخر دهه» 
معرفی مديريت کيفيت جامع در اين دوران 
نگاهی به برخی از مهم ترين اهداف مديران در دو قطب اقتصادی 
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 هدف ها آمريکا ژاپن

 بازده سرمايه ۲.43 1.۲4

 سود سرمايه سهام 1.14 ۰.۰۲

 افزايش سهم فروش ۰.73 1.43

 بهبود در ترکيب محصول ۰.5 ۰.۶۸

 کارايی فعاليت های تدارکاتی ۰.4۶ ۰.71

 نسبت سرمايه به بدهی ۰.3۸ ۰.59

 نسبت محصول جديد ۰.۲1 1.۰۶

 تصور جامعه از شرکت ۰.۰5 ۰.۲۰

 کيفيت شراي  کاری ۰.۰4 ۰.۰9

   تاکيد مديران آمريکايی بر بازده سترمايه و ستود
 سهام داران

     ،تاکيد مديران ژاپنی بتر افتزايش ستهم فتروش
عرضه محصول جديد و بازده سرمايه به صتورت  

 توام



مواجهه امروزه سازمان ها با مجموعه ای از هدف های متناقض: 

تا آنجاکه ممکن است رضايت مشتريان را  جلب کرد اما در قيمت های رقابتی 

تا آنجا که ممکن است سيکل زمانی توليد را کاهش داد اما با منابع مالی محدود 

حداقل استفاده از سرمايه ثابت با کوتاه ترين دوره برگشت سرمايه 

جذب نيروی انسانی ماهر در يک بازار نيروی کارايی با سطح توانمندی های نامناسب 

وفاداری کارکنان علی رغم عدم امنيت شغلی 

حساسيت بالا به مسايل زيست محيطی در عين تلاش برای توليد با حداقل هزينه 
          تلاش برای مديريت سازمان با توجته بته چنتدين معيتار بته صتورت همزمتان کته افتزايش

 .پيچيدگی های تصميم گيری را به همراه خواهد داشت
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دهه) اقتصادی تحولات تاثير تحت سازمان ها اداره در مديران ميان در نگرش تفيير به نياز 
  بهره وری مقوله به توجه 7۰ دهه تقاضا، ناگهانی افزايش و دوم حهانی جنگ پايان 5۰

 :(اطلاعات و رايانه عصر نيز 9۰ دهه فراگير، کيفيت مقوله به توجه ۸۰ دهه فراگير،

مدت کوتاه جای به مدت بلند نتايج به توجه. 

داخلی تا خارجی بازارهای به بيشتر توجه. 

محدود و عملياتی نگرش جای به استراتژيک اقدامات و نگرش بر تمرکز. 

مشتريان رضايت به بيشتر توجه. 

کيفيت بهبود به صرف تأکيد تا وری بهره جامع مديريت به بيشتر توجه. 

گرايی فرد تا مشارکتی مديريت سوی به حرکت.  
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 سازندگان ژاپنی در ژاپن سازندگان ژاپنی در آمريکا سازندگان آمريکايی در آمريکا سازندگان اروپايی

هتر   ستاعت بته ازاء  )بهره وری  1۶.۸ ۲1.۲ ۲5.1 3۶.۲
 (وسيله نقليه

 )%(تعداد خودروهای معيوب  ۶۰ ۶5 ۸۲ 97

 (فضای مونتاژ)% فضای تعمير  4.1 4.9 1۲.9 14.4

 (روز)زمان انبار  ۰.۲ 1.۶ ۲.9 ۲

نيروی کار به صتورت گروهتی    ۶9.3 71.3 17.3 ۰.۶
)%( 

 شده تعداد مشاغل طبقه بندی 1۲ 9 ۶7 15

جديتتد  آمتتوزش نيتتروی کتتاری 3۸۰ 37۰ 4۶ 173
 (ساعت)

 )%(غيبت کارکنان  5 4.۸ 11.7 1۲

 )%(استفاده از کل طرفيت ها  ۸۶.۲ ۸5 7۶.۲ 7۶.۶

 نقاشی 54.۶ 4۰.7 33.۶ 3۸.۲

 مونتاژ 1.7 1.1 1.۲ 3.1



    شکل گرفتن شرکت ها و موسسات ژاپنی از گروهی از کارکنان همگن و متحتد بترای پيشترفت
 موسسه

مشاهده حداکثر مشارکت کارکنان در پيشبرد اهداف و اجرای برنامه های عملياتی سازمان 
 مديريت ها در ژاپن فارغ از هر گونه مزاحمت و اقتدام بته صتورتی کتاملاً مختتار و       آزادی عمل

نکته بسيار حسا  و دقيق و همتان  )مصمم در راستای پيگيری اصل توسعه و پيشرفت مؤسسه 
 (ويژگی شاخص مديريت ژاپنی و نادر ساير نقاط جهان
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      برای نمونه، در يک سيستم سرمايه داری غربی، مديريت دائمتاً در معترض دخالتت و اعمتال نذتر
سرمايه داران قرار دارد تا جايی که بترای نمونته در متواقعی کته توستعه ستازمان باعتث تضتعيف         
سرمايه داران اصلی شود، صاحبان سهام ممکن است برای حفظ موقعيت خود، از پيشرفت مؤسسته  

 . جلوگيری کنند



تاييد و ماهه سه ارزيابی) آمريکا در کارکنان و مديريت لايه در شغلی پايين امنيت  
 ژاپنی شرکت های به نسبت (کار توقف/ادامه

ژاپنی مؤسسات «سازمان» در اعتماد و اطمينان 

سرپرستان کارکنان، از اعم شرکت اعضای تمام برای شغلی امنيت لحاظ از هم اطمينان 
  مؤسسات در اقتصادی بحران های و مالی مشکلات و مسائل لحاظ از هم و مديران و

 مختلف

مؤسسات ياری به ژاپنی بانک های که است ممکن بحرانی، شراي  يک در نمونه برای  
     .برخيزند خود کشور خدماتی و توليدی و صنعتی

وری بهره در آنها نقش و ژاپنی کارکنان وظايف 

     مهمترين ويژگی کار در کارخانه ژاپنی، وجود اختيارات وستيع و آزادی کتاملی استت کته
اين آزادی عمل به حدی می رسد که حتی در مورد استاندارد . کارگر در محل کار خود دارد

کار نيز، خود کارگر است که شخصاً تصميم متی گيترد و راستاً تصتميم ختود را بته اجترا        
 . می گذارد
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اين واژه نبايد با خودکار سازی : خودکارسازی(Automation  )مرسوم اشتباه شود . 
در واقع خودکارسازی هوشمند است جی دوکا. 
    توقتف  )بهترين مثال برای جی دوکا همان دستگاه بافندگی خودکاری اختراع شتده توست  تويتودا

 (سريع اين دستگاه ها به محض پاره شدن نخ
الگوبرداری از مفهوم فوق و تبديل شدن آن به يک اصل در سيستم توليد تويوتا 
   جی دوکا در واقع مانع از توليد موارد معيوب و انتقال آن به مراحل بعدی توليد شتده و از اتتلاف

مهمترين اثر جی دو کتا تغييتر در روش متديريت    . ناشی از توليد قطعات معيوب پيشگيری می کند
 . سازمان است

          در سيستم جی دوکا نيازی به نذارت مستتمر اپراتورهتا بتر دستتگاه هتا از بتين متی رود چترا کته
بنابراين راه برای افزايش بهتره وری  . دستگاه ها هنگام بروز مشکل بطور خودکار متوقف می شوند

 :وجود دارد  بطور کلی سه اصل عمده و اساسی در جی دوکا. باز است
قطعات معيوب را نپذير 

قطعات معيوب توليد نکن 

58 قطعات معيوب به ايستگاه  بعد ارسال نکن 



با در نذر گترفتن عنصتر انستان استت و در روابت  انستان و         در واقع خودکارسازی جی دوکا
 .دستگاه نگرش و رويکرد انسان گرايانه دارد

 نورمن برک( رئيس شرکت آمريکايی پروداکتيويتی و مترجم کتابTPS  به زبان انگليستی :)
در ژاپتن کتارگری را نديتدم    . سال از صدها کارخانه در ژاپن و آمريکا بازديد کرده ام 1۰طی »

که وظيفه اش فق  ايستادن و مراقبت از عملکترد يتک ماشتين باشتد و بترعکس در آمريکتا       
کارخانه ای را نديدم مگر اينکه کارگری وظيفه اش فق  ايستتادن و مراقبتت از عملکترد يتک     

در . اين يک اتلاف بتزرگ و در عتين حتال بتی احترامتی بته انستانيت استت        . «ماشين باشد
جی دوکا، اپراتورها از حکومت دستگاه ها رهايی يافته اند و تمرکز خود را بر مهتارت و قضتاوت   

 .خود معطوف می کنند
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 مديريت ديداری  : 
   بدين معنی که فق  با يک نگاه سريع و مختصر بتوان متوجه شد که آيا سيستتم درستت

اين امر از طريق نشانه های بصری نذير نور، رنگ و حتتی صتدا قابتل    . کار می کند يا خير
. تويوتا از اين روش در قسمت های مختلف کارخانه خود استتفاده متی نمايتد   .  انجام است

اين مفهوم در واقع پيش نياز سيستم خودگردان سازی است چرا که بترای ايتن کتار بايتد     
  .بتوان شراي  عادی را سريعاً از شراي  غير عادی تشخيص داد
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  (:هشدار دهنده)آندون 
يکی از مهم ترين ابزارهای مديريت ديداری تابلوهای آندون 

 بايد در مکانی نصب شوند تا همه بتوانند به راحتی آن ها را ( هشداردهنده)تابلوهای آندون
 .ببينند

      هدف اصلی از نصب تابلوهای آندون اين است که همه بتواننتد بفهمنتد کته کتار در چته
 .مرحله و چه شرايطی است

   لامپ های آندون شماره دار در خطوط مونتاژ، شماره ايستگاه هايی را که طناب توقف خت
. در آن کشيده شده است نشان می دهتد تتا محتل وقتوع مشتکل کتاملاً مشتخص شتود        

 . لامپ های آندون همچنين وضعيت کار را در خطوط فرآيند خودکار نشان می دهد

    آندون در خطوط خودکار علاوه بر اعلام مشکل، نياز به تهيه مجدد متواد اوليته، روغتن و
 .ساير موارد رانيز می تواند اعلام نمايد
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 نيتاز کتارگری بته    )، زرد (انجام عمليات بصورت عادی انجام و عدم وجتود مشتکل  )چراغ های سبز
 (نياز به توقف خ )، قرمز (پشتيبانی

      با روشن شدن چراغ زرد، سرپرست خ  خود را به سرعت به ايستگاه متورد نذتر متی رستاند و بته
همراه اپراتور مربوطه تلاش می کنند مشکل را تا قبل از اينکه ساير ايستگاه ها عمليات خود را تمام 

 .کنند و خ  مونتاژ به نقطه ثابت توقف برسد مرتفع نمايند
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        اگر مشکل تا آن زمان حل نشود، خ  مونتاژ متوقتف شتده و بتا روشتن شتدن چتراغ قرمتز
 .صدای آژير بسيار بلندی در کل کارخانه بصدا در می آيد  ايستگاه کاری مرتب ،

 و آن زمتانی    زمان نقطه ثابت توقف برای هر ايستگاه از قبل بطور دقيق مشخص شده استت
است که اگر ايستگاه کار خود را به اتمام نرساند، ايستگاه بعتدی محصتولی بترای دريافتت و     

 .ادامه توليد نخواهد داشت
    اگر با اعلام اوليه مشکل توس  اپراتور خ  متوقف می شد، اپراتورها تمتايلی بترای انجتام آن

نداشتند و ممکن بود ناخودآگاه از برخی از مشکلات و معايب کوچک صرفه نذر کنند و خت   
اپراتتور بته عتلاوه    )ليکن در اين سيستم مسئوليت توقتف متوجته دو نفتر    . را متوقف ننمايند
 .بوده و امر کنترل کيفيت بسيار دقيق تر خواهد بود( سرپرست خ 
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 کارخانه در ژاپن و غرب دستورالعمل هاینقش 
 دستتوالعمل هتا، نقتش چنتدان مهتم و       ژاپنتی در کارخانه های

. عمتتده ای در گتتردش کتتار سيستتتماتيک کارخانتته هتتا ندارنتتد 
دستوالعمل ها، بترای وظتايف کتارگران حتد و مترز مشتخص       
تخطی ناپذير تعيين نگرديده و نحتوه انجتام کارهتا را محتدود     

امکانات لازم جهت ابتکار و تفکر و تحترک و  بلکه . نساخته اند
 .خلاقيت را به خوبی برای همگان در نذر گرفته اند

  حال آن که در مقابل در مؤسسات آمريکايی و اروپايی کارهتای
انجام شده توس  کارگران و نحوه اجرای وظايف کته هريتک   
برعهده دارند با توجه به مفاد همين دستورالعمل ها ،دقيقاً مورد 

 .بازرسی و کنترل قرار می گيرد
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مبنای بررسی، آمارهای ارايه شده توس  سامانه ملی اندازه گيری شاخص بهره وری ايران 
4سالنامه آمار بهره وری : گزارش 
تحليل بهره وری در شرکت بهمن موتور: نمونه موردی 
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 مشخص برای بهره وری نيروی کار در سطح کلانبرنامه و ارزيابی عملکرد ضرورت وجود 
 برای بهره وری نيروی کار در سطح کلانمديريت مناسب عدم وجود 
 بين بخش های اقتصادیبين سطوح بهره وری نيروی کار در  شکافوجود 
 بهره وری نيروی کارسطح پايين 
 مرتب  بتا بهتره وری نيتروی کتار بته ويتژه       عوامل کليدی نيروی کار با  بهره وریواقعی و کامل  ارتباطعدم

 شاخص های آموزش
 شاخص های انگيزشیکار نسبت به  بهره وریرشد پايين تر 
 بين برنامه های بهره وری نيروی کار در سطح کلان و خردناهماهنگی و ناسازگاری 
بين بخش های اقتصادی در ايجاد توليد و اشتغال ناسازگاری 
 از آن هاعدم استفاده بهينه و مناسب وجود منابع انسانی و آموزش ديده در سطح کشور و 
کار نسبت به سياست های بهره وری نيروی کاربر سياست ها و استراتژی های بازار بيشتر  تأکيد 
 بين بهره وری نيروی کار و دستمزد واقعی آن در بنگاه های اقتصادیارتباط منطقی عدم وجود 
بالا بودن شدت انعطاف پذيری بازار کار در جريان ورود و خرور نيروی کار در فرآيند توليد 
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 درافق زمانی مناسب برای ارتقای بهره وری کارجمعيت جوان وجود 
 دانشگاهی و ماهر در کشورنيروی انسانی دانش آموخته وجود 
 بکتارگيری نيتروی انستانی تحصتيل کترده و      گرايش تدريجی بنگاه های دولتی و غيردولتی مبنی بر

 متخصص
فنی وحرفه ای و کاربردی در سطح استان های کشور ه مراکز آموزشتوسع 
 به ويژه دستمزد نيروی کار در فرآيند توليدسطح پايين قيمت عوامل توليد 
     بکارگيری از ظرفيت ها و زمينه های به وجود آمده برای توانمندسازی نيروی کتار بته ويتژه شتاغل در

 قانون اساسی 44سياست های کلی اصل بخش دولتی ناشی از اجرای قانون 
 و ارتقتای ستطح    نيتروی کتار  وجود تمايل بخش غيردولتی برای آموزش غيررسمی و فنی و حرفه ای

 مهارتی آن ها
 در راستای استفاده مناسب تر نيروی کار در توليدگسترش فن آوری اطلاعات و ارتباطات 
 و واحتدهای آمتوزش فنتی و حرفته ای بترای آمتوزش و       گسترش امکانات و ظرفيت های دانشگاهی

 توانمندسازی نيروی انسانی
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‌ ‌و‌‌.‌3فصل مفهووم
فلسووفم‌موودیریت‌

 فراگیر‌بهره‌وری



چشم انداز بهره وری 

  مرحله سنجش و اندازه گيری 

مدل بهره وری فراگير 

مدل بهره وری فراگير دکتر سومانث 

ارزيابی بهره وری 

مرحله تهيه برنامه عملياتی برای بهبود بهره وری 

مرحله بهبود بهره وری 

مديريت  بهره وری فراگير 
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 سنجش و اندازه گيري 
براااس محصولي ما،ریي  

 پارتماني واحدهای توليد و  بر 
 اااس شر  

 ارزيابی
  ر ي   وره امانی

 بين  و  وره

 برنامه ريزي 
 بلند مدت
  وتاه مدت

 بهبود
 تینولوخیي موا ي فرايندي 
  ار نان و محصول

 

 بهره وري فراگير 
 محصول قابل لمس
 نها ه قابل لمس
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وری‌بهره‌مدار  
 ( : )سنجش و اندازه گيری

 (ا: )ارزيابی
 (ب: )ريزی برنامه 
 (به: )هبودب
 

 س

1 

 ب

 به

 س

1 

 ب

 به

 س

1 
 ب

 به

 زمان



نخستين دور بهره وری، سنجش و اندازه گيری است . 
هر شرکتی برای بهبود بهره وری بايد از سنجش و اندازه گيری عملکرد سازمان شروع کند. 
      بدون سنجش و اندازه گيری عملکرد سازمان و بتدون روشتی متمرکتز، سيستتماتيک و تحليلتی

 .نمی توان بهبود بهره وری را شروع کرد
قابل پياده سازی در سطوح مختلف شامل کار تا شرکت : معرفی مدل بهره وری فراگير 
 بوسيله دکتر سومانث 1979مطرح شدن مدل بهره وری فراگير برای نخستين بار در سال 
      اين مدل شاخصی را برای سنجش بهره وری در کل سازمان ارائه می کند کته کليته ستتاده هتا و

 . نهاده ها را در بر می گيرد
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 TP = 
O1+ O2+ O3+ O4+ O5 

  H+M+FC+WC+E+X 

= 
 مجموعه نهاده های قابل لمس 

 مجموعه ستاده های قابل لمس 

 عواملی است که جنبه مقداري داشته « قابل لمس»مقصود از 
 .و قابل سنجش و کمی باشند
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 O1 ستاده ها يا محصولات تکميل شده ارزش

 O2 ارزش ستاده ها يا محصولات نيمه وقت

 O3 درآمد تقسيم شده

 O4 بهره درآمد

 O5 ساير درآمدها

 H ورودی نيروی انسانی

 M ورودی مواد اوليه

 FC ورودی هزينه ثابت

 WC ورودی سرمايه در گردش

 E انرژی ورودی

 X ساير هزينه های ورودی
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محصول 
 قابل لمس 

محصول ساخته 
 شده و نهايی 

قطعات 
 نيمه ساخته 

سود حاصل از 
 اوراق قرضه 

بهره حاصل 
از اوراق 
 بهادار 

ساير 
 درآمدها

 براي فروش 
براي استفاده در  

 داخل 

 براي فروش 
براي 

استفاده در  
 داخل 
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 ساير هزينه ها
 مأموريت
 ماليات

 حق عضويت
 پردازش اطلاعات
 ملزومات اداری
 تحقيق و توسعه
 هزينه های اداری 
 هزينه های عمومی

 و ساير 

 (قابل لمس) نهاده ها 

 انرژی
 نفت
 گاز

 زغال سنگ
 آب
 برق
 ساير

 مواد
 مواد خام
 قطعات 
 خريداری

 شده  
 درجريان
 موجودی انبار
 موجودی نقدی

 حساب های دريافتنی
 اسناد دريافتنی
 ساير دريافتنی ها

 ثابت
 زمين

 ساختمان
 تأسيسات

 ماشين آلات
 ابزار و ساير 

 نيروی انسانی سرمايه
 کارگران

 متخصصين
 مديران
 کارکنان
 اداری 



کلان سازمان-قابل استفاده در سطوح خرد 

   مديريت بهره وری فراگير شاخص های بهره وری را هم در سطح کل سازمان و هتم در ستطوح
چون مديريت بهره وری فراگير در ماهيت هم . قسمت های مختلف سازمان اندازه گيری می کند

 . به صورت کلان و هم به صورت جزئی قابل استفاده می باشد
جامعيت 

استفاده از مديريت بهره وری فراگير در هر سازمان اعم از انتفاعی يا غيرانتفاعی 
در دستر  بودن نرم افزار 

طراحی نرم افزار کامپيوتری برای استفاده از مديريت بهره وری فراگير 
همسويی با مديريت بهره وری 

         اجرای مديريت بهره وری فراگير هتر ستازمان را قتادر متی ستازد سيستتمی از انتدازه گيتری
بهره وری را طراحی و اجرا کند و بتر استا  آن عملکترد ستازمان را ارزيتابی و بترای بهبتود،        

 . برنامه ريزی کند و آن برنامه را به اجراء درآورد
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  زمان اجرا 

         ،آشنايی با مديريت بهره وری فراگيتر در هتر ستازمان در صتورتی کته افتراد مستئول اجترای آن

 .سميناری يکروزه در باره تشريح موضوع آن برگزار نمايند، کاری نسبتاً ساده است

ارتباط سوددهی 

مفهوم نقطه سربه ستر  . مديريت بهره وری فراگير ارتباطی يگانه و منحصر به فرد با سودآوری دارد

بهره وری فراگير نشان می دهد ناحيه ای وجود دارد به عنتوان  ناحيته ستود کته در بتالای نقطته       

مديريت سازمان می تواند . سربه سر و ناحيه ای به عنوان زيان که در پايين نقطه سربه سر قرار دارد

از سيستم مديريت بهره وری فراگير برای نذارت بر بهره وری نه تنها بهتره وری کلتی در ستازمان    

 .استفاده کند، بلکه بتواند تغييرات سودآوری سازمان را مورد بررسی و دقت قرار دهد

 
77 



78 

 سود

 ناحيه زيان  بهره وري کل

  ناحيه سود

 نفطه سربه سر بهره وري کل

1.1 1.2 

260.8 

319.8 

مقدار افزايش نسبت به دوره  
 قبل در منابع

قابل انتذار  سود يا خالص درآمد
 با توجه به مقدار منابع موجود

مقدار بهره وری 
 کل مدنذر

45/۰+% ۲۶۰/۸ 1/1 

77/۸+% 319/۸ 1/۲۰ 

31/9+% 4۲۲ 1/3۰ 

۲۲/7+% 51۸ 1/4۰ 

۲۰/۶+% ۶۲5 1/5۰ 



زمانی که بهره وری کل افزايش يابد، هزينه کل تمام شده به ازای هر واحد کاهش می يابد. 
 اگر قيمت فروش هر محصول را برابر با مجموع هزينه کل تمام شده هر واحد به اضافه

 :حاشيه سود هر واحد باشد
قيمت=هزينه تمام شده+حاشيه سود  

به ازاء هر واحد 7=5+۲=قيمت: قبل از بهبود بهره وری: مثال 
بعد از بهبود بهره وری: 

۲+4=۶ (قيم کمتر به مفهوم افزايش سهم بيشتر از بازار و درنتيجه سود بيشتر در آينده) 

3+4=7 (قيمت قبلی اما کسب سود بيشتر به ازاء هر واحد) 

۲/5+4=۶/5 (استراتژی مطلوب -قيمت کمتر و سود بيشتر) 
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  استراتژی که برای استفاده از مديريت فراگير بهره وری به عنوان ابزاری برای سنجش و اندازه گيتری
 :بهره وری استفاده می شود، در چهار سطح به شرح عيل است
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   چهار سطح استفاده از نظام مديريت بهره وری فراگير

در اين وضعيت روند بهره وری کل در برابر نقطه سربه سر بنگاه را بررسی متی کنتيم  : سطح اول .
اگر مقدار بهره وری کل در دوره زمانی خاصی از نقطه سربه ستر تجتاوز کنتد، تجزيته و تحليتل      

 .سطح دوم را انجام می دهيم
به منحنی های روند بهره وری کل در نقطه سربه سر به تفکيتک هتر واحتد عمليتاتی     : سطح دوم

برای آن واحدهای عملياتی که مقدار بهره وری کل آن ها زير نقطه سربه سر قترار  . توجه می کنيم
 .دارد تجزيه وتحليل مرحله سوم را انجام می دهيم



روند شاخص های بهتره وری جزئتی بترای کليته واحتدهای عمليتاتی کته مقتدار         : سطح سوم

 . بهره وری کل آن ها زير نقطه سربه سر است را تجزيه وتحليل می کنيم

منابع و نهاده ها را در ارتباط با بهتره وری آن هتا بتا استتفاده از روش مهندستی      : سطح چهارم

 . صنايع تجزيه وتحليل می کنيم
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 دوره صفر )واحد عملياتی در طی دو دوره زمانی  3محاسبات مديريت فراگير برای سازمانی با

 (و دوره پايه
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      دوره  ۲روند رو به رشد شاخص بهره وری کل برای تمتامی واحتدهای عمليتاتی و ستازمان در طتی
 مورد بررسی

رشد صعودی بهره وری به تنهايی مطلوب نبوده و می بايست همراه با سودآوری نيز باشد 
نياز به تحليل وضعيت بهره وری با توجه به نقطه سربه سر 



 دوره صفر و يک در سطحی پايين تر از   ۲برای  1قرار گرفتن بهره وری کل واحد عملياتی
 1زيان ده بودن فعاليت واحد عملياتی : نقطه سربه سر
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   قرار گرفتن بهتره وری کتل
 ۲برای  3و  ۲واحد عملياتی 

دوره صفر و يک در سطحی 
سود : بالاتر از نقطه سربه سر

ده بتتتودن فعاليتتتت واحتتتد 
 3و ۲عملياتی 

 



 که در وضعيت زيان دهی قرار دارد 1تحليل بهره وری جزئی برای واحد عملياتی. 
عدم بهره وری نهاده های مهم شامل نيروی انسانی، مواد و انرژی 
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 بهره وری کل

 وضعيت شاخص نقطه  سربه سر (1دوره )کل  بهره وری

 قابل اصلاح 1/۰47 ۰/957 ۰/۸41 1واحد عملياتی 

 خوب 1/119 ۰/95۲ 1/157 2واحد عملياتی 

 خوب 1/11۸ ۰/9۶7 ۲/31۸ 3عملياتی  واحد

 خوب 1/1۶7 ۰/959 1/5۸۸ کل سازمان
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  پس از تقريباً هشت سال تحقيق مديريت بهره وری فراگير به مدل بهره وری فراگير جتامع در
 : گسترش يافت 19۸7سال 
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 شاخص بهره وري فراگير جامع( CTPI)=  شاخص بهره وري کل ×شاخص عوامل غير قابل لمس 

اندازه گيري نهاده ها و 
 ستاده هاي قابل لمس

اندازه گيري نهاده ها و 
 ستاده هاي غيرقابل لمس



شاخص بهره وری کل برابر است با خارر قسمت ستاده قابل لمس بر نهاده قابل لمس 
شاخص عوامل غيرقابل لمس برابر است با ميانگين وزنی حاصل از بررسی نذريات مشتريان 
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کيفيت محصول، کيفيت خدمات، وفاداری مشتريان، دوام محصول،             : عوامل مربوط به مشتری
 رقابت پذيری قيمت، جواب گويی در برابر خواسته مشتريان

موقعيت و استحکام بازار، اشباع بازار، تصور عمومی از سازمان : عوامل مربوط به فروش 
زمان فرايند، اثربخشی فرايند، نذم فرايند، کارايی فرايند: عوامل مربوط به فرايند 
تمايل جامعه به محصول، آلودگی، آگاهی و اهميت نسبت به مسايل  : عوامل مربوط به جامعه

 زيست محيطی
رفتار کارکنان، تسهيم بهره وری، وفاداری کارکنان، -رضايت شغلی: عوامل مرتب  با کارکنان

 کارکنان( ورود و ترک)افزايش حقوق و دستمزد، امنيت شغلی، چرخش 
رضايت از پرداخت، کيفيت فروش، نذم در فروش، : عوامل مرتب  با فروشنده مواد و قطعات

 وفاداری فروشنده، نذم در فروش، وفاداری فروشنده
مالک، وفاداری سهامداران   / منافع مالی صاحبان سهام: عوامل مرتب  به مالک و صاحب بنگاه 
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محاسبات مدل  بهره وری فراگير جامع دکتر سومانث برای يک سازمان 
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  استفاده از مديريت فراگير بهره وری در سنجش بهره وری در بيشتر شرکت ها می تواند
 .موجب پيشرفت زيادی شود

استفاده از : دليلCTPM  مزايای بيشتری نسبت بهTPM دارد. 
CTPM     مدلی بسيار پيچيده، جامع و عملی و قابل دستر  برای ستازمان هتا از هتر

 .نوع يا اندازه ای با هر نوع مأموريتی است
 هر شرکت می تواند اول باTPM      شروع کند و وقتتی سيستتم ستنجش بهتره وری در

 .پيشرفت کند CTPMسال به بلوغ رسيد سپس به سمت  ۲الی  1شرکت در مدت 
 روش ديگر استفاده ازCTPM از ابتدای کار است  . 
هر دو روش بخوبی کار می کند. 
 خوشبختانه به علت اين کهCTPM   چيزی جز گستترشTPM     نيستت، لتذا خيلتی

 .حرکت کنيم CTPMبه سمت استقرار  TPMساده است از 
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  CTPM کليه نهاده ها و محصول ملمو  و غير ملمو  را در نذر می گيرد. واقعاً جامعيت دارد. 

 CTPM  بهترين خصوصياتTPM          را با هم در نذتر متی گيريتد کته شتامل همته نهتاده هتا و

 .ستاده های قابل لمس با روش های اندازه گيری و محاسبه کردن کيفيت است

  ،برای سنجش عوامل غير قابل لمسCTPM      عوامل مرتب  با سازمان را عتلاوه بتر کيفيتت و

 .  رضايت مشتری از محصول سازمان را در نذر می گيرد

 CTPM     نشان می دهد که چگونه سوددهی سازمان تحت تأثير اقدامات تداری عتلاوه بتر ستاير

 . فعاليت های سازمان است
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 CTPM  بته برختی از   « مديريت بر اسا  استثناء»برای بهبود به عنوان ابزاری برای
 . منابع توجه می کند

      در تصميمات مربوط به به مديريت تکنولوژی، به ويژه تکنولتوژی هتای گتران قيمتت
CTPM می تواند برای انتخاب و انتقال تکنولوژی مناسب به کار می رود  . 

  هدف گذاری در زمينه سود می تواند با استفاده ازCTPM   حتی در مقاطع کوتاه انجتام
 .  شود

 از آنجائی کهCTPM       می تواند نتايج استراتژی ها و تصتميمات همته متديران در همته
سطوح را بخوبی منعکس می کند، لذا ابزار با ارزشی بترای همتاهنگی و کتار گروهتی     

 .  بين سطوح مختلف مديران است
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       نتايج و اطلاعات کسب شتده از متديريت فراگيتر، مهندستی مجتدد و شتاخص
مقايسه ای و راهنمای بنگاه ها و ستاير مفتاهيم، همچنتين تتأثير آن هتا بتر روی       

  CTPMارزيابی می شتود و از تحليتل نتتايج     CTPMسودآوری، از طريق مدل 

 .  برای برنامه ريزی بلندمدت استفاده می شود

تخصيص منابع و بودجه در سازمان می تواند از طريق مدلCTPM    با توجه بته
تحليل عملکرد واحدها، محصول، عوامل غير قابل لمس، عوامل ملمو ، انجام 

 . می شود
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دومين مرحله از دور بهره  وری، ارزيابی است  . 

نتايج سنجش شاخص های بهره وری برای برنامه ريزی استفاده می شود. 

 در مرحله سنجش، بهره وری از ابعاد مختلف در سطح کلی و جزئی در طی زمان

 .مورد ارزيابی و اندازه گيری قرار می گيرد

دو روش اساسی برای سنجش بهره وری وجود دارد: 

مقايسه بهره وری بين دو دوره زمانی  : روش اول 

مقايسه بهره وری در يک دوره زمانی  : روش دوم 
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 در ارزيابی بهره وری از اين نوع، مقدار واقعی بهره وری کل بين دو دوره زمانی مقايسه
 .می شود

   برای نمونه اگر بهره وری کلتی(TP )   و در متاه ارديبهشتت    1/۲5۰در متاه فتروردين
باشد، در آن صورت درصد تغييرات در بهتره وری کلتی بتين ايتن دو متاه بته        1/375

 :صورت زير محاسبه می شود

 10/0=%100*%0/10=100(*%1-(1/375/1/250))  
 PVTPt=(TPt/TPt-1-1)*%100 

 
           در صورت نيتاز، متی تتوان مقتادير بهتره وری بترای دوره هتای آتتی را بتا استتفاده از

 .روش های معمول همچون ابزارهای آماری مانند رگرسيون، برآورد نمود
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 روش دوم برای سنجش بهره وری، مقايسه بهره وری به طور کلی و بهره وری کل بطور خاص

 . در يک دوره زمانی است

 برای نمونه  فرض کنيد شرکت پيش بينی کرده است که مقدار بهره وری کل(TP)   برای

باشد، درصد  1/375برابر با ( واقعی)اگر مقدار تحقق پيدا کرده . باشد 1/41۰ارديبهشت ماه 

 :تغييرات در طی يک دوره برابر است با

 2/5%-=100(*%1-0/975=)100(*%1-1/375/1/410)  

 PVTPt=(TPt/TPt-1-1)*%100 

  اگرچه مقدار بهره وری ارديبهشت حاکی از روند صعودی نسبت به فروردين است، اما همراه با

 .عدم تحقق برنامه پيش بينی شده است
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سنجش بهره وری به روش دوم موجب می شود هدف های زير تحقق يابند: 

 تعيين تفاوت بين بهره وری واقعی و مورد انتذار1.

کمک به فرايند برنامه ريزی بهره وری از طريق برآورد واقع بينانه تر از ستطوح بهتره وری   2.

 در آينده  

قادر ساختن مديريت به تحقيق درباره دلايل تحقق يا عدم تحقق هدف گذاری مربوط به 3.

 .مطابق آنچه قبلاً پيش بينی شده است بهره وری کل
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گام پس از ارزیابی، 
 برنامه ریزی برای بهبود
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برنامه ريزی برای بهبود بهره وری، سومين مرحله دور  بهره وری است. 

   فرايند برنامه ريزی، تعيين هدف های بهره وری به طور کلی و بهتره وری کتل(TP)    بته طتور

 . خاص است

 برنامه ريزی برای بهبود بهره وری يعنی تعيين هدف های مربوط به بهره وری کلی يا بهره وری

جامع کل به طوری که اين هدف ها بتوانند به عنوان راهنمايی برای مقايسه در دوره ارزيتابی  

همچنين برای رسيدن به هدف ها، استراتژی های لازم بترای بهبتود بهتره وری تعيتين     . باشند

 . خواهد شد

تفاوت برنامه ريزی برای بهره وری و برنامه ريزی برای بهبود بهره وری: توجه 
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بهره وری کل برای هر کالای خاص شبيه منحنی طول عمر محصول است . 

 ،پس از اينکه محصول معرفی شد(TP)  پس از گذشت مدتی مختصر از آن، با سرعت زيادی
 . افزايش می يابد

 سپس مقدار(TP)   ،به يک نقطه اشباع می رسد که بندرت می تواند به استثناء حالات تصتادفی
 . تغيير کند

 بالاخره مرحله افول شروع می شود و(TP)  کاهش می يابد . 
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TP 
 زمان
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 مسير بهره وری کل سازمان(TPF)  عبارت است از مسيرA-B-C-D-E-G-H-J-K 

  تاثير مستقيم بهتره وری

کتتل بتتر ستتود ستتازمان  

کاهش سود سازمان در )

 (T2و  T1طی دو دوره 



توليد محصول جديد بدون انقطاع و قبل از رستيدن بته   : پياده سازی مديريت بهره ئری فراگير
 Eو  Bنقاط اشباع 

 مسير جديد بهره وریA-H-I-J-K 
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توانايی رقابت استتراتيي  بتا ستاير    . شرکتی که دارای مديريت بهره وری فراگير است

 :دو نوع برنامه ريزی برای بهره وری وجود دارد. شرکت ها را خواهد داشت

 برنامه ريزی بهره وری کوتاه مدت(SPP)  :دوره زمانی ي  ساله و کوتاه تر 

 برنامه  ريزی بهره وری بلند مدت(LPP) :دوره زمانی حدودا سه الی پنج ساله 

برنامه ريزی بسيار بلندمدت برای بهبود بهره وری در برخی از کشورهای جهان 

 شرکتAT&T ده تا بيست سال: آمريکا 

ساله 100الی  50: بسياری از شرکت  های ژاپنی 
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چهارمين مرحله دور بهره وری، بهبود بهره وری است . 

 مقصود از بهبود بهره وری، بهره وری  کل(TP)  و بهره وری جامع کل(CTP) است . 

        در اين مرحله ابتدا مجموعه ای از روش های بهبود بهتره وری انتاتام متی شتود و ست

برنامه ای اجرايی و عملياتی برای اجراء و پياده سازی تکني  های منتاب بهبود بهتره وری  

 . طراحی می شود

 روش متفاوت برای بهبود 70حدودTP   و ياCTP   روش هايی را کته اتکتاء   . وجود دارد

به مهندسی صنايع، کنترل سيستم ها، تحقيق در عمليات، مديريت مهندستی کتام يوتر،   

 . روان شناسی و ساير علوم رفتاری و بسياری از رشته های ديگر را در بر می گيرد
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روش ها در عمل بسيار وسيع تر از ابزارها است. 
روش ها در واقع ابزارها را در بر می گيرند. 
برای نمونه: 

  از روش های تکنيک مهندسی از نمودارهای جريان، تجزيه وتحليل پارتو و ساير ابزارهتای
 .مديريت کيفيت فراگير استفاده می شود

مرحله بهبود فرايند دو بخشی است: 

انتخاب مجموعه ای از روش های بهبود 

       طراحی برنامه اجرايی و عملياتی برای اجرا و پيتاده ستازی تکنيتک هتای منتختب بهبتود
 بهره وری
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 مديريت نگه داری   -1۰

 بازسازی ماشين آلات کهنه  -11

 تکنولوژی ديجيتال -1۲

 ارتباطات راه دور   -13

 زيست مهندسی  -14

 برنامه ريزی هدفدار -15

 فيبر نوری   -1۶

 مهندسی کامپيوتر -17

 ...  مهندسی شبيه سازی و  -1۸

 طراحی بوسيله کامپيوتر -1

 ساخت با کا مپيوتر -۲

  ساختا با کامپيوتر جامع -3  
 روباتيک -4

 تکنولوژی ليزر -5

 تکنولوژی انرژی   -۶

 تکنولوژی گروهی -7

 گرافيک کامپيوتری   -۸

 کپی سازی   -9
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 بازيافت و استفاده مجدد مواد  -7

 انگيزهای مالی  فردی -۸

 انگيزه های مالی گروهی  -9

 منافع حاشيه ای   -1۰

 ارتقاء کارکنان -11

 ارتقاء شغلی  -1۲

 

 کنترل موجودی  -1

 (احتياجات)برنامه ريزی مواد اوليه  -۲

  توليد به هنگام -3
 مديريت موارد   -4

 کنترل کيفيت  -5

 سيستم های توزيع مواد اوليه -۶
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 تعليم و تربيت   -1۰

 نقش آفرينی  -11

 کيفيت نذارت   -1۲

 قدردانی   -13

 تنبيه   -14

 دواير کيفيت -15

 مقدار معيوب صفر   -1۶

 مديريت زمان   -17

 ...  زمان قابل انعطاف و  -1۸

 توسعه شغلی  -1

 گردش شغلی -۲

  مشارکت نيروی کار -3
 ارتقاء مهارت ها   -4

 مديريت بر مبنای هدف ها   -5

 منحنی يادگيری    -۶

 ارتباطات -7

 بهبود شراي  کاری   -۸

 آموزش حين خدمت   -9
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 بهبود دوام محصول     -5

 کپی سازی   -۶

 تبليغ و پيشبرد فروش    -7

 

 مهندسی ارزش    -1

 تنوع سازی محصول  -۲

 ساده سازی محصول -3

 تحقيق و توسعه    -4
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 طراحی ايمنی شغل      -5

 مهندسی فاکتورهای انسانی    -۶

 زمان بندی توليد -7

 مهندسی مجدد-۸

 مهندسی روش ها    -1

 کارسنجی     -۲

 طراحی شغل -3

 ارزيابی شغل -4
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   از تعداد بسياری از تکنيک های در دستر ، هر شرکتی بايد معدودی از اين روش ها را کته قابتل

به طوری که مجموعاً بتواند سازمان را به هدف بهره وری کتل کته در   . اداره هستند، انتخاب کند

 . مرحله برنامه ريزی تعيين شده است برساند

مجموعه اين روش ها بستگی به نوع سازمان، اندازه شرکت و بسياری عوامل ديگر دارد . 

     ماهيت فضای کسب وکار به عنوان يکی از عوامل بسيار مهم در انتختاب تکنيتک هتای مناستب

 نذير صنايع با محصولات دارای دوره عمر کوتاه

در انتخاب مجموعه ای از روشهای مناسب سه روش پيشنهاد می شود: 
 بر اسا  حس کارشناسی و تجربه•
 روش ها و مدل های کمی•
 روش های نيمه کمی •
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  در اين مرحله پنج استراتژی برای بهبود بهره وری است  : 

 افزايش ستانده ها با استفاده از همان ميزان نهاده: استراتژی اول•

 ثابت نگاه داشتن ستانده ها همراه با کاهش نهاده ها: استراتژی دوم•

 روند   افزايشی سريع تر ستانده ها نسبت به افزايش نهاده ها: استراتژی سوم•

 روند   کاهشی  سريعتر نهاده ها نسبت به کاهش ستانده ها: استراتژی چهارم•

 افزايش ستانده ها همراه با کاهش نهاده ها: استراتژی پنجم•

 واکنشی هستند 5و  3استراتژی های. 

 آينده نگرانه هستند 4و  ۲، 1استراتژی های. 

 توس  مديريت و رهبری ضعيف 5انتخاب استراتژی 
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 5و  3کوچک شدن سازمان در استراتژی های 

 توس  مديران و رهبران قوی 4و  ۲، 1انتخاب استراتژی های 

 و تداوم آن 4وضعيت بسيار آلی شرکت ها در صورت اتخاع استراتژی 
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 استراتژي هاي        
 بهبود 

 بهره وري 
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افزايش ستانده ها با استفاده از همان  
 ميزان نهاده

 

 استراتژي هاي  
 بهبود 

بهره وري   

(شناسايی ظرفيت هاي خالی)  
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ثابت نگاه داشتن ستانده ها همراه با 
 کاهش نهاده ها

 استراتژي هاي  
 بهبود 

بهره وري   

(جلوگيري از اتلاف و ضايعات)  
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 روند   افزايشی سريع ترستانده ها نسبت به افزايش نهاده ها

 استراتژي هاي  
 بهبود 

 بهره وري 

(شناسايی گلوگاه ها و رفع آن ها)  
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 روند   کاهشی  سريع تر نهاده ها نسبت به کاهش ستانده ها

 استراتژي هاي  
 بهبود 

 بهره وري 

(حذف فعاليت هاي غيرضرور و هزينه بر)  
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 افزايش ستانده ها همراه با کاهش نهاده ها

 استراتژي هاي  
 بهبود 

بهره وري   



   استراتژی بهبود بهره وری، تعدادی از آن ها استفاده می شود 5از بين: 

    اگر مديران از توليد همان مقدار محصول همراه با کاهش نهاده ها و يا کتاهش محصتول

. همراه با کاهش بيشتر نهاده ها استفاده کنند، آن ها از استراتژی واکنشی استفاده می کنند

 .اينگونه سازمان ها معمولاً از مديريت و رهبری ضعيفی برخوردارند

   اما اگر مديران از افزايش محصول برای بهبود بهره وری استفاده کنند، آن هتا از استترتژی

و شرکتهايی که دارای رهبری قوی و مديريت عالی هستتند از  . آينده نگر استفاده می کنند

 . اين استراتژی ها استفاده می کنند
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       مديريت بهره وری فراگير، فلسفه ای از مديريت رستمی و فراينتدی استت کته چهتار مرحلته

سيکل بهره وری را دنبال می کند تا اين که بهره وری کل افزايش يافته، هزينه کل هتر واحتد   

 .محصولات يا خدمت با بالاترين کيفيت توليدی کاهش يابد

فلستفه ای رستمی   . مديريت بهره وری فراگير بر مديريت بهره وری در کل سازمان تأکيد دارد

 .است چون پايگاه تئوريک دارد و تا بحال در صدها سازمان در سطح جهان اجرا شده است

   ،همچنين مديريت بهره وری فلسفه ای از مديريت است زيرا راه متفاوتی به طراحتی، توستعه

اداره و پيشبرد سازمان به صورت سيستمی متشکل از سيستم ها و اجزاء فرعتی متصتل بهتم    

 .  دارد

 
123 



مديريت بهره وری فراگير را می توان به صورت صندلی سه پايه تشبيه کرد . 
تکنولوژی که همگی دارای يتک  / کيفيت، بهره وری فراگير و نوآوری: سه پايه اين صندلی عبارتند از

 .  اندازه و به يک فاصله از يکديگر قرار دارند
همه اين سه پايه برای تحمل وزن فردی کته  . مشتری در مرکز توجه در روی اين سه پايه قرار دارد

 . می نشيند لازم است
  اگتر  . اين سه پايه به وسيله سه ميله يعنی مديريت، کارکنان و عرضه کنندگان بهم متصل متی شتود

لذا هر سه گروه بايد در کنار . يکی از ميله ها نباشد نهايتاً موجب حرکت صندلی به يک سمت می شود
 . هم بتوانند انتذارات مشتريان را بطور مستمر برآورده سازند
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 مشتري

 مديريت 

ی 
وخ
نول

تی
ی 

 نوآور
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 آموزش ضمن خدمت

:  بهره وری( چرخه) دوره
اندازه گيری، ارزيابی، 
 برنامه ريزی و بهبود 

 آموزش 

 تأکيد بر کار گروهی بين وظيفه ای 

 اصول مديريت بهره وری فراگير

ط 
ارتبا

ی  
سودآور

ی کل  
با بهره ور

 



 آن هتا رقابتت پتذيری را بته عنتوان      . سازمان ها تمايل به تفکر خلاقانه تا تفکر معمولی دارنتد
 . متغيری استراتژيک تلقی می کنند

 مديريت بهره وری فراگير تأکيد بر سه بعد کيفيت، بهره وری کل و تکنولوژی يعنی سه متغير
لذا از سه علوم و دانش قوی يعنی مديريت بهره وری، مديريت کيفيتت فراگيتر و   . استراتژيک

 :مديريت تکنولوژی استفاده می کند که منجر به نتايج عيل می شود
 رضايت مشتری و پاسخگويي در برابر خواسته های مشتری1.
 سودآوری 2.
 افزايش سهم بازار3.
 .رضايت همه افراد که بطور مستقيم يا غير مستقيم در ارتباط با سازمان مي باشند4.
 رفاه کارکنان  5.
 توازن زيست محيطي 6.
 وفاداری فروشندگان مواد و خريداران7.

   پويايي سازمان8.
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 اندازه‌گیری‌بهره‌وری.‌4فصل‌



وری بهره شاخص های 
کاربرد شاخص های بهره وری 
انواع شاخص های اندازه گيری بهره وری 
برخی نکات درباره استفاده از شاخص های بهره وری 
 محدوديت های شاخص های بهره وریو مزايا 
بهره وری در سازمان های خدماتی 
بهره وری در کارخانه ها 
بهره وری در سطح شرکت 
بهره وری و سود 
سيستم مديريت و بهره وری 
بهره وری و کيفيت 
تجزيه وتحليل بهره وری 
برقراری سيستم اندازه گيری بهره وری 
خلاصه و نتيجه گيری 
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 آن چه در جريان توليد  )بهره وری معياری برای سنجش عملکردها بوده که رابطه بين ورودی
 .را ارزيابی می کند( آن چه به دست می آيد)را با خروجی ( به کار می رود

ماشين آلات، مواد، ابزار، منابع انسانی، سرمايه، زمين، انرژی،  : ورودی ها عبارتند از
 .مديريت، زمان و نذاير آن

کالاها و خدمات: خروجی ها عبارتند از. 
  به دليل محدوديت در ميزان منابع می بايست با اجرای مديريت بهره وری به شکلی مناسب به

 .کار گرفته شوند
 مرحله 4چرخه مديريت بهره وری مرکب تشکيل شده از: 

 اندازه گيری و سنجش بهره وری1.

 ارزيابی بهره وری2.

 برنامه ريزی برای بهبود بهره وری3.

 بهبود بهره وری4.
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 متناسب با عمليات سازمان و ارزيتابی مجموعته   شاخص عملکردی نياز سازمان به انتخاب تعدادی

اعتم از توليتدی يتا    )بر اسا  تحليل آن ها در مرحله سنجش بهره وری با توجته بته نتوع فعاليتت     

 (خدماتی

    مشخص شدن سطح موردنذر شاخص بهره وری به همراه استراتژی های سازمان بترای رستيدن بته

 آن ها در مرحله برنامه ريزی

تلاش برای بهبود بهره وری با توجه به روش های متعدد ممکن برای آن 
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 یادآوری

4بررسی‌شاخص‌های‌بهره‌وری‌بم‌تفصیل‌در‌فصل‌  



 و موفقيت سازمان ها و تعيين نقاط ضعف و  شاخص بهره وری برای سنجش پيشرفتاستفاده از
 قوت آن ها

نمونه  سرمايه گذاری تويوتا بر روی پلت فرم جديد با هدف بهره وری بالاتر 

 ميليون خودرو در سال 1۰پلت فرمی مدولار جهت نيل به توليد بيش از 

 درصد 75درصدی هزينه توليد در درازمدت و کاهش تنوع قطعات تا  ۲۰هدف کاهش با 

 ساده ترشدن پيکره بندی توليد و درنتيجه نصف شد مقدار سرمايه گذاری  کاهش پيچيدگی و
 ۲۰۰۸برای توليد هر خودروی جديد و آماده سازی خ  توليد برای مونتاژ نسبت به سال 

 جديدبرای ساخت هر کارخانه درصدی سرمايه گذاری  4۰کاهش  
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 نستتتل جديتتتدی از تحقيتتتق تويوتتتتا روی
پلتفتترم موتورهتتای ختتود بتترای نصتتب روی 

درصتد بهتره وری    ۲5جديدبا هدف افتزايش  
 سوخت



دشواربودن محاسبه اين شاخص در سازمان های خدماتی به دليل ارايه محصولات نامشهود 

  امکان شناسايی فرصت های بهبود در سازمان ها با تحليل شاخص های بهره وری و اهميت آن در

 تمامی سازمان ها

 تعداد شکايات  )و ( تعداد کارکنان/تعداد مشتريان)استفاده از شاخص های متداولی نذير نسبت

 برای سنجش بهره وری( ارزش ريالی فروش از دست رفته/مشتريان

عدم نمايش نسبت ستانده به نهاده در شاخص های فوق اما کمک به بررسی عملکرد سازمان 

در حالی که دستاوردهای مطلوب از اندازه گيری بهره وری عبارت است از: 

انتخاب اقتصادی ترين راه استفاده از منابع، شناسايی فعاليت های غيراقتصای، ميزان اتلاف و ▪

 ضايعات و ظرفيت های بلااستفاده کمک به برنامه ريزی برای تخصيص
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 در طتی زمتان قتادر خواهنتد بتود مشتکلات و       شاخص هتای بهتره وری   مديران با مطالعه و بررسی

 .سازندمشخص بهره وری تحت سرپرستی خود به منذور بهبود سازمان های را در فرصت ها 

 ،در طتول  شاخص هتای بهتره وری   معيارهايی هستند که به مديران در تحليل شاخص های بهره وری

 .می کنندزمان و شناخت مشکلات کمک 

      برستتد، کستتر   1.1۸بتته  1.۲5بتترای نمونتته اگتتر شتتاخص بهتتره وری در ستتال پايتته از مقتتدار

درصدی نسبت به سال پايه دارد که می بايست منشتا آن   5/۶نشان از کاهش ( 1/1۸/1/۲5=)۰/9۲4

 .تحليل شود
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   بهره وری برابر است با حاصل تقسيم ارزش توليد و يا ارزش افزوده يک فعاليت اقتصتادی بتر
 هزينه های به کار رفته برای تحقق آن مقدار توليد يا ارزش افزوده در يک دوره زمانی معين

مجموعه عملياتی که در قالب آن داده به محصول تبديل می شود: مقصود از توليد. 
     ارزش توليد برابر است يا ارزش مجموع محصولات توليدشتده در طتول يتک دوره متالی در

 واحد توليدی
ارزشيابی مقدار ارزش توليدات معمولا به قيمت های ثابت 
    رويکردهای متفاوت برای اندازه گيری ستانده ها و نهاده ها مبنايی برای معرفتی شتاخص هتای

 متفاوت برای اندازه گيری بهره وری

نسبت ستانده يا محصول به يک طبقه از نهاده نذير نيروی انسانی، مواد : بهره وری جزئی
 .و سرمايه

حاصتل تعتداد و يتا ارزش محصتول     (: متداول ترين شتاخص )بهره وری نيروی انسانی ▪
ستاعت کتار   -بر تعتداد کارکنتان شتاغل و يتا مجمتوع نفتر      ( ارزش افزوده کسب شده)

 اختصاص يافته و يا هزينه نيروی کار
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حاصل تقسيم مقدار محصول يا ارزش افزوده فعاليت اقتصادی بر مقدار و يتا  : بهره وری مواد اوليه

 .ارزش مواد اوليه به کار رفته برای توليد و انجام آن فعاليت

نسبت درآمد حاصل شده از توليد و يا مقدار محصول توليدشده بر هر واحد پتولی  : بهره وری سرمايه

 سرمايه به کار گرفته شده

نسبت بازدهی و برداشت محصول از يک هکتار زمين: بهره وری زمين 

تعداد و يا ارزش محصولات توليدشده بر هر ساعت کار ماشين:  بهره وری ماشين آلات 

بشکه نقت، ژول، وات و )ارزش يا تعداد محصول توليدی به ازاء هر واحد مصرف : بهره وری انرژی

و يا ارزش مصارف انرژی در طول يک دوره زمتانی شتامل مصتارف بترق، گتاز، گازوييتل،       ( غيره

 بنزين، زغال سنگ، نفت کوره و نذاير آن
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  نستبت ختالص محصتول يتا ارزش افتزوده بتر مجمتوع ارزش        : توليتد بهره وری کل عوامتل
 نهاده های مصرفی نيروی کار و سرمايه

 
 
 
VA = مجموع ارزش خالص توليد کالاها و خدمات در طول يکستال  )ارزش افزوده توليدشده

منذور از ارزش افزوده يا ستانده خالص عبارت است از تفاضل هزينه کالاها و خدمات (. مالی
 واسطه ای از ارزش کل ستانده ها در يکسال مالی

L =تعداد نيروی کار 
W =سطح دستمزد 
K =سرمايه به کار رفته 
r =بهره سرمايه 
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 عدم کارايی فرمول مطرح شده برای برخی از محصولات با هزينه بالای مواد اوليه نذير تجهيزات

 .درصد هزينه های توليد را مواد اوليه تشکيل می دهد ۶5الکترونيکی که نزديک به 

حاصل کسر ارزش محصول کل يا ارزش افتزوده بتر تعتدادی از نهتاده هتا      : بهره وری چند عامل

 (زيرمجموعه ای از کل نهاده ها)

حاصل کسر ارزش کل محصولات توليتدی بته مجمتوع ارزش کليته نهتاده هتای       : بهره وری کل

 در نذر گرفتن تاثير  مشترک و همزمان همه نهاده ها در ارتباط با ميزان و ارزش توليد. مصرفی

 برابر است با مجموع هزينه های پرداختی در طتول يکستال متالی    ( داده ها)ارزش کل نهاده ها

شامل هزينه نيروی کار، مصارف واسطه، پرداختی ماليتات غيرمستتقيم، هزينته استتهلاک و     

 کارمزد پرداختی و هزينه انرژی مواد اوليه
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حاصل ضرب شاخص بهره وری کل در شاخص عوامل غيرقابل لمس : بهره وری جامع کل
 (معياری کيفی و در ارتباط با رضايت مصرف کننده)
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 اوليته  متفاوت با مقدار يا تعداد محصتول متثلاً مقتدار تتن متواد      نهاده های به منذور مرتب  ساختن

بهره وری کل در آن مصرفی، تعداد ساعات کار، مقدار معادل بشکه نفت خام مصرفی انرژی و نذاير 

 .تبديل کردنذير ريال را بايد به واحدی مشترک عامل بايد همگی آن ها بهره وری چند يا 

  قيمت ها از قبيل افزايش دشواری هايی در اين محاسبه ارزش پولی را در نذر بگيريم، صورتی که در

مصرفی را به صتورت  نهاده های توليدی و يا ارزش ستاده های و تورم وجود دارد که می تواند ارزش 

 .کاعب کم و زياد نشان دهد

  نوسانات قيمت را ( فيشر و نذاير آنپاشه، ، لاسپيرز )قيمت شاخص های لذا لازم است با استفاده از

 . حذف کرد
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محاسبه شاخص لاسپيرز: 

 

محاسبه شاخص پاشه: 

 

قيمتت و   qt و pt حالی کهو مقدار در سال پايه را نشان می دهند در قيمت  q0و  p0آن ها که در 

نتايج مطالعات حاکی از محتدوديت هتای شتاخص هتای     . هستند tمقدار را در سال مورد بررسی 

. مذکور از جمله نقاط ضعف اين دو است که سطح عمومی قيمت ها را غير واقعی نشان می دهنتد 

رستد   بته نذتر متی   )شاخص پاشه کمتر از واقع و شاخص لاسپيرز بتيش از واقتع نشتان ميدهنتد     

 (.اختلافاتی که بعضا در محاسبه نرخ تورم مشاهده می شود نيز بدين مساله ارتباط داشته باشد
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بهتره وری  رفع اين مشکل تنها شاخص برای . نکته ديگر تفاوت در کيفيت محصول در طی زمان است

 . در نذر بگيردرا کل جامع می تواند تغييرات کيفيت محصول 

 کار را برای بيش از يک محصول اندازه گيری کنيم با ايتن  بهره وری در مواردی که بخواهيم همچنين

مشکل مواجه می شويم که چگونه بهره وری نيروی کار را در ارتباط با توليداتی کته همگتون نيستتند    

 .کرداندازه گيری تفکيک و 

     معيارها و شاخص های بهره وری کل با بهره وری چند عامل عموما نسبت بته شتاخص هتای بهتره وری

دليل اين مساله اين است که تمرکز بر بهبود بهره وری تنها در يتک يتا چنتد عامتل     . جزيی ارجح است

توليد می تواند همراه با کاهش بهتره وری کتل در ستازمان بتوده لتذا اتکتا بته آن شتاخص متی توانتد           

 . گمراه کننده باشد
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نتيجه: 

 نادرستت را  بهره وری نادرستت استت و قضتاوت هتای     جزئی صرف بر شاخص های اتکاء

چشتم پوشتی  از   و تاکيد بيش  از حد بر يتک  عامتل  از داده هتا    زيرا  . ممکن است ايجاد کند

 .  داده ها استديگر عوامل  

مثال ؟ 
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مثال: 

فرض نماييد بهره وری سازمان با استفاده از شاخص عيل اندازه گيری شود: 

 

 

 واحتد   1۰۰۰۰کنيد که  شرکتی  دارای  ماشينی  استت  کته  در هتر ستاعت  بتا يتک  اپراتتور        تصور
نفتر  -واحد محصول  در هتر ستاعت     1۰۰۰۰کارگر توليد می کند، بنابراين، بهره وری  محصول  را 

نحوی  که  اپراتور قادر می شتود بتا ايتن     ، به  تعويض  می شودبا يک  جديد ماشين  حال، اين  .  است
نترخ بهتره وری را در   درصدی   ۲۰در هرساعت  توليد کند که  افزايش  واحد 1۲۰۰۰جديد، ماشين  
 .با ماشين  قديمی  باعث  می شودمقايسه  

  واحتد   4۰۰۰و جديد عبارتنتد استت از   عملياتی  ماشين  قديم  که  هزينه های  تصور کنيد همچنين
واحد پتولی    5۰۰در هر ساعت  و نرخ دستمزد در هرساعت  واحد پولی   ۶۰۰۰در هر ساعت  و پولی  
 :بهره وری  کارگر و بهره وری  ماشين  و بهره وری  ترکيبی عبارتند ازلذا محاسبات  .  است
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 کتارگر افتزايش يافتته    بهتره وری  با تعويض ماشين، گرچته  می شود مشاهده همان طوری  که
امتر  استت ايتن   عملياتی ماشين جديد بيشتر از ماشين قديم آن که هزينه های بدليل است، اما 

 .شده است 1/۸5به  ۲/۲۲از ترکيبی بهره وری و باعث کاهش می کند افزايش ستاده را خنثی 
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  وری نوع بهره  ماشين قديم  ماشين جديد وضعيت

  وری کارگر بهره بهبود

  وری ماشين بهره عدم بهبود

  وری ترکيبی بهره عدم بهبود

20
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   و خريتد  ( کتاهش نيتروی انستانی   )به عبارت ديگر در مثال مورد بررسی، با تغييترات متدنذر

ماشين جديد اگرچه بهره وری نيروی کار افزايش يافته، اما در مجموع بهره وری کتل کتاهش   

 .يافته است

بنابراين لازم است تا اثرات همزمان همه تغييرات را بروی بهره وری اندازه گيری نماييم. 

        در تحليل شاخص های بهره وری جزيی بايد دقتت نمتود کته تغييترات يتک شتاخص باعتث

 .برداشت های نادرست نشود

   بترای نمونته، افتزايش شتاخص     . تغيير هر شاخص با تغيير شاخص های ديگتر مترتب  استت

 .بهره وری نيروی کار می تواند توام با کاهش شاخص بهره وری سرمايه باشد
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برای نمونه، در صتورت استتفاده   . معمولا از افزايش بهره وری، منافع اقتصادی حاصل می شود

. از يک دستگاه جديد می توان در زمان توليدی برابر مقدار بيشتری از محصول را توليد نمتود 

زمان صرفه جويی شده ناشی از افزايش بهره وری می تواند برای توليد محصول بيشتتر بته کتار    

 .بنابراين زمان صرفه جويی شده دارای ارزش است. رود

 از طرف ديگر، در صورتی که ظرفيت دستگاه توليدی دستگاه جديد با دستگاه موجود يکسان

 .بوده، اما دستگاه جديد ارزنتر باشد در آن صورت مستقيم در هزينه ها صرفه جويی خواهد شد

 

 

146 



اگر شاخص بهره وری را به صورت عيل درنذر بگيريم: 

 

 

    ،در صورت خريد دستگاهی که در زمان کمتر نسبت به دستگاه موجود توليد بيشتتری متی کنتد

در حالی که دستگاه موجود ارزان تر باشد، مخرر کسر کمتر خواهد . صورت کسر افزايش می يابد

 .در بسياری از موارد تغييرات هم در صورت و هم در مخرر کسر همزمان روی می دهند. بود

 ،بنابراين مديران در خريد ماشين آلات، استفاده از فناوری های جديد يا تغيير سيستم ها و روش ها

 .  بايد تغييرات همزمان صورت و مخرر کسر را بر روی بهره وری در نذر بگيريد
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امکان القای اطلاعات نادرست با استفاده از شاخص های بهره وری 

 هزار واحد پولی استخدام شده است 1۸۰برای نمونه فرض نماييد کارگری با دستمزد سالانه .

کارآموزی با مهارت کمتر و دستتمزد  . هزار واحد محصول توليد می کند 1۰اين کارگر سالانه 

ايتن دو  . هزار واحد توليدی برای کمک به کارگر مدنذر به کار گرفتته متی شتود    1۰۰سالانه 

در شراي  جديد، بهره وری نيتروی کتار عبتارت    . هزار واحد محصول توليد می کنند 17سالانه 

 :است از
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 هزار واحد است، درنتيجه بهره وری متوس   1۰از آن جايی که بهره وری کارگر فعلی

 .واحد محصول در سال کاهش يافته است 15۰۰کارگر به ميزان 

حال محاسبه بهره وری براسا  هزينه نيروی انسانی در هر دو حالت: 

 (در حالت اول)بهره وی نيروی کار =1۰۰۰۰/1۸۰۰۰۰=۰/5۶واحد محصول به ازای هر واحد پولی دستمزد 

 (دومدر حالت )نيروی کار بهره وی =17۰۰۰/۲۸۰۰۰۰=۰/۶1محصول به ازای هر واحد پولی دستمزد واحد 

 درصد افزايش دهد 5درنتيجه استخدام کارآموز جديد توانسته است بهره وری نيروی کار را. 

راه کار؟ 
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استفاده از شاخص بهره وری يعنی نسبت تعداد واحد محصول توليدی به ارزش ريتالی  : راه کار

 نهاده های مصرفی

ستطح مهتارت ختود بتر ستطح عملکترد       . اختلاف در دستمزد تحت تاثير سطح مهارت است

نيروی انسانی نذير ميزان ضايعات و بروز عيوب کيفی در فرايند توليد محصتولات تاثيرگتذار   

از اين رو درنذر گرفتن صرف هزينته نيتروی انستانی در مخترر کستر بته ختوبی        . خواهد بود

 .نمی تواند بيان گر واقعيت روی داده در محي  کسب وکار مورد مثال باشد
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    در تحليل عملکر يک سازمان بايستی از انواع شاخص هتای بهتره وری استتفاده

 .کرد و صرفا به يک يا چند شاخص اکتفا نکرد

   هر شاخص می تواند مزايا و محدوديت هايی را برای تصميم گيرندگان بته همتراه

 .داشته باشد که می بايست در انتخاب شاخص ها مدنذر قرار گيرد
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     شا ص های به مربوط  ا ه های بر ی -5
   ر مودو  صنع  اطح  ر دزئی بهره وری
 .اا   ا،رس

  نااط تاخيص برای  وبی ابزارهای -6
  بهبو  برای نظر مور  حواه های  ر اعف

  شا ص های با همره اگر اا  بهره وری
    .شوند اا،فا ه  ل بهره وری

 .اا  ک  ر و فهم قابل ب ا گی -1

  ا،رای قابل اهول  به آن اطلاعات -2
 .اا 

  محاابه قابل ب ا گی شا ص ها -3
 .اا 

 اا گی به بالا مزي  اه عل  به -4
  آن ها اا اا،فا ه  ر را مديري  می توان

   .اا   قانع
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  به بهبود برای را مديريت است ممکن -3
   .بياندازند اشتباه

  شاخص های طريق از سود کنترل -4
  ضربه زننده روشی می تواند جزئی بهره وری

   .باشد کننده گمراه و

 می توانند شوند استفاده تنهايی به اگر-1
  به منجر و باشند کننده گمراه بسيار

   .شوند هزينه پر اشتباهات

  کل در را هزينه ها افزايش نيستند قادر -۲
 .دهند توضيح
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  ديدگاه از سازمان به معمولاً -۲
   .می کند نگاه اقتصاددانان

  به مربوط اطلاعات به دسترسی -1
  سازمان ها در شاخص ها قبيل اين محاسبه
   .است ساده نسبتاً
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  را کار نيروی و سرمايه نهاده های فق  -4
  .می گيرد نذر در شاخص ها محاسبه در

  برای لازم داده های آوردن بدست -5
   .است دشوار نسبتاً مقايسه ای هدف های

  و اوليه مواد تأثير نمی تواند مستقيماً -1
   .کند اندازه گيری را انرژی نهاده

  يک جايگاه از افزوده ارزش روش -۲
   .نيست مناسب زياد شرکت

 از اعذمی قسمت مواد، هزينه وقتی -3
 می دهد تشکيل را توليد کل هزينه های

 .نيستند مناسب شاخص ها اين
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 جزئی شاخص های با همراه اگر -3
  نگرش و توجه می توانند شوند استفاده
   .کنند هدايت مؤثری روش به را مديريت

  ساده تر حساسيت تحليل و تجزيه -4
 .می شود   انجام

  کل هزينه به می تواند سهولت به -5
   .شود مرتب 

  که را نهاده هايی و محصولات همه -1
  .می گيرد نذر در است، شدن کمی قابل

  شرکت اقتصاد از واقعی تر تصوير بنابراين
     .می دهد نشان را

  طريق از سود بر نذارت و کنترل -۲
  کل بهره وری شاخص های از استفاده
  ارشد مديريت برای توجهی قابل منفعت
 .دارد سازمان
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 جزئی بهره وری شاخص های مانند به -۲
 عوامل توليد عوامل کل بهره وری و

  بطور را نهاده ها و محصول لمس غيرقابل
   .نمی گيرد نذر در مستقيم

  برای لازم داده های آوردن بدست -1
  اينکه مگر است دشوار نسبتاً آن ها محاسبه

  اين برای اطلاعات جمع آوری سيستم های
   .شوند طراحی مقصود
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 می کند کمک سطحی هر در مديريت به -4
 کيفيت، روی بر را گوناگون تأثيرات تا

  .گيرد نذر در آن نذاير و زمان هزينه،

  شاخص جامع ترين شاخص، اين واقع در -5
  .است بهره وری

  می توانند سادگی به تصميم گيرندگان -۶
 و کل بهره وری بر را تکنولوژی تأثير

 .کنند مطالعه سودآوری

  امکان بار نخستين برای شاخص اين -7
  استراتژی با تکنولوژی استراتژی ارتباط
  .می سازد پذير امکان را بنگاه

  لمس غيرقابل و لمس قابل عوامل همه -1
   .گيرد می نذر در را

 که آن هايی ويژه به عوامل کليه -۲
  قابل به توجه با را است لمس غيرقابل
 .می گيرد نذر در را آن ها بودن استفاده

  می آورد بوجود کمی روش شاخص اين -3
 تا توليد کيفيت از چيز همه توان به تا

 ده ها و مشتری رضايت تا فرايند زمان بندی
  سودآوری تا را عملکرد مهم شاخص
   .سازد مرتب  بهم سازمان
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  توافق به نياز شاخص اين از استفاده -۲
  محاسبه در مديران سطوح اکثريت ميان
 .دارد مدل در «اولويت ها » و «وزن ها»

  نسبت شاخص اين که منافعی وجود با -1
  نياز آن از استفاده دارد محدوديت هايش به
  در استفاده برای بيشتری شاخص های به

   .دارد اندازه گيری مدل

 



  خدماتی بخش مهم و سريعاً رشتد يابنتده ای را در   سازمان های به ويژه در « يقه سفيد»کارگران

 . می دهندنيروی کار کشورها تشکيل 

 معلوم گرديده استت کته   است، برخی از مطالعات که در کشورهای پيشرفته صنعتی انجام شده در

 . است« يقه آبی»درصد کمتر از کارگران  1۰تقريباً « يقه سفيد»کارگران بهره وری 

 کارکنتان ختدماتی   بهتره وری  ملی افتزايش  بهره وری بزرگ در بهبود فرصت های يکی از بنابراين

 . است
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     يکی از مشکلات عمده پايين بودن بهره وری در سازمان های ختدماتی، همتاهنگی ضتعيف متابين

 .قسمت های مختلف و فقدان هدف هايی دقيق در سازمان است

     نقش چشمگير فناوری اطلاعات و تکنولوژی در ارتقای بهره وری در ستازمان هتای ختدماتی نذيتر

بانکداری الکترونيک، تعريف فرايندهای کاری در قالب يک شبکه پيوسته اطلاعاتی و موارد مشابه 

 ديگر

  با توجه به آن که نيروی انسانی را می توان مهم ترين منبع يک سازمان خدماتی دانست، لذا بهبتود

بهره وری معمولا در برگيرنده کاهش زمان های پردازش، کاهش زمتان انجتام کتار بتا بتالا بتردن       

مهارت کارکنان از طريق آموزش آن ها، بهبود دقت و صحت در انجام کار و بهبود کيفيت ختدمات  

 به مشتری  
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Technology and 

productivity 
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 انتدازه گيتری   ختدماتی ايتن استت کته     سازمان های در بهره وری کی از مشکلات در بهبود ي

 .استمشکل تر کارخانه ها خدماتی به نسبت سازمان های در بهره وری 

 به ستادگی قابتل تشتخيص هستتند و ارزش     و فيزيکی بوده ستاده ها و در کارخانه ها نهاده ها

 . گيری استبه راحتی قابل اندازه ستاده ها 

 ستلامتی بته   برای نمونته بازگشتت   . نيستغالباً ملمو  ستاده ها در بخش خدمات ارزش اما

 يک مريض چقدر ارزش دارد؟
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 هزينه سنجيده / خدماتی معمولاً برحسب نسبت منفعتسازمان های در شاخص های بهره وری

 . می شود

 اندازه گيری کردبه صورت زير می توان را حمل ونقل، بهره وری يک سازمان برای نمونه در: 
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 کيلومتر -افزايش سالانه در مسافر

 هزينه اجراي برنامه سالانه  

 شده صرفه جويی ميزان بنزين 

 هزينه اجراي برنامه سالانه



 ،به عنوان نسبت ستانده به داده تعريف شده استبهره وری در اصطلاح اقتصادی. 

 خود فعاليت های را از طريق ارزش هايی که هر بنگاهی می گيرد از اين واقعيت سرچشمه بهره وری

 .می کندايجاد 

 داده ها استاز افزايش ارزش فعاليت های توليدی، فرايندی يک از هر. 

 طتور  به نمی تواند هيچ شرکتی . بازار نشان می دهدارزش خود را با اظهار رضايت مشتريان در اين

 . ارزشی را افزايش دهدبازار، مستقل و جدا از شراي  

 می رودجريان ايجاد و افزايش ارزش، تکنولوژی و مديريت دو عامل اساسی به شمار در    . 
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  با توجه به نوع داده ها، بهره وری به سه دسته اساسی، بهره وری نيروی کار، بهره وری سترمايه و

 .بهره وری مواد تقسيم می شود
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فرايند تبديل 
مديريت 
  تکنولوژي

 انرژي  / سرمايه اي/ منابع انسانی

 (ارزش مواد)داده ها ارزش 
   ارزش بازده محصول

 برآورد نيازهاي بازار و رضايت مشتري  



نيست عمليات مرکز در کارايی شاخص يک صرفاً سادگی به بهره وری.  

بازده عنوان به سود بنابراين .است «سرمايه برگشت» مفهوم به بهره وری سرمايه گذار نذر از  

   .می شود گرفته نذر در

است سودآوری مفهوم از نوعی نمايانگر نيز بهره وری محاسبه در افزوده ارزش مقدار. 

 منتهی پايين بهره وری که حالی در است شرکت برای بالا نسبتاً سود ضامن بيشتر بهره وری

   .می شود سود کاهش به

بنابراين: 

« می گيردقرار مد نذر بعنوان بهترين منبع سودآوری بهره وری». 
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 محاسبه کردآن ها بصورت زير بر حسب ارزش می توان را داده ها و ستاده ها: 
ارزش ستانده ها= ميزان فروخته شده     x  قيمت واحد 
ارزش نهاده ها= ميزان استفاده شده     x  هزينه واحد  

در تغيير بيانگر نهاده ها ارزش و ستانده ها ارزش با مرتب  تغييرات بين مقايسه  
 :ساده تر عبارت به .است سودآوری

  
 

  قيمت پوشش x  سودآوری =فرايند فيزيکی بهره وری
 
کالا واحد خريد و توليد بهای به کالا واحد فروش قيمت نسبت :قيمت پوشش 
است بهره وری افزايش سودآوری، افزايش راه مطمئن ترين   
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 قيم  فروش واحد

 هزينه قيم  واحد
x 

 ميزان فروش 

 ميزان نها ه 
 او آوری  =

 = او آوری 
 هزينه ها 

  رآمده



کاهش در سودآوری، بهره وری يا پوشش قيمت، سود را کاهش می دهد. 

لزوما بهبود بهره وری به افزايش سودآوری در کوتاه مدت منجر نمی شود. 

اثر افزايش بهره وری در سودآوری بلند مدت ظاهر خواهد شد. 

سودآوری را می توان بهره وری مالی دانست که شامل بهره وری فيزيکی و پوشش قيمت است. 

 تغييرات سودآوری وابسته به تغييرات بهره وری و پوشش قيمت است و تغيير در اجزا پوشش قيمت

می تواند جدا از موضوع بهره وری روی دهد و باعث ايجاد تغيير در ستودآوری  ( هزينه ها و قيمت ها)

 .در حالی که بهره وری می تواند ثابت بماند يا تغييرات آن همسو با تغييرات سودآوری نباشد. شود
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 کل و سودآوري، نتايج حاصله و نوع تصميم در بنگاهبهره وري ارتباطات مختلف بين   

 اگر بنابراين 

 حالت  سودآوری بهره وری  چه اتفاقی خواهد افتاد آنچه بايد انجام دا د

 1 بالا باشد بالا باشد  وضعيت مالی منطقی و پايدار است  بهره وری  حفظ يا افزايش

سودآوری بالا و بلندمدت ممکن است پايدار  بهبود بهره وری 
در بلند مدت بهره وری پايين سود را از . نباشد

 بين خواهد برد 

 ۲ بالا باشد پايين باشد

بهبودسودآوری، تقويت 
 بازاريابی

شرکت ممکن است بزودی به زيان برسد و 
 .ممکن است به تعطيلی کشانده شود

 3 پايين باشد بالا باشد

بهبود بهره وری و تقويت 
 بازار

 4 پايين باشد پايين باشد ورشکستگی  -تعطيلی 



173 

      مديريت سيستم استراتژيک سطح 

      سيستم عملياتی سطح 

   چهار سطح سيستم مديريت 

      مديريت سيستم اجرايی سطح 

      مالی سيستم 



 سيستتم  تصتميم گيرنتدگان   مديران رده بالا در سطح تعيين خ  مشی سيستم مديريت همان

 .هستند

 در طتی  . استبلند مدت برنامه های مرتب  با خ  مشی شرکت و آن ها مثال، تصميمات بطور

مورد بحث قرار گرفتته و بتر   بهره وری و يا فرايند تغيير اهداف بلندمدت تصميم گيری مراحل 

 .تصميم گيری می شودمبنای آن 

 همين نحو کيفيت محصول به عنوان محصولی خاص که بر مبنای تقاضای بتازار انتختاب   به

سطح مزبور در سيستم مديريت طرحتی کتاملاً اساستی از    . می شودشده در بلند مدت تعريف 

 .می شودحاصل اين تصميمات به سطوح پايين منتقل . می دهدو کيفيت ارائه بهره وری 
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اجرای وظايف در سطح عملياتی بر مبنای اطلاعات دريافتی از سطح استراتژيک استوار است .

اجرايی مبتنتی بتر برنامته بلندمتدت شترکت و اعمتال       آماده  سازی طرح های هدف اين سطح 

 . کنترل بر عملکرد مديريت و عمليات آن است

 تغييتر  فرايندهای بسيار نزديک و کنترل به شکل مؤثر ارتباط برنامه ريزی انجام وظايف برای

 .استضروری 

 و کيفيتت و  هزينته  يتابی   ، طرح  ريزیمديريت و کنترل مانند سيستم های بسياری از چه آن که

 . می کنندمرتب  در سطح مديريتی برای نيل به اهداف خاص خود کار سيستم های 
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 جهت استفاده متؤثر از  ( بازده)آموزش های عملی و راهنمايی ها سطح اجرايی سيستم مديريت

 .  می نمايدمنابع مديريت را ارائه 

 به سطح عملياتی تعلق دارندفعاليت ها مثال، برنامه کار روزانه و کنترل بطور. 

 يعنی جايی که منابع  انسانی و سرمايه ( سيستم مادی)کارگاه ها بازده ادراکی سطح اجرايی به

 . می شودمنتقل می گيرند در کار مورد استفاده قرار 

 و بصتورت روزانته يتا متوارد     پايين تر در سطح اجرايی توس  مديران رده فرايند تصميم گيری

 .  می شودمعين انجام 
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   برنامه های تهيه شده در سطح اجرايی يک محدوده بسيار کوتاه روزانه يا هفتگی را در مورد بختش هتای

 .خاصی از کار پوشش می دهند و کنترل فعاليت ها نيز دارای يک محدوده زمانی کوتاه مدت است

       برنامه ريزی در سطح عملياتی بخش کوچکی از وقت مديران را در بتر متی گيترد در حتالی کته کنتترل

 .فعاليت ها بخش بزرگ تری را شامل می شود
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مهارت های کار و دانتش  . نتايج فيزيکی فعاليت های مديريت در سيستم مادی جای می گيرند

 .الزامات و ضرورت های حساسی برای موفقيت در بهره وری و بهبود کيفيت هستند

 در سيستم فيزيکی قترار داده شتده انتد   ( مانند ساختمان ها و تسهيلات توليد)کالاهای مادی .

مواد فيزيکی از طريق عملياتی که با تسهيلات و امکانات توليد، انرژی و نيروی کتار مربتوط   

 .می باشند، تغيير می يابند

      منابع انسانی در سيستم فيزيکی فق  برحسب نمونه فيزيکی آن ها درنذتر گرفتته متی شتوند

 .نذير تعداد کارگران و عمليات برحسب ساعت

 البته منابع انسانی بايد از جنبه خلاقيت ها، ابتکار، ميزان رشد و يادگيری نيز مورد بررسی قرار

 .گيرند
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       با توسعه ماشين آلات بهتر و سيستم های کنترل اتوماتيتک رفتته رفتته تتلاش هتای توليتد و

اين تحولات بيتانگر ايتن   . ساخت به سری توليد انبوه محصولات مشابه هدايت گرديده است

است که شيوه های توليد و مديريت چه نقتش متوثر و کارستازی در رونتد توستعه اقتصتادی       

جوامع دارا است و پی بردن به هتر کتدام از ايتن عوامتل بته شتناخت و درک عامتل بهبتود         

 .بهره وری کمک می کند

 طبيعت، کار، سترمايه، انترژی، زمتان، کتارآفرينی و     )مدير بايد با ترکيب بهترين عوامل توليد

 .بيشترين بهره وری و سود را فراهم سازد( اطلاعات
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 عالی ترين پس از پايان جنگ جهانی دوم، کشور آمريکا برای بازسازی صنايع ژاپن تعدادی از

 . کردمتخصصان خود را به ژاپن اعزام 

 ،يک کارشنا  کنترل کيفيت بود که با آقای شيوارت، بنيان گذار کنترل کيفيت دکتر دمينگ

عقايتد  . از جنتگ و در ختلال آن همکتاری داشتت    قبل   Western Electricآماری در 

 . دمينگ پس از جنگ چندان مورد توجه قرار نگرفت

در اين دوران، بهره وری و توسعه حجم بازدهی بيشتر از کيفيت مورد توجه قرار می گرفت. 

  پس از نوميدی از اين موضوع دمينگ به شغل آمارگيری در موسسه آمار آمريکتا روی آورد و

منتختب جهتت بازستازی صتنايع     متخصصان جزو  194۸و  194۶سال های دمينگ در دکتر 

 . ژاپن، به اين کشور اعزام گرديد
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  ملاقتات هتايی   « ايشتيکاوا »وی در مدت اقامت خويش در اين کشور، با مهندسين ژاپنی از جملته

 . از وی دعوت شد که در سمينارهای کنترل کيفيت شرکت کندملاقات ها در اين . داشت

 دمينگ اصول مقدماتیSQC – کتارآموزان  بته  دوره هتا  را در خلال ايتن   -کنترل کيفيت آماری

و کيفيت مورد بهره وری در افزايش می توان را روش ها آموخت و اين موضوع را ثابت کرد که اين 

 . استفاده قرار داد

 سال با غرب رقابت کننتد  5سخنان وی را جدی بگيرند، می توانند طی اگر ياداور شد که دمينگ .

را به مقايسه ای پيشرفت قابل کمپانی ها به اتمام رسيد و طی اين مدت  1955ساله در  5اين دوره 

 . اطلاع رسانيدند
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 که آقای دکتر دمينتگ از  کرده اند در آموزش مديران ارشد، متخصصان بسياری تلاش فراوان

تئوری چهارده اصل وی، تحولی در کشورهای توسعه يافته از ختود بتر جتای    . آن جمله است

     .به نذر می نمايدنهاده است که بررسی اين اصول بسيار مهم و کارگشا 
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 دراز متدت بترای   برنامه ريزی های تنوع و حجم مشکلات روزمره مديران ارشد نبايد مانع از انجام

 . بهبود کيفيت محصولات و خدمات شودزمينه های پيشرفت در 

 ميتانی  مديريت های جديد کند و توس  استراتژی های ارشد بايد زمانی را صرف ابتکار و مديريت

موجی از پايداری و از خود گذشتگی در راه رسيدن به توليد و خدمات بهتر، در کل پرسنل ايجتاد  

 . می کند
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 می کنيمما در دورانی اقتصادی زندگی . 

 فرهنگ اقتصادی توست  تمتامی کارکنتان شترکت نقتش اساستی را در       ارزش های اين دوران در

و از بروز عواملی که ممکن است اقتصاد شرکت را وادار به سير نزولی می کند موفقيت شرکت ايفاء 

 . کند جلوگيری خواهد کرد
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 و خطاهتای ناشتی از بتی دقتتی     « اشتتباه »، «تتأخير »مضرات عواملی ماننتد  نمی توان ديگر امروز

 . کارکنان را تحمل کرد

 فرم و جز ، مديريت بايد بهترين راه حل را بکار گيرد و بهترين راه حل آن هاجلوگيری از بروز برای

شکل دادن به فرهنتگ اقتصتادی در شترکت بتا هتدف همبستتگی و مشتارکت همگتانی، بترای          

 . جلوگيری از بروز عوامل غير اقتصادی و مضر چيز ديگری نيست
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 نمی شودکيفيت محصول از بازرسی حاصل. 

 می يابدبا بهبود فرايند توليد و کنترل تدارکات سطح کيفی محصولات ارتقاء اما  . 

 بازرسی نهايی در ماهيت کيفيت محصولات ساخته شتده  چرا که از جمله عمليات جانبی است بازرسی

 .و در نهايت تنها قادر است که محصولات منطبق و غير منطبق را از هم جدا کندنمی گذارد تأثيری 
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 اين که در بازرسی اوليه قطعات و بازرسی در حين ساخت از توليد مداوم محصتولات غيتر منطبتق    با

 . می شودجلوگيری 

 توجه داشت که اشکال عمده بازرسی انبوه در اين است که سعی در کنترل کيفيت محصتول دارد  بايد

 . نه کنترل فرايند توليد محصول
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 بسياری از مشکلات و معضلات مربوط به خ  توليد و کيفيت محصولات نشأت گرفته از مواد اوليه

 .نامناسب استماشين آلات و 

 از مواد اوليه نامرغوب و يا غير منطبق باعث خواهد شد کته ضتربان قلتب شترکت نتامنذم      استفاده

 .بزند

 تدارک مواد اوليه، بررسی پيشنهادهای قيمت و پيش فاکتورها از اهميت خاصی برخوردار استدر. 
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 و ارزيتابی واحتد   محصول بايد توجه داشت که بررسی پيشنهادها بدون مطالعه مشخصات کيفی اما

 .تضمين کيفيت و سيستم کيفيت توليد کننده بی معنی و معمولاً زيانبار است

 لازم بايد بين خريدار و فروشنده نسبت به کيفيت مواد اوليه پديد آيد و در طول زمان بايتد  اطمينان

اين اطمينان به حدی رسد که در بسياری از هزينه های مربوط بته بازرستی و کنتترل متواد اوليته      

   .شودصرفه جويی 
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باشد مستمر بايد آن ها رفع جهت در تلاش و مشکلات يافتن برای جستجو. 

بطور بايد مديريت مميزی سيستم روش ها مداوم بهبود و مشکلات يافتن جهت برنامه ريزی برای  

  را کيفيت تضمين و توليد تدارکات، ،برنامه ريزی به مربوط فرايندهای و دستورالعمل ها تمامی دائم

 .دهد قرار نذر تجديد و بررسی مورد
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 بسيار دير است و مطمئنتاً  شده اندبطور جدی نمايان آن ها زمانی که آثار مشکلات، به توجه کردن ،

 .در اين مرحله مشکلات صدمات کافی بر پيکره خ  توليد و کيفيت محصول وارد آورده است

 آن هتا  صحيح قبل از آن که مشکلات بطور جدی بتواند زيانبار باشتند،  برنامه ريزی بايد با مديريت

 .شودآن ها ريشه کن جلوگيری کند تا عوامل بروز آن ها را شناسايی کرده از رشد 
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 متدرن آموزشتی استتفاده    روش های مديران و پرسنل بايد از توانمندی های برای استفاده بهينه از

 . کرد

 و يادگيری علوم و فنون مرتب  با صتنعت شتما بترای آگتاهی از تغييترات دائمتی متواد،        آموزش

 .، و خدمات بايد اجباری باشندتکنيک ها، ماشين آلات، طراحی محصول، روش ها
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 می کنندمديران آموزش را يک کار اضافی و غير توليدی تلقی بعضی. 

 مديريت تفاوت بين پرسنل آگاه و آموزش ديده را با پرسنل نا آگتاه بستنجند، در حقيقتت    اگر

 .استموانعی را که بر سر راه سودآوری شرکت وجود دارند، بررسی کرده 

 ارزيابی ميزان يادگيری کارکنان پتس از پايتان دوره آموزشتی، استتفاده از     روش های جمله از

 . کنترل کيفيت آماری استتکنيک های 
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  متديريت،  برای اينکه کارکنان بتوانند وظايف محوله را به نحو احسن انجام دهند، بايد توس

 .و کنترل شوندپشتيبانی، هدايت 

 و وظايف مديران از توليد محض به توليد با کيفيت بايد تغيير کنتد و ايتن اعتقتاد    مسئوليت ها

 .بهره وری می شودبين مديران قوت گيرد که ارتقاء سطح کيفيت باعث ارتقاء 
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  روش های نوين سرپرستی ايجاب می کند که اقدامات فوری نسبت به گزارش های مربوط بته

در اسرع وقت « گردش ناصحيح کار»، «ابزارهای نامناسب»، «تعميرات»، «مواد غيرمنطبق»

 . پيگيری و نتيجه اقدامات انجام شده مجدداٌ به مديران و سرپرستان گزارش شود
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 بتين  »ارتباطی و اطلاعتاتی صتحيح در ستطوح مختلتف شتغلی شترکت،       روش های استقرار

و « بين متديران ميتانی و ارشتد   »، «بين سرپرستان و مديران ميانی»، «کارکنان و سرپرستان

باعث می شتود تتر  از تشتکيلات ستازمانی دور شتود و      « بين مديران ارشد و مدير عامل»

 . ارائه کار بهتر و بازدهی بيشتر برای تمام کارکنان شرکت مهيا شودزمينه های 
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 تر  از نادرستی اطلاعات و نحوه عملکرد و يا همتاهنگی بتين کارکنتان و واحتدها     چنانچه

آنچته مستلم استت اعتمتاد و     . می شودافزايش يابد، مطمئناً باعث کندی و عدم پيشرفت کار 

 . اطمينان به مديريت باعث پيشرفت و تسريع در امور و در نهايت سودآوری بيشتر خواهد شد
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  مختلتف  قستمت هتای   مديريت بايد موانعی را که بر سر راه ارتباط و همکاری بين واحتدها و

طراحی، فتروش، اداری،  وجود دارد، از ميان بردارد، واحدهای مختلف مانند تحقيقات، توسعه، 

بايد بتا کتار گروهتی موانتع و مشتکلات      و موارد مشابه ديگر کيفيت توليد، تدارکات، تضمين 

 .محصولات و خدمانت را برطرف کندتوليد،کيفيت مربوط به 
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 و حتتی در متواقعی   ارزش هتا  ، ستليقه هتا  توجه داشته باشيم واحدهای مختلف اصولاٌ نذترات،  بايد

ارتباطات خاص خودشان را دارند و زمانی که واحدها و کارکنان از مشکلات و معضتلات يکتديگر   

بهتری با يکديگر برخورد خواهند کرد و امکان همکتاری و ارائته   روشن بينی اطلاع داشته باشند، با 

 .می شودفنی به مراتب بيشتر کميته های کار و گروه های کار گروهی در قالب 

 

199 



کار اول بار همان» :مانند مواردی در فعال نيروی نصيحت کردن و دادن شعار از بايد مديريت  

  ديگر مشابه موارد و بهره وری سطح ارتقاء نقص، و عيب بدون کار «دهيد انجام صحيح را

  نکرده برنامه ريزی و تهيه آن ها برای را مناسب اجرايی روش های و عملی حل راه چنانچه

  .کند پرهيز است
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تا می کند نفاق و بی نذمی ايجاد بيشتر اجرايی، روش به توجه بدون دادن شعار اين گونه  

 منحنی نزولی سير يا و محصول کيفيت سطح کاهش نذير مشکلاتی اصولاٌ .باشد کارساز

  حل و رفع عموماً که می آيند بوجود سيستم نادرست گردش و ناکارايی خاطر به بهره وری

  شراي  کرده هدف گذاری آنچه برای بايد مديريت .است کارکنان قدرت حيطه از خارر آن ها

 .کند فراهم را لازم وسايل و
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    وقتی حجم کاری کارکنان با اعداد و ارقام مشخص شود، معمولاً مقدار عتددی تعيتين شتده

نسبت به بازدهی کار کارکنان کمتر و يا زيادتر است کته در هتر دو صتورت باعتث افتزايش      

 . می شودهزينه تمام شده در مقايسه با کيفيت محصول 
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 آلات باشتد،  ماشتين   کارکنتان و  توانمنتدی  حجم کار تعيين شده کمتتر از کتارايی و   چنانچه

يا مجبور هستتند کته   می ايستند و کارکنان پس از اتمام کار در گوشه و کنار کارگاه بی هدف 

باشتند، مجبتور   آن هتا  چنانچه حجم کار تعيين شده زيادتر از حتد توانتايی   . کارکنندآهسته تر 

بيش از اندازه کار کنند و از گوشه و کنار کار بزنند که اين عمل عمومتاً باعتث افتت    می شوند 

 . می شودکيفيت محصول و يا ناديده گرفته شدن مسايل ايمنی 
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 مديريت بايد شراي  لازم را برای کارکنان پاره وقت و ساعتی نيز فراهم آورد تا آنان هم بتوانند مانند

 .ديگر کارکنان از پيشرفت شرکت احسا  سربلندی و افتخار کنند

 منذور شرکت بايد با کارکنان خود بطرز شايسته ای رفتار کند و برای ستهولت کتار وستايل و    بدين

مصوب شرکت دهد برنامه های امکانات لازم را در اختيارشان قرار دهد و آنان را در به نتيجه رساندن 

 . می شودچراکه مشارکت فعالانه پرسنل باعث ارتقاء سطح کيفی و بهبود مداوم سيستم گردش کار 
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 ختوب نيستت بلکته شترکت نيتاز بته       انسان هتای  آنچه مورد نياز شرکت است، در اختيار داشتن

مطالعه و يادگيری باشند و بايد توجه داشت  کته  آموزش، خوبی دارد که دائماً در حال انسان های 

 .می گيردناسالم شغلی از علم و دانش ريشه رقابت های تمامی 

205 



 همين منذور  کارکنان بايد تشويق شوند که مطالعات فردی و گروهی خود را افزايش دهنتد و  به

 .همگان با تغييرات تکنولوزيکی دنيا در پيشرفت شرکت سهيم شوند

 متواد،  روش هتا،  لازم را در مورد تغييراتتی کته در   يافته های حين خدمت در حقيقت آموزش های

آموزشتی  دوره هتای  و افرادی که می آموزد ، به کارکنان می آيندماشين آلات و انواع تکنيک پديد 

 .داشتخواهند وظايف شان برای انجام بيشتری لازم را گذرانده باشند، مطمئناًٌ آمادگی 
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 را بهتره وری  که مسئوليت بهبتود متداوم کيفيتت و    می کند اين اصل مديريت ارشد را موظف

عمل کند که تمام جزئيات اجرايتی  سازمانی به گونه ای شود و تلاش کند که ساختار عهده دار 

نقطه شروع و پايان چهارده اصل دکتر دمينگ در همتين اصتل   . سيزده اصل قبلی انجام شود

 . است
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 بدون پشتيبانی کامل و سازماندهی مناسب امکان ارتقتاء ستطح کيفتی محصتولات و     چراکه

 .نداردخدمات وجود 

 و نمتی  شتود   سازمانی بايد به اين موضوع شکل گيرد که کيفيتت از بازرستی حاصتل    ساختار

حاصل بهبود فرايندهای توليد محصول، کيفيتت متواد اوليته، ماشتين الات و ابتزار مناستب،       

 .   استو موارد مشابه ديگر کيفيت طراحی اوليه محصول 
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 تحقيق و توسعه، طراحی، توليتد و  بخش های دکتر دمينگ همواره روی اهميت همکاری بين
 .می ورزيدفروش يک شرکت تأکيد 

 اين ستيکل بته نتام    . می دهندچرخه دمينگ، وظايف اصلی مديريت را انجام اجزای چهارگانه
بترای نيتل بته    فعاليت های بته هتم پيوستته    از مجموعه ای نام دارد که شامل  PDCAسيکل 

 . بيشتر استبهسازی اصلاح و 
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 برنامه ريزی 

(مدير)  
 اجرا

(کارگر)  بررسی 

(بازرس)  

 اصلاح 
(مدير)  
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 کيفيتت،  فعاليتت هتای   توسعه به منذور کنترل کيفيت فراگير به معنی مديريت يک سيستم کارامد

مختلتف در يتک ستازمان تعريتف     گتروه هتای   کيفيت تعميرات و نگهداری و بهبود کيفيتت بترای   

از آن طريق بتوان توليدات و خدمات خود را بتا معيارهتای اقتصتادی و جلتب رضتايت      تا . می گردد

 . مشتری به بازار عرضه کرد

 حمل ونقل ساخت، بازرسی و طراحی، شامل بازاريابی، بخش ها کيفيت فراگير، مشارکت کليه کنترل

اصترار  بختش هتا   از ديدگاه ژاپنی کيفيت بر مطالعه و توسعه موضوع کيفيت برای کليه . می طلبدرا 

 .  ورزيده اند

 و مشتارکت  تمترين  يعنی هر فرد در هر بخش در کارخانه بايتد در مطالعته،   فراگير، کنترل کيفيت

 . کنترل کيفيت شرکت داشته باشد
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  خود کالای قابليت های و فروش بر تمرکز با تنها شرکت رکود از لوگيریج1.

  که هزينه ای و کميت کيفيت، تضمين نهايت و کارکنان و شرکت منافع تضمين2.
 .است نياز مورد مشتری در اطمينان جهت

  را مشتری رضايت بتواند همواره که فرآورده ها در مستمر و مناسب کيفيت ايجاد3.
 .کند جلب

 ضامن که کارکنان خلاق فعاليت های تمامی از آميخته ای آن در که شرکتی ايجاد4.
 .می باشد کيفيت بالاترين و پازدار رشد

  حلقه های طريق از انسان ها حقوق به احترام گذاردن و نشاط آور محيطی ايجاد5.
   .است شده پيش بينی اعضاء تمامی مشارکت آن در که کيفيت کنترل

   شرکت سياست طبق بر توليد اهداف انجام منذور به کنترل، توسعه تضمين6.

   فرد هر حقوق به احترام منذور به انسانی منابع ارتقاء و رشد7.
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   مردم رضايت و خشنودی داشتن نذر در از است عبارت شرط اولين1.

 شرکت بالقوه نيروهای تمامی از بهره وری منذور به کارکنان کليه مشارکت زمينه های ايجاد2.

   مصرف کننده و مشتری اطمينان کسب و کيفيت از اطمينان سيستم ايجاد3.

  اين راستای در جديد فرآورده های توسعه و دنيا در کيفيت بالاترين کسب جهت برنامه ريزی4.

 اهداف

  مشکلات با مواجهه زمان مانند بحرانی مواقع در شرکت سود ضامن که مديريت سيستم ايجاد5.

   باشد اقتصادی رشد عدم و مختلف

  حفظ يعنی نمونه کارکنان حفظ که اعتقاد اين با آن ها مستمر آموزش و انسانيت به احترام6.

  شرکت ماهيت و شخصيت
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 انتخاب شدند پرسش مهم ايتن  بهره وری گوناگون شاخص های ، معيارها و ملاک هازمانی که

 . کننداندازه گيری و جمع آوری است که چگونه اطلاعات را 

 ايتن سيستتم   پياده ستازی  در طراحی و . اين کار استقرار يک سيستم سنجش لازم استبرای

 :زير بايد معلوم شوندبه شرح عوامل مهمی 

 فرعی مرتب  با آن  سيستم های کل سيستم و مسئوليت •

 اطلاعات در برابر جامع بودن اطلاعات  هزينه جمع آوری •

   اطلاعات  زمان بندی جمع آوری •
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  آن . برای سيستم سنجش حداقل بايد يک نفر مسئول سيستم سنجش عملکرد معرفتی شتود

و مراقبت خواهد کرد که اطلاعتات  بود فرد مسئول اجرا و پياده سازی مناسب سيستم خواهد 

 . و گزارش داده شودجمع آوری به موقع 

 طراحتی شتد بايتد معلتوم شتود اطلاعتات       بهره وری و سنجش اندازه گيری زمانی که سيستم

 .شوندجمع آوری توس  چه واحدهايی، چه کسانی و در چه مقاطعی از زمان و در چه فرصتی 

 برنامته ريتزی   و تصتميم گيتری   درست اطلاعات، فعاليتی بسيار مهم در فراينتد  تجزيه وتحليل

و استانداردهای موجود مقايسه شوند و از اين فرم ها بدست آمده بايد با شاخص های . می باشد

 . جهت مورد تحليل قرار گيرند
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بهبود‌.‌5فصل‌
 بهره‌وری



 بهره وری  مؤثر بر عوامل 

 بهره وری    تکنيکی و فرهنگی در مورد ديدگاه 

 بهره وری   درونی و بيرونی مؤثر بر عوامل 

 منابع طبيعی و سوخت  انرژی، محصول، کارخانه، مواد و ارتقاء بهره وری 

 سازمان و سيستم   بهره وری 

 بهره وری     برای بهبود برنامه ريزی 

 بهره وری    در سود حاصل از سهيم شدن 

 بهره وری   اصلی بهبود عناصر 
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 کار، سرمايه، زمين، متواد از منابع اعم از نيروی مؤثرتر يعنی استفاده بهره وری بهبود ،

و ابزار، تجهيزات و اطلاعات در فرايند توليتد کالاهتا و ختدمات     انرژی، ماشين آلات 

 .است

 استشاخص های مهم در اندازه گيری بهره وری منبع زمان يکی از همچنين. 

 مديريت زمان يعنی به کنترل درآوردن . فاقد جايگزينی است« زمان»ميان منابع، در

از عوامتل مهتم و متؤثر بتر     فعاليت هتای بموقتع،   درست کارها و زمان بندی زمان و 

 .  استبهره وری 

بهره وری بهترين وسيله سنجش عملکرد هر سازمان و واحدهای تابعه 
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بيشتر استفاده و سخت تر کار گرو در نه است آگاهانه و هوشمندانه کار گرو در بهره وری افزايش  

  ايجاد مستمر و واقعی بهبود اما يابد افزايش اندکی بهره وری است ممکن زيرا .توليد عوامل از

 .نشود

نذر در بايد همچنين .داشت توجه نيز اجتماعی و اقتصادی مسائل به بايد بهره وری افزايش در  

  به منجر عوامل بقيه نذرگرفتن در بدون مادی و فيزيکی خشک صرفاً برداشت های که داشت

 .شد نخواهد بهره وری افزايش

  نمی شود شامل را مديريتی و فنی مشکلات فق  و دارد پيچيده ای مفهوم بهره وری. 

مهم ترين شاخص بهبود بهره وری، افزايش مستمر نسبت ستانده ها به داده ها  »

 «همراه با افزايش کيفيت
220 



عوامل موثر بر بهره وری و راه های بهبود آن 

تعريف فراگير بهره وری در چهار عامل عيل: 

 به ميزانی که تحصيل شده: اهداف1.

 .چگونه منابع را جهت توليد مفيد به کار گرفته ايم: کارايی2.

 .در رابطه با آن چه امکان تحصيل آن وجود دارد، چه به دست می آيد: سودمندی  3.

 .چگونه عملکرد بهره وری طی زمان ثبت می شود: قابليت مقايسه4.
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 که اين کشتورها بهتای لازم را بته نيتروی     می شود با نگاهی به کشورهای موفق جهان ديده

انسانی به عنوان عامل توليدی می دهند و در مقابل بتا بتالا بتردن بهتره وری ختود در منتافع       

حاصل از توليد سهيم می شوند، که بالا بردن بهره وری باعث بوجود آمدن نذامی می شود کته  

 .از آن همه طبقات اجتماعی استفاده می برند

 اجتماعی و خدماتی بخش های توليدی، که تمام می کند در جامعه زمانی تحقق پيدا بهره وری

قتانون گتذار   داشته باشتند کته معمتولاً نذتام     بهره وری سعی در استفاده از يک نذام مناسب 

شود و عامل انسانی در راه تکامل بهره  وری باعث بوجود آمدن راه ها، با هموار کردن می تواند 

 .  آن کوشش کند
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       بهره وری پايين در سازمان ها، شرکت ها و موسسات مختلتف ناشتی از عوامتل گونتاگون استت کته

 .متناسب با آن عوامل، روش های متفاوتی نيز برای رفع مشکلات وجود دارد

به کليه تلاش های سيستماتيک و ساختاريافته برای حذف يا کتاهش تلفتات   : نذام ارتقای بهره وری

 ناشی از مواد، ماشين، انسان و يا تعامل نادرست مابين آن ها

دسته بندی نذام ارتقای بهره وری در سه گروه: 

 .نذام هايی که بر حذف يا کاهش تلفات ناشی از مواد و ماشين تمرکز دارد1.

 .نذام هايی که بر حذف يا کاهش تلفات ناشی از عملکرد انسان تمرکز دارد2.

نذام هايی که بر حذف يا کاهش تلفات ناشی از تعامل نامناستب بتين انستان، ماشتين و متواد      3.

 .تمرکز دارد
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نام گذاری گروه های سه گانه نذام بهره وری به صورت عيل: 

 تمرکز بر بهبود تلفات ناشی از مواد و ماشين: سخت افزار محور1.

 تمرکز بر بهبود نلفات ناشی از عملکرد انسان: انسان افزار محور2.

امرکز بر بهبود تلفات ناشی از تعامل نامناسب مابين انسان، ماشين و : نرم افزار محور3.

 مواد

برای بهبود بهره وری قبل از هر چيز بايستی عوامل موثر بر آن را به خوبی  

 .شناسايی نمود
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دانشی ميان رشته ای، نو، پويا و معطوف به آينده که در آن، مغز . موضوع علوم شناختی، عهن است

 . می گيردو فرايندها وکارکردهای شناختی آن مورد مطالعه روشمند و منذم علمی قرار 

 زيستتی، نتانو و   )و فنتاوری هتای همگترا    دانتش هتا   برآمده از اين دانش در تعامتل بتا   فناوری های

به ارتقای کيفيت زندگی بشر، رفع کاستی های ناشی از آسيب های مغزی، توليتد  می تواند ( اطلاعات

 .هوشمند و استفاده بهينه از عهن و قوای فکری انسان کمک بکندسامانه های 

 را برای بشتر بته ارمغتان آورده استت    گران بهايی در سه چهار دهۀ گذشته، اين علوم دستاوردهای .

سرمايه گذاری چشم گيری می کننتد  کشورها در زمينه اين دانش نو . دهه مغز ناميده شد 199۰دهه 

 .به اسرار مغتز و استتفاده کتاربردی از آن بته جريتان افتتاده استت       دست يابی و رقابت شديدی در 
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که اطلاعات می دانند دانشمندان عهن انسان را شبکه پيچيده ای . علوم شناختی، رويکردی پردازشی دارند

پتردازش،  خروجی های . را دريافت، نگهداری و بازيابی می کند و می تواند آن را تغيير شکل يا انتقال دهد

  .می تواند گفتار يا رفتار حرکتی باشد

 قرن بيستتم متيلادی نگتاه محققتان بته عهتن معطتوف بته بررستی           ۶۰و اوايل دهه  5۰از اواخر دهه

از اين رهگذر بود که دانشی ميان رشته ای پيتدا شتد کته    شد و عهنی و نحوه پردازش آنها بازنمايی های 

 .می نامندامروزه آن را علوم شناختی 

  199۰از دهته  . بنيتان نهتاده شتد    197۰انجمن علوم شناختی و نشريه علوم شناختی در آمريکا از دهته 

در جتدی تتر   تصويربرداری و مطالعه مغز با ابزارهای جديد موجب شد علوم اعصاب ستهمی  فناوری های 

آموزش وپژوهش در ايتن رشتته را   برنامه های دانشگاه های متعددی . پيشرفت علوم شناختی داشته باشد

 .داير کردند
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«دونوع استبهره وری معتقد است عوامل مؤثر بر « ناکاياما: 

(الف ) کوتاه مدتعوامل 

(ب ) بلندمدتعوامل 
 تغييرات کوتاه مدت در بهره وری غالبا به ميزان انگيزه پرسنل برای کار و بهبود روش ها و سيستم های

 .جاری و گردش کار و تغييرات در ميزان فشار کار و نوسانات تجاری بستگی دارد
انواع عوامل بلندمدت موثر بر بهره وری: 

ايجاد و توسعه محصول جديد 

معرفی روش های توليد جديد 

کشف منابع جديد 

يافتن کانال های جديد بازاريابی 

عقلايی کردن ساخت اقتصادی و بهره وری 

227 



ژاپن کار وزارت ديدگاه از بهره وری بر موثر عوامل 

 پرسنل و تجهيزات استقرار نحوه1.

 کار نيروی مهارت2.

 مواد کيفيت3.
طبقه زير دسته سه به وسيع تر ديدگاه از را بهره وری بر مؤثر عوامل کار المللی بين سازمان  

   :است کرده بندی

   غيره و خام مواد جغرافيايی، توزيع ،آب وهوا قبيل از کلی عوامل1.

  کارخانه، استقرار و حمل و جانمايی خام، مواد کيفيت قبيل از فنی و تشکيلاتی عوامل  2.
 .غيره و ابزار و ماشين آلات رفتن بين از و فرسايش

 فعاليت کار، روانی و اجتماعی شراي  کارکنان، و مديريت رواب  قبيل از انسانی عوامل3.
   .غيره و کارگری اتحاديه
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سرمايه تراکم و فنی تحولات توليد، تابع داشتن درنذر با را بهره وری بر موثر عوامل سولو  

 .می کند معرفی

اقتصاددانان از برخی ديدگاه از بهره وری بر موثر عوامل 

تکنولوژيک تغييرات 

می شود محدود کارگر خاص توانايی های و قابليت ها به که کار نيروی قابليت. 

حجم يا سرمايه تمرکز ميزان منعکس کننده که کار نيروی واحد ازای به سرمايه ميزان  

 .کند مصرف را آن می تواند کار نيروی واحد که است سرمايه ای
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 می شماردزير بر به شرح در آمريکا را بهره وری سومانث برخی از عوامل مؤثر بر: 
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 انرژی هزينه های•

 کار نيروی ترکيب•

 کاری اخلاق•

  از مورد در کارگران تر •
 شغل  دادن دست

 اتحاديه ها تأثير•

   مديريت•

 سرمايه گذاری ميزان•

 کار به سرمايه  نسبت•

 توسعه و تحقيق•

 ظرفيت از استفاده ميزان•

 دولت قوانين•

   تجهيزات و عمرکارخانه•

 



نذر پروفسور نايوداما: 

 اگر فرض کنيم که توليد(Q ) تابعی از نيروی کار(L) سرمايه ،(k) مديريت ،(M) تکنولوژی ،

(T) سياست ها ،(P ) و امکانات زيربنايی محيطی(S)فرهنگی -، عوامل اجتماعی(X )  و ساير

 :عوامل باشند آنگاه می توان نوشت

 Q= F (L,K,M,T,P,S, …) 

 به طوری که عواملL  وK  وM  غيره عوامل درون زا هستند و عواملP  وS   و غيره عوامل

 .برون زا
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بنابراين ارتباط بين بهره وری کار و عوامل مختلف را می توان به صورت زير تعريف کرد: 

 Q/L=F 

  به همين صورت ارتباط بين بهره وری سرمايه و عوامل مختلف را می توان به صورت عيل تعريف

 :کرد

 Q/K=F 

بررسی بهره وری از دو ديدگاه: 

 (نگرش فنی)ديدگاه تکنيکی ▪

 فرهنگی( نگرش)ديدگاه ▪

232 



233 

نسبت ستانده به يکی از عوامل توليد استوری  بهره. 

 اين ترتيب با توجه به اينکه منذور ارتباط خروجی با هر يک از عوامل سرمايه ثابت، سترمايه  به

گتردش،  سترمايه در  بهره وری بهره وری سرمايه ثابت، آن ها است، در گردش، مواد خام و مانند 

 .می شودمطرح آن ها مواد خام و مانند بهره وری 

 ارائه داد 195۰تعريف را مؤسسه همکاری اقتصادی اروپا در سال اين  . 
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يک ديدگاه فکری است که همواره سعی در بهبود وضع موجود دارد. 

يک ايدئولوژی، فرهنگ و شيوه زندگی است. 

 به عنوان يک فلسفه مبتنی بر استراتژی بهبتود، عتاملی استت کته قشترهای      بهره وری بنابر اين

؛ در ايتن بيتنش   پيونتد متی دهتد   را به يکتديگر  آن ها و منافع در برمی گيرد مختلف يک جامعه را 

که می تواند امروز وظايف خويش را از ديتروز بهتتر و   می کند انسان به عقيده و باوری دست پيدا 

 .انجام دهدمطلوب تر 
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 عوامل موثر بر بهره وری بنگاه ها

 عوامل درونی عوامل بيرونی



236 

 عومل ستانده ها عوامل فرايند عوامل نهاده ها

 تجهيزات و کارخانه سرمايه،

 انرژی و مواد

   فنی دانش و تکنولوژی

 محصول طرح

   استخدام و انتخاب :افراد

   صنعتی رواب  شغل، تعليم، انگيزش، :افراد

   محصول طرح

   تکنولوژی

 تعمير و نگهداری ، تجهيزات و کارخانه توسعه

 انرژی و مواد

 کار روش های

   تحليل و تجزيه اندازه گيری، :بازخورر

   سازمان مديريت شيوه و سيستم ها

 توليد کميت حجم،

 آن در نفوع و بازار سهم

   وارانتی و گارانتی سيستم های

 توليد ترکيب

   محصول قيمت

   کيفيت

   محصول طراحی نوآوری های

 شرکت خودشناسی

 بندی بسته

   فروش از پس خدمات

 موقع به تحويل

 زمان هر در محصول بودن موجود
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 ت تغييرا و کار و کسب چرخه
   ساختاری

 دولت سياست   منابع

   رقابت کسب وکار، موقعيت

   بخشی ساختاری تغييرات

   سرمايه ساختاری تغييرات

   مقيا  جويی صرفه

   جمعيتی تغييرات

   اجتماعی تحولات

 آموزش، تقاضا، و عرضه :انسانی نيروی
   تحرک قابليت  انعطاف پذيری،

   قيمت بودن، موجود :زمين

   انرژی و مواد

   مالی منابع به دسترسی

   ساختاری تعديل سياست های

   بهره وری سياست های

  کسب وکار  چرخه سياست های

  زيست محي  مقررات

   مالياتی و مالی سياست های

   انسانی نيروی آموزش
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 عوامل خارجی 

 تغييرات رفتاري  منابع طبيعی  ساخت هادولت و زير 

مکانيزم هاي  
 نهادي  

و سياست ها 
 راهبردها 

زير 
 ساختارها  

مؤسسات  
 عمومی    

نيروي  
 انسانی  

 زمين

 انرژي

 مواد اوليه  

 اقتصادي   

اجتماعی و  
 جمعيتی  
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 عوامل داخلی  

 عوامل سخت   عوامل نرم 

   افراد

و سازمان ها 
   سيستم ها
روش های 
 کار

شيوه های  
  مديريت  

 محصول

تجهيزات و 
 ماشين آلات

 تکنولوژی   

 مواد و انرژی 



 و تحت اختيار افتراد و متديران   می گذارند که از خارر از سازمان اثر می شود به عواملی اطلاق

 .درون سازمان نيستند

 آن هتا  را تحت کنترل درآورد و يا بر آن ها مديريت تشکيلات قادر نيست در کوتاه مدت يعنی

 .گذاردتأثير 

 ماننتد قتوانين و مقتررات ملتی    . منطبتق ستازد  آن هتا  سازمان بايد خود را با تغييترات  لاجرم  ،

 –سياستی   –عوامل و رواب  اقتصادی مالياتی، و قوانين المللی، آيين نامه ها بين سياست های 

 ... اجتماعی و 
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 اين عوامل تحت حيطه و اختيار ات افراد و مديران درون سازمان است که با تعمق و مديريت

بشترح زيتر   متی تتوان   ايتن عوامتل را   . بالا بکار گرفتته شتوند  بهره وری صحيح می توانند با 

 :کردتقسيم بندی 

 اوليه، انترژی، ابتزار،   مواد تجهيزات، تکنولوژی، و ماشين آلات مانند سخت افزاری  عوامل

 و زمين  ( سرمايه)منابع مالی 

 فرمول هاو اطلاعات، دستورالعمل ها، نقشه ها مانند عوامل نرم افزاری 

 مغزافزاریيا عوامل انسان افزاری 
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دسته بندی عوامل انسان افزاری به دو دسته: 

عوامل موثر بر ارتقای بهره وری نيروی انسانی 

توان فنی و تخصصی نيروی کار و قدرت انجام کار، از قبيل علم، تجربه، تحصيلات، شخصيت، استعداد ▪

 و غيره

روانی، محي  کار، -توان انگيزه و تمايل به انجام کار، از قبيل نيازهای مادی و فيزيکی، نيازهای روحی▪

 برخوردهای مديريت در قبال ايجاد انگيزش و غيره

عوامل موثر بر ارتقای بهره وری مديريت 

 فلسفه و سبک مديريت▪

 سازماندهی، برنامه ريزی، هماهنگی و کنترل▪

 سيستم های اطلاعات مديريت▪
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 بخش عيل 4عوامل سخت افزاری شامل: 

توليد 

کارخانه و تجهيزات 

تکنولوژی 

مواد و انرژی 
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بهره وری محصول 

 محصول اين است که محصول عرضته شتده تتا چته انتدازه نيازهتا را       بهره وری منذور از

ارزش متی تتوان   و با طراحی بهتر و مشخصات بهتتر محصتول استت کته     می کند تأمين 

 .بردمصرف را بالا 

 می کندبرای محصولی با کيفيت مشخص پرداخت مصرف کننده که مبلغی. 

 بايد تلاش کرد که محصول را در مکان درستت، زمتان درستت و    بهره وری افزايش برای

 . قيمت مناسب عرضه نمود که رعايت اصول باعث صرفه جويی در مقيا  خواهد شد
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  بهره وری کارخانه و تجهيزات 

 داشته باشدبهره وری نقش مهمی را در افزايش می تواند با رعايت نکاتی : 

 به موقع  تعميرات خوب و ▪

 و تجهيزات آن در شراي  مطلوب بهره برداری از کارخانه ▪

 با حذف کمبودها و اقدامات اصلاحی  کارخانه ها افزايش ظرفيت ▪

 و تجهيزاتماشين آلات کاهش زمان مرده و استفاده بهينه از ظرفيت ▪
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 از طريق تکنولوژی بهره وری ارتقاء 

 نتوآوری تکنولتوژی استت   بهتره وری ابزارهای دستتيابی بته افتزايش    مهم ترين يکی از ، .

جنتگ بتا کهنگتی و    توستعه، آمتوزش،   تکنولوژی غالباً طراحی فراينتد توليتد، تحقيتق و    

 . فرسودگی است
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   انرژیمواد و بهره وری ارتقاء 

 دستت  بهتره وری  در مصرف مواد بته نتتايج بتاور نکردنتی در     صرفه جويی با کمی دقت و

 .که اين مواد شامل مواد خام مستقيم و غير مستقيم استمی يابيم 

 فرايند توليد کنترل شود،  گيرداين رابطه بايد انتخاب مواد اوليه بطور مناسب صورت در. 

 کنترل شودمانده ها از ضايعات و پس استفاده. 

 بهبود بخشتيدن متديريت   آماده سازیبردن کيفيت مواد اوليه با استفاده از فرايندهای بالا ،

انبار و جلوگيری از نگهداری مازاد در انبار و افزايش منابع عرضه بايد در نذر گرفته شتود  

 . و کنترل گردد

 
247 



ارتقاء بهره وری افراد 

خصوص در شده انجام مطالعات .هستند بهره وری افزايش و تکنولوژی اصلی عامل افراد  

  خود کار نيروی توسعه روی بر سنگينی نسبتاً سرمايه گذاری که سازمان هايی و شرکت ها

 :بردارد در زير بشرح را توجهی قابل نکات ،داده اند

  با اينکه بر مشروط باشد بهره وری به بزرگی کمک می تواند افراد روی سرمايه گذاری▪

 .باشد مربوط کار و کسب نيازهای به و شود برنامه ريزی دقت

  توسعه به مربوط بهره وری و دارد گوناگونی معانی متفاوت موقعيت های در بهره وری▪

  .آورد بدست گوناگونی راه های از توان می را (HRD) انسانی منابع
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ارتقاء بهره وری افراد 

و سياست گذاری ها ديگر از دامنه ای با بايد امر اين انسانی منابع توسعه موفقيت برای  

  قرار انسانی منابع کلی راهبرد يک چتر يک زير و باشد همراه انسانی منابع تجربه های

 .باشد همسو کار و کسب نيازهای با که گيرد

کار محل مسئول مديران که چرا است انسانی منابع توسعه مديری هر اصلی وظيفه  

  عمل تسهيل کننده يک عنوان به می تواند پرسنل يا آموزش متخصصين .هستند خويش

  مستقيماً مدير اما .نمايد ارائه است لازم آنجاکه تا را تجارب کاتاليزور همانند و کند

 .است کار محل در عمل مسئول
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 بنتابراين  . تجارب کاری همکاران ختويش هستتند  اراده ترين و با معنی دارترين کانون مديران

کته بته   بکتار بترد   که چگونه اين تجارب کتاری را در راهتی   می گيرد مدير است که تصميم 

و موقعيت ها، ماهرتر، منعطف تتر  شغلی و وظايف از وسيع تری کارکنان کمک کند تا در طيف 

قابليت هتای  دارای دانش بيشتری باشند و بتوانند عملکرد خود را بطور مستمر بهبود بخشند و 

 .خود را افزايش دهند

 آن هتا  بهترين استفاده از تمام منابع بترای بدستت آوردن حتداکثر ارزش افتزوده از     بهره وری

است آن هتم روی خروجتی در تمتامی ستطوح و در تمتام      ( توليد)خروجی تمرکز روی . است

بنتابراين توستعه منتابع    . و در همه افرادتيم ها در تمام . کسب وکارسازمان، در تمام واحدهای 

 . انسانی بايد در تمام اين سطوح عمل کند
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 انسانیتوسعه منابع تعريف 

 يتادگيری اهتداف   تجربه های عخيره مهارتی و سازماندهی و به معنای توسعه منابع انسانی

دانتش،  ، بته کتارگيری مهتارت هتا    است که می تواند محقق شود تا از طريتق  کسب وکار 

رقابت، قدرت يادگيری و علاقه افراد در تمامی سطوح، رشد مستتمر ستازمانی بته همتراه     

 .  آيدبه وجود ( نيروی کار)افراد رشد مستمر 

 و سيستم   بهره وری سازمان 

 بهتره وری  دلايتل  مهم ترين از . کندبرنامه ريزی سازمان بايد در جهت رسيدن به اهدافش

مقاومت و عدم انعطاف سازمان است که حاضر به پتذيرش هيچگونته تغييراتتی در    اندک، 

 . نمی باشدنيروی کار، پذيرش تکنولوژی و نذاير آن توانايی های جهت بهبود 
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 زيرا مديريت مسئول استتفاده  . بهره وری استمديريت يکی از مهمترين ابزارها برای افزايش

 . استاز تمام منابع در بنگاه خويش 

 دو دامنته  . متی شتود  مديريت به چه وقت، کجا، چگونه و برای چته کستی مربتوط    سودمندی

اثربخشی عملکرد و کارايی عملکرد برای نشان دادن موفقيتت يتک متدير در تتلا  بترای      

 . استبيشتر در اسلايد بعدی نمايش داده شده بهره وری 
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 بهره وری  شيوه مديريت و بهبود 

  اتلاف  ارآمدي غير اما بخش اثر
   منابع اا ق م،ی

  منطاه  ارآمدي و بخش اثر
  شده     اهداف بالاي بهره وری

   .اا  شده اا،فا ه  وب منابع اا

  اهداف  ارآمدي غير و اثربخش غير
  فرايندها  ر منابع و ناده    
  .اا  شده تلف

  منابع بخشي اثر غير اما  ارآمد
   ا  اهداف به اما ناده تلف

 .اا  نياف،ه

 ضعيف  خوب 

(استفاده از منابع) کارايی عملکرد   

د 
کر

مل
 ع

ی
ش

خ
ر ب

اث
 (

ف 
هد

ه 
ی ب

ياب
ست

د
)

 

 بالا

 پايين 



دسترسی کار، محي  اقتصادی،-اجتماعی -سياسی شراي  دولت، سياست های نذير خارجی عوامل 

 که می باشند اوليه مواد و ارتباطات حمل ونقل، آب، برق، مالی، منابع به

و هستند موثر بسيار بهره وری بر همگی 

نيستند عوامل اين کنترل به قادر بنگاه ها. 

  بهره وری بهبود بر ساختاری اصلاحات تأثير   

در تغيير اين .می گذارد اثر بنگاه بهره وری نتيجه در و ملی بهره وری در جامعه ساختاری تغييرات  

  ،می گذارد اثر بهره وری روی ساختار تغيير همان طورکه يعنی .است طرفه دو مدت طولانی

  اجتماعی و اقتصادی توسعه موجب تغييرات اين و می شود ساختار تعديل موجب نيز بهره وری

  .هستند جمعيتی و اقتصادی،اجتماعی عوامل ساختاری تغييرات مهمترين .می شوند
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   بهره وری  تأثير تغييرات اقتصادی بر بهبود 

 رقابت صنعتی ايجتاد توانتايی   . اقتصادی و بنگاهی بسيار مؤثر استبهره وری صنعتی در رقابت

فوری و خلق فرصت برای کارفرمايان در طراحی، توليتد، فتروش کتالا در محتي  مربتوط بته       

 . می کنندکه کيفيت و قيمت را را رقبای داخلی و خارجی تعيين می داند خويش 

 صنعتی، تحرک مالی، حضور تحرک اقتصادی، کارايی بهره وری از عوامل مهم ديگر در افزايش

 .مقررات و موارد مشابه ديگر استو در بازار رقابت، منابع انسانی، قوانين 
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   بهره وری       تأثير تغييرات جمعيتی و اجتماعی بر بهبود 

 نرخ زياد زاد و ولد و نرخ کاهش يابنده مرگ و مير در جهان باعث افزايش جمعيت شده استت .

درصد اشتغال زنان، به تأخير افتادن بازنشستگی به دليل استتفاده از امکانتات   جمعيت، جابجايی 

بهداشتت، تتأمين   هزينته هتای آمتوزش،    بهداشتی، کار افراد مسن، افزايش جمعيت و افتزايش  

غيرمستتقيم  مستقيم و به طور عواملی هستند که موارد مشابه ديگر، اين ها اجتماعی ، مسکن و 

 .  می گذارندتأثير بهره وری روی 
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طبيعی منابع 

در ملت ها توانايی .هستند طبيعی منابع مهم ترين خام مواد و سوخت زمين، انسانی، نيروی  

 .دارد بهره وری بهبود در زيادی بسيار تاثير منابع اين از بهينه استفاده

انسانی نيروی 

کمياب آن ها طبيعی منابع ساير که کشورهايی در .است جامعه طبيعی، منبع ارزش ترين با  

   .می شود مطرح انسانی نيروی همان اقتصادی رشد و توسعه عامل مهم ترين است،

بهبود سبب که است آنان انگيزه های و آموزش و مهارت انسان ها، کشورها، اينگونه در  

 .می شود مديريت کيفيت
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زمين 

افزايش جمعيت و استفاده . زمين به مديريت صحيح و سياست درست استفاده از آن نيازمند است
 .  بيش از حد از عوامل، مخرب زمين است

 مکعب متر سانتی يک تشکيل برای لازم زمان مدت گرفته، صورت های پژوهش طبق بر 
  .است سال 5۰۰ حدود در چيزی ما کشور اقليم مشابه اقليمی در خاک

   بهره وری  بر بهبود ( انرژی)تأثير سوخت 

جايگزين سوخت و قيمت تابع نفت برای تقاضا .است انرژی ،بهره وری امر در مهم منابع از يکی  
  در .می گذارد تأثير نيز زيست محي  بر بلکه بهره  وری بر تنها نه عرضه کاهش و افزايش .است
  مصرف در بايد منابع محدوديت بدليل ولی ندارد چندانی مشکل نفت عرضه اينکه با ما کشور
  بايد بلکه کرد نگاه بهره وری فزاينده عامل عنوان به ماده اين به نبايد .کرد جويی صرفه آن

   .داشت بالا افزوده ارزش با محصولات به آن تبديل در سعی
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   بهره وری  تأثير مواد خام بر بهبود 

نوسانات با هميشه نفت مثل آن بهای که کرد اشاره خام مواد به می توان ديگر اصلی عوامل از  

 به دليل زيرا .ندارد مطلوبی وضعيت ما کشور در معادن از بهره برداری .است همراه شديد

  و بالا گذاری سرمايه با استخرار صورت در و آن ها استخرار عدم و معادن بودن ناشناخته

   .می گردد بهره وری کاهش باعث دارد بالايی هزينه خود که متخصص انسانی نيروی بکارگيری
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   بهره وری  کنترل عوامل مؤثر بر 

۸5 امريکايی شرکت های در که داد نشان کينزی مک توس  شده انجام مطالعه%  

  فق  و هستند مديريت توس  کنترل قابل و سازمانی درون بهره وری بر مؤثر متغيرهای

  .هستند مديريت کنترل از خارر و سازمانی برون متغيرها 15%

درونی متغيرهای %۸۰ می تواند مديريت که داد نشان سترگور کپنر مطالعه اين بر علاوه  

  .درآورد نفوع تحت را

کنترل تحت عوامل %7۰ بنابراين .است کارکنان نفوع زير متغيرها %۲۰ فق  حالی که در  

  .هستند مديريت
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گرو در سازمان هر هدف های به دستيابی .می باشند سازمان هر ارزش با سرمايه های کارکنان 

   .است ارزش با منابع اين درست مديريت

قوی، انگيزه و خاطر آرامش با اگر کار نيروی .است بهره وری بر مؤثر و مهم عامل کار نيروی  

   .است بالاتر او بهره وری باشد، داشته بکار اشتغال

کار انجام در کار نيروی انگيزه دارد، تأثير کار نيروی بهره وری روی بر که عاملی مهمترين  

   .است

سازمانی فرهنگ و مادی کلی دسته دو به دارند تأثير کار نيروی انگيزه روی بر که عواملی 

  .باشد می وابسته
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       عوامل مادی به ميزان حقوق و دستمزد افراد در مقايسه بتا ستطح قيمتت هتا در جامعته و بترآورد

 (.نيازهای مازلو بستگی دارد)نيازهای اوليه افراد 
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 فيزيولوژيکینيازهای  
 نيازها شامل ابتدايی ترين و اساسی ترين نيازهايی هستند که برای ادامه بقا ضرورت دارند، مثل آب، هوا، غتذا و  اين

مزلو عقيده داشت که اين ها اساسی ترين و غريزی ترين نيازها در سلسله مراتب نيازها هستند زيرا تا ايتن هتا   . خواب
 .برآورده نشوند بقيه نيازها در اولويت قرار نمی گيرند

نيازهای امنيتی 
نمونه هايی از نيازهای امنيتی . نيازهای امنيتی نيز برای بقا اهميت دارند امّا به اهميت نيازهای فيزيولوژيکی نيستند

 .عبارت است از تمايل به داشتن شغل ثابت، بيمه پزشکی، همسايگان بی خطر و سرپناهی در مقابل محي 
نيازهای اجتماعی 

    بته عقيتده مزلتو ايتن نيازهتا کمتتر از نيازهتای        . اين نيازها شامل وابستگی، تعلّق ختاطر، عشتق و عاطفته استت
رواب  دوستانه، وابستگی عاطفی و رواب  خانوادگی بته ارضتاء ايتن    . فيزيولوژيکی و نيازهای امنيتی، اساسی هستند

 .عضويت در گروه های اجتماعی، محلی و مذهبی نيز چنين اثری دارد. نيازها کمک می کند
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نيازهای احترامی 

 پس از ارضاء نيازهای فيزيولوژيکی، امنيتی و اجتماعی، نياز به مورد احترام واقع شدن، اهميت فزاينده ای می يابتد .

اين نيازها شامل نياز به چيزهايی است که در احترام به خود، ارزش های شخصی، شتناخت اجتمتاعی و پيشترفت،    

 .انعکا  می يابد

نيازهای خودشکوفايی  

انسان های خودشکوفا، افرادی هستند خودآگاه، علاقه مند به . اين بالاترين سطح نيازها در سلسله مراتب مزلو است

 .رشد شخصی، کم توجه به عقايد ديگران و علاقه مند به ارضاء توانائی های بالقّوه خود
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       عوامل فرهنگی سازمانی بدين مساله می پردازد کته جتو متديريتی و فضتای ستازمان بترای

کارگران چگونه است؟ فضای آزاد برای دريافت نذرات، شايستته ستالاری، تشتويق و تنبيته،     

سطح مشارکت، برنامه ريزی برای رشد و ارتقا، فضای دوستانه محتي  کتار و مستايل مشتابه     

 .ديگر

 در کنتار آن  . افزايش حقوق و مزايا به تنهايی باعث افزايش بهره وری نيروی کار نخواهد بتود

 .نياز به توجه به مسايل روحی نيز مهم است

مديريت موفق منابع انسانی تاثير بسزايی بر ارتقای بهره وری سازمان دارد. 

 

 

 

265 



 197۰تعريف بهره وری از نگاه مرکز بهره وری ژاپن در دهه 

  بهره وری عبارت است از به حداکثر رساندن بهره گيری از منابع انسانی، تسهيلات و به شتيوه ای

علمی و با کاهش هزينه های توليد، گستترش بازارهتا، افتزايش اشتتغال، افتزايش دستتمزدهای       

 .واقعی و بهبود معيارهای زندگی به گونه ای که به سود کارکنان، مديران و مصرف کنندگان باشد

تمرکز صنايع ژاپن برای افزايش بهره وری بر روی پنج عامل عيل: 

برتر شمردن آموزش و پرورش کارکنان 

نشر اطلاعات و ايجاد تصور مشترک از آرمان ها، اهداف و برنامه های سازمان 

توسعه تکنولوژی با توجه به مهارت کارکنان 

استقرار نذام باثبات از دستمزد و رواب  صنعتی 

افزايش سرمايه گذاری در تحقيقات بنيادی و کاربردی 
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مهم ترين عوامل موثر در کاهش بهره وری در داخل يک سازمان 

وجود تبعيض بين کارکنان 

ناامنی شغلی 

  موفق نبودن و بی ميلی بر برنامه ريزی های ميان مدت يا بلند مدت 

 (بی ثباتی در برنامه های کنترلی)کنترل نکردن 

ناهماهنگی رشته تحصيلی و شغلی 

استفاده نکردن از تخصص ها در مشاغل مربوطه 

ريشه اين عوامل معمولا در خارر از سازمان يافت می شود 

بی برنامگی مديريت 

فقدان کارآموزی 

ناهماهنگی استعدادهای فردی و شغلی 
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سازمان يک داخل در بهره وری کاهش در موثر عوامل مهم ترين 

سرپرست کفايتی بی 

انسانی نيروی پی در پی انتقال و فعلی کار به علاقگی بی 

ديگر مشابه موارد و 
دارد ارتباط مديريت ضعف به انسانی نيروی بهره وری کاهش عوامل تمامی تقريبا. 
در را موارد برخی که است چيزی آن کاری زندگی بالای کيفيت :کاری زندگی کيفيت  

 :کند می پيشنهاد زير بشرح افراد خصوص
کار يک خوب انجام برای عادلانه و مناسب پرداخت 

ايمن و سالم کاری وضعيت 

جديد مهارت های از استفاده و يادگيری امکان 

سازمان در اجتماعی انسجام ايجاد   

 فردی حقوق حفظ  

مجاز بيکاری زمان و کار زمان تقسيم در تعادل 

سازمانی و کاری غرور ايجاد 
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269 

 پاگير و  ا  قوانين

  ار انجام روش های پيچيدگی

  ار مناا  تینولوخی نبو ن

 ماار   به توده عدم

 تمر ز عدم

   نامناا  پر ا   های نظام

  روشن برنامه ای نداش،ن

  مناا  فضای نبو ن

  اری  م فرهنگ 

   اياای موانع

   تایيلاتی و اا ،اری موانع

   بو ده ريزی فرايند

 برنامه ريزی اعف

   افی ا ،يارات نبو ن

   اا،الال نبو ن و تمر ز

  االاری شاي ،ه نداش،ن

  ااامانی ارتباطات اعف

  افی نظارت فادان



موانع بهره وری از نگاه تارو 

منسوخ تجاری راهبردهای   

مدت کوتاه عمل افق های   

عمده تکنولوژيک ضعف های   

انسانی منابع توسعه از غفلت   

همکاری عدم   

صنعت و دولت هدف های مغايرت 
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  بايد مراحل و مراتب بهره وری نيل به بهبود به منذور برای طراحی يک برنامه کامل و جامع
 :زير را تعقيب کرد

 و تحليل موقعيت سازمان يا شرکت    تجزيه 

 بهره وری  برنامه بهبود طراحی 

 بهره وری    انگيزه و آگاهی لازم نسبت به ايجاد 

 برنامه  اجرای 

 برنامه  ارزيابی 
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 باشد داشته زير طرق به بهره وری بهبود برای خاصی معيارهای می تواند دادن آگاهی برنامه:  

و مشترک منابع به رسيدن برای بهره وری بهبود برنامه های مورد در لازم اطلاعات تهيه  
      کارکنان

اشکال رفع و بازخورد برای بحران هايی و کانال ها کردن فراهم    

بازخورد آوردن دست به و آگاهی انتقال برای متعدد رسانه های انتخاب   

و برنامه ها به نسبت اوليه عکس العمل های تشخيص برای تفحص و تحقيق برای اقدام  
   پيشنهادها دريافت
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 اجرای باشد کيفيت کنترل دواير طريق از وری بهره بردن بالا هدف اگر 
    :بود خواهد زير موارد مستلزم برنامه اين
بالا سطوح مديران حمايت اعلام.     

کننده هدايت کميته يک تشکيل   

دواير اهميت دادن نشان برای آموزش برنامه يک آغاز   

دواير تشکيل برای داوطلبان از دعوت  

دايره اعضاء آموزش 

دواير تشکيل 

مديريت شناخت برای فرصتی کردن فراهم 

عموم به کننده شرکت اعضاء شناساندن و معرفی     
 

273 



  هنگامی مؤثرتر خواهد بود که جزئی از طرح بهره وری برنامه افزايش
برای مشخص می تواند که پرسش هايی در زير . راهبردی سازمان باشد

متی شتود   مطترح  بهتره وری  بالقوه افزايش اولويت های کردن و تعيين 
 : می گرددارائه 
 مکتوبی که کل سازمان را در برگيرد، هست؟   بهره وری و طرح آرمان ها سازمان دارای اهداف، آيا 

 را بتتوان  آن هتا  کتارکرد  طوری کته  کوچک و قابل تشخيص تعيين شده است به گروه های اهداف برای آيا
 ؟  ارزيابی کرد

 ؟نائل آمدبهره وری است که توس  آن بتوان به اهداف افزايش روش هايی طرح شامل آيا 

 ؟تعيين شده استبهره وری برای نيل به اهداف آيا زمان هايی 

 سنجيده شده است؟ هزينه ها کار و ساير هزينه های اهداف و اقدامات در مقابل آيا 
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  «مطرح می کندبهره وری چهار مرحله عمومی برای همه فرايندهای افزايش « الان لالر: 

بايد نياز به تغيير و بهبود در سازمان پذيرفته شود: پذيرش. 

پس از قبول ايجاد تغيير بايد در مورد آن تصميم گرفت: تصميم. 

بايد فرصت انجام تصميمات وجود داشته باشد: اجازه . 

بايد هدف نهايی باشدبهره وری افزايش طرح ها برای اجرای عملی : اقدام . 
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 مديريت عالیتعهد 

 يک سازمانی متعهد به اجرای برنامه    وجود 

 کيفيت و آگاهی کامل سطوح مختلف سازمان از اهداف برنامهدر 

 باز ميان عناصر ساختاری سازمانارتباط 

 توس  يک سيستم بهره وری دادن منافع حاصل از نشان 

 اندازه گيری  ارتباط ميان ميان برنامه و فرايند برقراری 

 برنامه هانيازها با تناسب 

 فرايند نذارت، ارزيابی و بازخوراستقرار 
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 کن نه برای ماه يا سال آيندهبرنامه ريزی دراز مدت برای 1.

 صرف کيفيت کالای خود از خود راضی نباش     به 2.

فرايند توليد خود يک سيستم کنترل کيفيت آماری ايجاد کن و از عرضه کنندگان برای 3.

 مواد اوليه نيز اين کار را بخواه، حتی اگر هزينه بيشتری را در کوتاه مدت متحمل شوی 

 مناسب موارد ارتباط داشته باشعرضه کننده با چند فق  4.

سيستم از يک بخش خاص توليدی است در آيا مشکلات : اين سؤال را از خود بکنهميشه 5.

 .  يا ناشی از تمام فرايند توليد

 .خود را برای انجام خواسته های خود آموزش دهيدکارگران 6.

 . کار سرپرستان توليد را بالا ببريدکيفيت 7.
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 را از خود دور کنيدتر  8.

بخش خود، با يکديگر کار  هدف های توليدی خود را تشويق کنيد به جای تمرکز بر دواير 9.

 .   کنند

 .نشويد« ضايعات صفر »کمی مانند شعار عمومی هدف های در غرق 01.

کارگران انجام کار با کيفيت عالی را بخواهيد نه حاضر شدن به موقع و خرور به موقع از  از 11.

 . محي  کار

 .   آماری آموزش دهيدروش های و کارکنان خود را برای درک کارگران  21.

 . جديد مورد نياز آموزش دهيدمهارت خود را برای فراگيری کارگران 31.

 . عالی شرکت را مسئول اجرای اين سيزده اصل کنيدمديريت 41.
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‌پایان
‌

 همواره موفق باشید
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