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رسرساهداف درساهداف درس

:آشنايي دانشجويان با ب ن جوي يي

 مفاهيم بهره وري و جايگاه آن

ط گا   ا ط     سطوح بهره وري و جايگاه هر سطح

آشنايي با مفاهيم مديريت فراگيري بهره وري

 چشم انداز بهره وري فراگير و دور بهره وري

لمفهوم مديريت بهره وري کل وري بهر يري هوم



اهداف درساهداف درس

اندازه گيري بهره وري و شاخصهاي آن

رسرس

ن ي صه و وري بهر يري ز

روشهاي بهبود بهره وري

ان بهره وري نيروي انساني  ن ان

مديريت سيستمها

 اصول مديريت بهره وري فراگير و مزاياي استفاده از آن



مقدمهمقدمه

 تلاش براي بهبود بهره وري تلاش براي زندگي بهتر افراد و
ادي   جامعه است ود زندگ اجتماع و اقتص وزه در به ام امروزه در بهبود زندگي اجتماعي و اقتصـادي  . جامعه است

تلاش همه جانبه يي جهت ارتقا بهره وري به طـور مسـتمر   
ت   ده اس ات و رشد توسعه آغاز ش اي تداوم ح ن   ب از اي از ايـن  . براي تداوم حيات و رشد توسعه آغاز شـده اسـت  

پس جهان به دو دسته کشورهاي تند و کند از نظر پيشرفت 

ند  ي تق م ش ه و ه ت  . در مديريت بهره وري تقسيم مي شوند  د مد



بهره وري به عنوان يک فلسـفه  , در دنياي رقابت آميز امروز روز يز ب ر ي ي ير ن و ب وري بهر
و يک ديدگاه مبتنـي بـر اسـتراژي بهبـود مهمتـرين هـدف       
ريسازمان را تشکيل مي دهد که مي توانـد همچـون زنجيـري     جي ز ون چ و ي ي يل ر ن ز

. فعاليت هاي کليه آحاد جامعه را در برگيرد 



ولفصل اول  فصل اول   ولل ل

وريمفهوم بهره وري بهر هوم



افزايش جمعيت و رشد نيازها , محدوديت منابع در دسترس رس ر بع ي زو ي ر و ي ج يش ز
انـدرکاران عرصـه    و خواسته هاي بشر باعث شده که دست

افـزايش     , سياسـت و مـديريت جامعـه و سـازمانها    , اقتصاد هص ز و ج يري و يشي ز

. بهره وري را در اولويت برنامه هاي خود قرار دهند



شاخصهاي ارزيابي عملکرد سازمانها شاخصهاي ارزيابي عملکرد سازمانها . . 11

     اعـم از  (براي سنجش و ارزيـابي عملکـرد هـر سـازماني اعـم از  (براي سنجش و ارزيـابي عملکـرد هـر سـازماني     
معيارهـا و  , )سازندگان کالاها يا ارائه  دهنـدگان خـدمات  

ــرار    ــتفاده ق ــورد اس ــاوتي م ــاگون و متف ــرار   شاخصــهاي گون ــتفاده ق ــورد اس ــاوتي م ــاگون و متف شاخصــهاي گون
برخي از شاخصهايي که بيش از ساير معيارهـاي  . ميگيرند

, اثر بخشـي : ارزيابي عملکرد رايجتر مي باشند عبارتند از  , اثر بخشـي : ارزيابي عملکرد رايجتر مي باشند عبارتند از 

انعطاف پذيري و کيفيت زندگي کاري , نوآوري , کارايي 



با پاسخ به سولاتي از اين قبيل معلوم مـي شـود   : اثر بخشي ي ب ور ي وم بيل ين ز ي و ب خ پ ب
آيا براي رسيدن به هدفهاي سازمان فعاليتهاي درستي را : که

يانجــام مــي دهــيم؟ آيــا مشــکلات ســازمان را بــه درســتي   ر ب ر ن ز ي يم ي م ج
به طوري , و در صدد رفع آنها برآمده ايم, تشخيص داده ايم

رجکه به هدفهاي سازمان در موعد مقرر دسـت يـابيم؟ درجـه     بيم ي رر و ر ن ز ي ه ب
, دسترسي به هدفهاي از پيش تعيـين شـده در هـر سـازمان    

. ميزان اثربخشي را در هر سازمان نشان مي دهد. ميزان اثربخشي را در هر سازمان نشان مي دهد



 به اجراي درست کارها در سازمان مربوط مي شود , کارايي يي ور ي ربو ن ز ر ر ر ي جر ب
افزايش مقدار , ها  يعني تصميماتي که با هدف کاهش هزينه

بتوليد و بهبود کيفيت محصول اتخاذ مي شود کارايي نسبت  يي ر و ي صول ي ي بهبو و ي و

. بازدهي به بازدهي استاندارد است 



 به ميزان تطابق محصولات توليـدي و فراينـدهاي   , نوآوري وري يو ي ر و ي ي و صو بق ن يز ب
توليدي يک سـازمان در قبـال تغييـرات تقاضـا و نيازهـاي      

تغييرات تکنولوژي و سـاخت محصـولات   , جديد مشتريان  ن ري ي وج ص و وژي و يير
نو آوري بـه منظـور بـر آورد نيازهـا     . جديد گفته مي شود 

رجديد مشتريان يا ايجاد تقاضاي جديد و کسب سهم بيشـتر   بي هم ب و ي ج ي يج ي ن ري ي ج

. در بازار در مقايسه با رقبا انجام مي پذيرد 



 بـه ميـزان تـوان سيسـتم توليـدي سيسـتم       : قابليت انعطـاف ي مب ي ي ي و م ي ن و ن ز ي ب
توليدي هر سازمان در عکس العمـل و تطـابق بـا تغييـرات     

. ترکيب و مقدار محصول گفته مي شود, مورد لزوم در نوع  . ترکيب و مقدار محصول گفته مي شود, مورد لزوم در نوع 



 به اين موضوع مربوط مـي شـود کـه    : کيفيت زندگي کاري ري ي ز ي وي ي ربو وضوع ين ب
امنيـت  , سازمان تا چه ميزان به برقراري ايمني در محيط کار

پرورش استعداد کارکنان خود و بالابردن , شغلي در سازمان  ن ز ر ني بر ب و و ن ر پرورش
مهارتهاي آنان از طريق گوناگون و به عبـارتي ديگـر ايجـاد    

. رضايت شغلي آنان از محيط کار قادر مي باشد  . رضايت شغلي آنان از محيط کار قادر مي باشد  



 تــابعي از درآمــدها و هزينــه هــا مــي باشــد : ســود آوري . وري بو ي زي و ر ز ي ب
درآمدها به قيمت فروش و مقدار فروش محصـول بسـتگي   

دارد دارد 



 يعني اين که سازمان در قبـال مقـدار معينـي از    : بهره وري وري زبهر ي ي ر ل ب ر ن ز ين ي ي

. محصول به چه نسبني از منابع توليدي استفاده مي کند 



به درجه تطـابق محصـول توليـد شـده بـا نيازهـاي       : کيفيت ي يي ز ي ب ي و ول ص بق رج ب

. مشتريان و طرح محصول گفته مي شود



سازمان اقتصـادي اروپـا    1950در سال : تعريف بهره وري وري بهر لري روپر ي ص ن ز
بهـره وري  : به طور رسمي بهره وري را چنين تعريف کـرد 

ولحاصل کسري است که ار تقسيم مقدار يـا ازرش محصـول    ص زرش ي ر يم ر ري صل
. بر مقدار  يا ارزش يکي از عوامل توليـد بدسـت مـي آيـد    

مـواد اوليـه و   , بدين لحاظ مي تـوان از بهـره ري سـرمايه     ي ر ري ر به ز ن و ي ين وب ي و و

. نيروي کار صحبت کرد



     رسازمان بين المللي کار بهـره وري را چنـين تعريـف کـرده ري ين چ ر وري ر به ر ي بين ن ز
بهره وري عبارت است از نسبت سـتاده بـه يکـي از    : است

) نيروي کار و مديريت, سرمايه , زمين (عوامل توليد  ) نيروي کار و مديريت, سرمايه , زمين (عوامل توليد 



 آژانس بهره وري اروپا بهره وري را درجـه   1958در سال ل رجر ر وري بهر روپ وري بهر س ژ
و شدت استفاده موثر از هر يـک از عوامـل توليـد تعريـف     

بهـره وري يـک   «همچنين اين سازمان اعلام داشت که . کرد مر ن ز ين ين يچ وري ر به
نوع طرز تفکر و ديدگاهي است بر اين پايه که هر فرد مـي  
متواند کارها و وظايفش را هر روز بهتـر از روز قبـل انجـام     ج ل ب روز ز ر به روز ر ر ش ي و و ر و

اعتقاد به بهـره وري يعنـي داشـتن ايمـان راسـخ بـه       » .دهد

.پيشرفت انسانها.پيشرفت انسانها



  نيـروي انسـاني و سـاير    , حداکثر استفاده از منابع فيزيکـي ي يزي بع ز يرر و ي روي ي
عومل به روشهاي علمي به طوري که بهبـود بهـره وري بـه    

افزايش اشتغال , گسترش بازارها , کاهش هزينه هاي توليد  ي و ي زي رش ز ب لرش يش ز

منجر شود , و بالا رفتن سطح زندگي همه آحاد ملت 



وريديدگاههاي مختلف درباره بهره وريديدگاههاي مختلف درباره بهره وري- - 33 بهر ر رب ي ه وريي بهر ر رب ي ه ي

     معمولا سه ديدگاه به شرح زيـر دربـاره بهـره وري مطـرح

د :ميشود:ش



يتعريف بهره وري از ديدگاه سيستميتعريف بهره وري از ديدگاه سيستمي––الف الف  ي ي ز وري بهر يري ي ي ز وري بهر ري

  بهره وري از ديدگاه سيستمي طبيعت پيچيده تري داشـته و
دد ح م گ ت مط . در کل سيستم مطرح مي گردد در کل س

  بهره وري عبارت است از نسبت بين مجموعه خروجيهـاي

ا آ  . يک سيستم به وروديهاي آن  ک   

ا ا  ن In puts

out putsستاده ها
P= =

نهاده ها In puts  



بهره وري از ديدگاه ژاپنيبهره وري از ديدگاه ژاپني  - - بب يبب پ ژ ي ز وري يبهر پ ژ ي ز وري بهر

 بهره وري در ژاپن موضوعي ملي و فراگير است و به عنوان
د تاريخ  ار   , يک رويک ه وري در کن ود به اژدي به است استراژدي بهبود بهـره وري در کنـار   , يک رويکرد تاريخي 

ــامع  ــت ج ــرل کيفي ــامع  ) tqc(کنت ــت ج ــديريت کيفي و م
)TQM (دد . مطرح مي گردد) TQM( ط  گ



P =
L

Y

 محصول توليد شده ( بازده = (Y
 ساعات کار انجام شده ( نيروي کار= (L   
 ه وري P= شاخص به  شاخص بهره وري =P



Y= T-D

 حجم کل توليد=T
 ضايعات=D
 کالاهاي سالم =Y م



رويکرد اقتصادي بهره وري رويکرد اقتصادي بهره وري 

تابع عوامل سرمايه , از نظر اقتصادي مقدار محصول يا خروجي روجي ي صول ر ي ص ر يز ر ل و بع
:يعني اگر فرض کنيم که. و نيروي کار فرض مي گردد

  د ل Q=قدا ت   مقدار توليد=Q
 سرمايه=K
 نيروي کار=L
Q=f(K,L)

.باشد آنگاه مقدار توليد تابعي است از مقدار سرمايه و نيروي کار



وريبرخي سوء برداشتها درباره مفهوم بهره وريبرخي سوء برداشتها درباره مفهوم بهره وري بهر هوم ر رب ه بر و ي وريبر بهر هوم ر رب ه بر و ي بر

افزايش توليـد ضـرورتاً بـه معنـاي بهبـود بهـره وري       ) الف
ت .نيستن

ارتقاء بهره وري را تضمين نمي کند , بهبود کارايي) ب.

ّ آ افزايش درآمد حاصل از فروش الزاماّ بهبود بهـره وري  ) پ
.را تضمين نخواهد کرد

بهره وري فقط مختص بخش صنعت نيست ) ت.

افزايش بهره وري نبايد بـه بهـاي تنـزل کيفيـت انجـام      ) ث م) ج ي ي زل ي به ب ي ب وري بهر يش ز

.شود



سطوح بهره وري  سطوح بهره وري  

 بهره وري فردي ) الف ي) ر وري بهر

 بهره وري در خانه ) ب

  ( ان ا     بهره وري در سازمان ) پ

 بهره وري در سطح ملي ) ت



::بهره وري سبز بهره وري سبز 

در دسـتور کـار   » توليد پاکيزه تـر «بهره وري سبز نتيجه برنامه  بر يج بز وري ربهر يز پ ي رو ور ر
بهره وري سبز به عنـوان  . بخشهاي توليدي قرار گرفته است

بـه  . يک هدف داراي آثار گوناگون در توسعه پايـدار اسـت   ر ي پ و ر ون و ر ي ر بي
طوري که مفاهيم محيط زيست را با احيـاء و حفـظ منـابع    

, اقتصـادي و اسـتراتژيک بهـره وري   , طبيعي در امـور فنـي   ي ور ر ي وريبي ر به ژي ر و ي

.پيوند مي دهد



فصل دومفصل دوم

ضرورت مديريت فراگير بهره وري  



: : عوامل موثر بر وضعيت بنگاهها و سازمانها عوامل موثر بر وضعيت بنگاهها و سازمانها 

 يکپارچگي و ارتباط بيشتر در سطح جهان. ن جه ح ر ر بي ب ر و ي رچ پ ي

 تغيير در موازنه قدرت اقتصادي

 ان ا  ا ا   ان ا ا   ک ش ا نقش ش ا افزايش اهميت نقش شرکتها و سازمانها در بازار جهاني اف

 مسائل زيست محيطي وتوسعه پايدار.



مديريت در شرايط وجود هدفهاي متناقض مديريت در شرايط وجود هدفهاي متناقض 

19901990در دهه در دهه 19901990    

 را شـايد بتـوان    1990و اوايل دهـه   1980نيمه دوم دهه
د     ي نام ت ازي مش اس س ه     دوره ح ن ده ل اي در اواي در اوايـل ايـن دهـه    . دوره حساس سـازي مشـتري ناميـد    

گسترش يافت که موجب ) TQM(مديريت کيفيت فراگير 
يان      ت ايت مش اد رض ازمانها در ايج شت س کز وتوجه ب تمرکز وتوجه بيشتر سـازمانها در ايجـاد رضـايت مشـتريان     تم

. گرديد 



پنمقايسه هدفهاي مديران در ايالات متحده و ژاپنمقايسه هدفهاي مديران در ايالات متحده و ژاپن ژ و ي ر ن ير ي ه پني ژ و ي ر ن ير ي ه ي

ژاپنژاپن                      کاکاييالات متحده امرالات متحده امرييااهدفهاهدفها

ا  1 43/223/1ا  43/223/1هيبازده سرما - 1

14/102/0هاميه يسود سرما - 2
73/043/1ش سهم فروشيافزا - 3
ک  4 د د ت له 50/068/0ب محص 50/068/0ب محصوليبهبود در ترک - 4
46/071/0يتدارکات يتهايفعال ييکارا - 5
38/059/0يه بدهينسبت سرما - 6
21/006/1دينسبت محصول جد - 7 صول ج  7 //يبت 
05/020/0تصور جامعه از شرکت - 8
04/009/0يط کاريت شرايفيک - 9



روبروياهداف متناقضي که امروزه شرکتها با آن روبروينداهداف متناقضي که امروزه شرکتها با آن روبرويند ن ب ه ر روز روبرويي ن ب ه ر روز ي

 جتا آنجا که ممکن است رضايت مشتريان را چه در داخل و چه در خارج از کشور جلب ل
.کرد اما در قيمتهاي رقابتي 

 تا آنجا که ممکن است سيکل زماني توليد را کاهش دهد اما با منابع مالي محدود.

ا گ ا ا ا ا ا ا ا ل ا  حداقل استفاده از سرمايه ثابت با کوتاهترين دوره برگشت سرمايه.

   تا آنجا که  ممکن است نيروي انساين ماهر را عليرغم اين که نيروي کاري کـه آمـوزش
ر .لازم يا اساساّ آموزش نديده است جذب کرد  ب  ت ج ي  وزش  .لازم ي  

 جاه طلبي هاي بالا عليرغم قانونگذاري زياد جوامع.

    ماطمينان بالاي سيستم براي مراقبت از کاهش هزينه هاي پس از فروش يا توجـه بـه کـم م
. کردن ضايعات

حساسيت زياد در قبال مسايل زيست محيطي اما با حداقل هزينه براي توليد هر واحد.

  ا ا  غ  ل ا  ا ا  ل ا .رشد غير قابل اداره سازمان عليرغم نداشتن ماموريتي مشخص  غ قا

 وفاداري کارکنان به ميزان بالا با توجه به نا امني زياد شغلي.



تغيير در کانونهاي مورد توجه مديران تغيير در کانونهاي مورد توجه مديران 

مديران لازم بود نگـرش خـود را در    1990و دهه  1980در اواخر دهه  ر و رور ر و رش بو زم ير
: اداره سازمان به شرح زير تغيير دهند 

 توجه به نتايج بلند مدت به جاي کوتاه مدت. ج

 توجه بيشتر به بازارياب خارجي تا داخلي.

       وتمرکز بر نگرش و اقـدامات اسـتراتژيک بـه جـاي نگـرش عمليـاتي و ي ي رش ي ج ب ژي ر و رش بر ز ر
. محدود 

 توجه بيشتر به رضايت مشتريان. ر ر

        توجه بيشتر به مديريت جـامع بهـره وري تـا تاکيـد صـرف بـه  بهبـود
.کيفيت

حرکت به سوي مديريت مشارکتي تا فردگرايي.



وظايف  کارکنان ژاپني و نقش آنها در توسعه و وظايف  کارکنان ژاپني و نقش آنها در توسعه و 

بهره وري  بهره وري        

 مهمتـرين ويژگـي   , ويژگيهاي کار در کارخانه و بهره وري وري بهر و ر ر ر ي يه يويژ ويژ رين ه
وجـود اختيـارات وسـيع و آزادي    , کار در کارخانـه ژاپنـي   

نکــاملي اســت کــه کــارگر در محــل کــار خــود دارد و ايــن  ي و ر و ر ل ر ر ر ي

. خصوصيتي است که در تمامي موسسات ژاپني جريان دارد



   بدروس مهمي که بايد از بهره وري ژاپن آموخت توجـه بـه وج و پن ژ وري بهر ز ي ب ي ه روس
روح همکـاري و نيـز نظـم    , احترام متقابـل , تعهد, جزئيات
ارتباط تنگاتنـگ  , ژاپنيها فراتر از تمامي ملل صنعتي. ميباشد ييب ص ل ي ز ر ر يه پ بژ ر

.بين بهره وري و کيفيت را دريافته اند



يي:  :  سازمانها ملي بهره وري در برخي از کشورهاي آسياييسازمانها ملي بهره وري در برخي از کشورهاي آسيايي ي ي ور ز ي بر ر وري بهر ي ه ييز ي ي ور ز ي بر ر وري بهر ي ه ز

پنژاپن  -1 ژ

    بـه سـه ماموريـت     1955مرکز بهـره وري ژاپـن در سـال
: اصلي زير تاسيس شد : اصل زي تاس شد 

       بهبود بهـره وري بـه منظـور افـزايش فرصـتهاي اشـتغال و
ان شغل  .ضمانت شغلي ض

     سازگاري ميان مديريت و نيـروي کـار در روشـهاي بهبـود
.بهره وري 

    عتوزيع عادلانه ثمرات حاصله از بهبـود بهـره وري در ميـان

.اقشار جامعه 



: هندوستان  -2 ن و

کشـور هنـد شـوراي ملـي بهـره وري       1958در فوريه سـال  

)NPC ( د ه اهداف ز تا ک جه  ا ت : ا  )NPC ( را با توجه به اهداف زير تاسيس کرد :

.برانگيختن و ايجاد آگاهي بهره وري در کشور _ 

گ ايجاد پايگاه اطلاعاتي مربوط بـه شاخصـهاي بهـره وري در    _ 
.سطح کلان 

ارائه خدمات تخصصي در زمينه تکنولوژي و بهبود کـارايي  _ 
.عملياتي در سازمانها 

.اطلاع رساني درباره بهره وري _ 



:سنگاپور  -3 :سنگاپور  

را بـا اهـداف   ) NPC(مرکز بهره وري ملـي   1967در سال 
د  : زير تاسيس کرد : ز تا ک

.آگاهسازي کارگران در زمينه ارتقاء بهره وري _ 

برقراري روابط مناسب ميان کراگـران و مـديران در اجـراي    _ 
.برنامه ها بهره وري 

.مشاوره و کمک به شرکتها در بهبود بهره وري _ 



::بهره وري در ايران بهره وري در ايران 

    زايران از زمان تاسيس سازمان بهره وري آسـيايي تـا قبـل از ل ب يي ي وري بهر ن ز يس ن ز ز ن ير
عضـو بـوده    1357وقوع انقلاب اسلامي ايـران در بهمـن   

به حالت تعليق در آمد  1979است عضويت ايران در سال  ل ر ن ير رضوي يق ب
بـا تصـويب مجلـس شـوراي اسـلامي       1363اما از سـال  

ردوباره به عضويت آن سازمان درآمد سپس آن سازمان بهـره   به ن ز ن پس ر ن ز ن وي ب ر وب
وابسـته بـه وزارت صـنايع     1364وري ملي ايران در سال 

بسنگين تاسيس شد سازمان ملي بهـره وري ايـران بعـداّ بـه      ب ن ر ي وري ر به ي ن ز يس ين
بـه سـازمان امـور اداري     1377وزارت صنايع و در سـال  

ق  .واستخدامي ملحق شد  ي  .و



يبهره وري نيروي انسانيبهره وري نيروي انساني يروي وري يبهر يروي وري بهر

 گزارش هاي نشان ميدهد شاخص بهره وري نيروي انساني
ي     در ايران در مقايسه با کشورهاي منطقـه و نيـز شـرق آسـيا      رق  ز  ي ي  و  ور ي ب  ر  ن  ير ر 
بسيار پايين است آمارهاي اعلام شده نشان دهند اين اسـت  

نسـبت   69که ميزان بهره وري نيروي کار در ايران در سال  ل  ر  ن  ير ر  ر  يروي  ن بهر وري  يز بت    
رشد % 25يعني , کاسته شده است% 25حدود  64به سال 

.منفي داشته است .منفي داشته است 



ييبهره وري مواد غذاييبهره وري مواد غذايي و وري ييبهر و وري بهر

     بررسي هاي انجام شده نشان مي دهد کـه ايـران جـزء سـه
زان ضايعات مواد غذاي را در  ين م شت کشوري است که بيشترين ميزان ضايعات مواد غذايي را در کشوري است که ب
جهان درآمد سرانه مواد غذايي که هر شـبانه روز در کشـور   

ي است  1600معادل , به هدر م رود ور کل    کال به ط به طـور کلـي   . کالري است  1600معادل , به هدر مي رود
ارزش افزوده بخش صنعت را صنايع غـذايي تشـکيل   % 20

ان ضايع % 30م دهد اما متاسفانه حدود  مواد غذاي در اي مواد غذايي در ايران ضايع % 30مي دهد اما متاسفانه حدود 

.ميليون نفر است  15مي شود که اين مقدار غذاي 



بهره وري ساعات کار بهره وري ساعات کار 

 سـاعات  , طبق آمار رسمي منتشر شده توسط مجامع علمـي ي ع ج و ر ي ر ر بق
سـاعت در هفتـه اسـت ايـن      60تا  49عمر مفيد در ژاپن 

سـاعت در هفتـه و در    72تـا   54رغم در کره جنوبي بـه   ب وبي ج ر ر م رر و ر
ساعت درهفته اسـت در صـورتي کـه در     40تا  36امريکا 

سـاعت مـي    9تـا   6صنايع ما ساعات کار مفيد هفتگي بـه   ب ي ي ر ييع

.رسد 



بهره وري انرژي بهره وري انرژي 

 طبق آمار ارائه شده نـرخ مصـرف   , در زمينه مصرف انرژي رژي صر ي ز رر ص رخ ر ر بق
سرانه انرژي در ايران به بـالاترين نـرخ مصـرف سـرانه در     

چنانچه مصرف انرژي سـرانه در ايـران را معـادل    . دنياست لي ر ن ر ي ر ر رژي صر چ چ
در , 33مصرف سرانه انـرژي در چـين   , فرض کنيم  100

.مي باشد  14و اندونزي  19هند  .مي باشد  و اندونزي  هند 



تحقيق و توسعه تحقيق و توسعه 

  هزينـه تحقيقـات در امريکـا و    ,  1370طبق آماد در دهـه ر وبق ري ر ي زي
در حالي که در ايران , دلار براي هر نفر بوده  185سوئيس 

بررسي بودجه پـژوهش  . دلار براي هر فرد بوده است  5/1 بو ر ر ي بر شر ژو پ ج بو ي برر
در ايران نشان مي دهد  62تا  1347و تحقيق بين سالهاي 

ــر از  بودجــه کــل صــرف فعاليتهــاي  % 1کــه همــواره کمت ز ر ر يو ه ي ر ل ج بو

.تحقيقاتي شده است 



بانتشار کتابانتشار کتاب بر ر

 عنوان کتاب منتشر شـده   6289در ايران  1368طيق آمار
ن سال در تايلند   8/1است و اين در حالي است که در همين سال در تايلند  8/1است و اين در حال است که در هم

برابـر   2/6در کره جنوبي , برابر ½  در سوئيس , برابر ايران
تش شد  ان کتاب  .ايران کتاب متشر شده ا



بوبومطبوعاتمطبوعات

    در ايـران   1369برطبق اطلاعات به دسـت آمـده در سـال
ن رق در    28 عنوان روزنامه منتش م شد در حال که اي عنوان روزنامه منتشر مي شد در حالي که ايـن رقـم در    28

و در شـوروي   288در برزيل ,  338همين سال در ترکيه 
ل    723سابق  زي ارت ديگ ب اب   10بوده است به ع , ب , برابـر   10بوده است به عبارت ديگـر برزيـل    723سابق 
, برابـر  9کويت , برابر  26برابر و شوروي سابق  12ترکيه 

ئد  وزنامه داشته اند 40فنلاند و  ان  ان عن ا ا .برابر ايران عنوان روزنامه داشته اند 40فنلاند و سوئد 



     ندر تحقيقي که روي دو کارخانـه سـيمان در ايـران و ژاپـن پ ژ و ن ر ي ر ن ي ر و روي ي ي ر
نشان مي دهد که کارخانـه ايرانـي بـا ظرفيـت     , شده است 

کيلـو وات   115تـن بـراي توليـد هـر تـن       6600روزانه  نروز ر ي و ي ر ب ون و ي
 90امـا در کارخانـه ژاپنـي    , ساعت برق مصرف مي شـود  

نفـر نيـروي    1400در کارخانه ايرانـي  –کيلووات ساعت  نفـر نيـروي    در کارخانه ايرانـي  کيلووات ساعت 
زمـين  , نفـر  175کار  وجـود دارد امـا در کارخانـه ژاپنـي    

کيلومتر مربـع اسـت و زمـين کارخانـه      2/0کارخانه ژاپني  ي پ ژ رر ين ز و ع رب ر و ي
اين نيـز يـک مثـال از هـرز     , کيلومتر مربع 4ايراني بيش از 

وريرفتن منابع در اقتصاد کشور و نشانه پايين بودن بهـره وري   ر به بو يين پ و ور ر بع ن ر

. است



بنابراين چالشهايي که موسسات و سازمانهاي ايراني در بنابراين چالشهايي که موسسات و سازمانهاي ايراني در 

ت از ا ا   ا آن   خ ت ازآ  ا ا   ا آن   خ ::آينده با آن روبه رو خواهند بود عبارتند ازآينده با آن روبه رو خواهند بود عبارتند ازآ 

کاهش شديد درآمدهاي ارزي کشور) الف ور) رزي ي ر ي ش

کاهش بودجه حقيقي دولت ) ب

خش خ)  ل   ا  ک اگذا ش واگذاري شرکتهاي دولتي به بخش خصوصي) پ

افزايش بيکاري) ت

آموزشـي و  , تقاضاي روزافـزون بـراي خـدمات زيربنـايي    ) ج
بهداشتي

استهلاک صنايع و ساختارهاي کشور) چ



 برفلسفه مديريت بهوره وري فراگير نه تنها اصول مديريت بر يري صول ه ير ر وري بهور يري
مديريت کيفيت فراگيـر و مهندسـي مجـدد را     , مبناي هدف
بلکه بـه مهمترينـو بنيـادي تـرين هـدف اصـلي       , دربر دارد ر يربر ص رين ي ي ب و ري ه ب ب

جوامع يعني بهبود سطح رفاه انسانها از نظر مادي و معنـوي  
وريبه طور مستمر تکيـه دارد بـه عبـارتي مـديريت بهـره وري       ر به يري ي ر ب ب ر ي ر ور ب
فراگير سازمانها را از ناديده انگاشتن سيستمهاي انسـاني در  

.کنار ساير سيستمها باز مي دارد.کنار ساير سيستمها باز مي دارد



فصل سومفصل سوم

مفهوم و فلسفه مديريت فراگير بهره وري



يرچشم انداز بهره وري فراگيرچشم انداز بهره وري فراگير ر وري بهر ز م يرچ ر وري بهر ز م چ

    چشـم انـداز      , پشتوانه مفهـوم مـديريت فراگيـر بهـره وري

د ي اتکا دا ه  ه د  د  ت که خ اگ ا ي ف . بهره وري فراگير است که خود به دور بهره وري اتکا دارد ه 



چشم انداز بهره وري فراگير از طريق دور بهره وريچشم انداز بهره وري فراگير از طريق دور بهره وري
سنجش و اندازه گيريسنجش و اندازه گيري

بر اساس محصول

وري بهر ور ريق ز ير ر وري بهر ز م وريچ بهر ور ريق ز ير ر وري بهر ز م چ

بر اساس محصول
بر اساس مشتري

بر اساس دپارتمان
بر اساس واحدهاي توليد

ک ا  بر اساس شرکت 

ارزيابيارزيابي

بهبودبهبود

تکنولوژي
بهره وري فراگيربهره وري فراگير

در يک دوره زماني
بين دو دوره

تکنولوژي
مواد

فرايند
کارکنان

محصول قابل لمس
نهاده قابل لمس

محصول

ريزيبرنامه ريزيبرنامه ريزي ريزيبر بر

بلندمدت
کوتاه مدت



دور بهره وري فرايند مستمر است که چهار مرحله را به يکديگر دور بهره وري فرايند مستمر است که چهار مرحله را به يکديگر 

از ط   ازت ط   مرتبط مي سازدمرتبط مي سازدت

 س(     سنجش و اندازه گيري(

   ا ) ا(       ا    ا(       ارزيابي (

  ب(      برنامه ريزي (

  به(      بهبود (



   ردور بهره وري مي تواند مفهوم دوبعدي به نظر آيـد امـا در ي ر ب ي وب هوم و ي وري بهر ور
داراي سه بعد است که آن را , واقعيت با توجه به بعد زمان 

مدار بهره وري مي توان ناميد مدار بهره وري مي توان ناميد 



سبه

ا
ب

سبه سب

ا
ب

زمان

سبه

ا
بب

سبه

اا
ب



يرمدل بهره وري فراگيرمدل بهره وري فراگير ر وري بهر يرل ر وري بهر ل

    1979مدل بهره وري فراگير براي نخسـتين بـار در سـال 
دل  ديد اين م ح گ له دکت سومانث مط شاخص را  , بوس شاخصـي را  , بوسيله دکتر سومانث مطرح گرديد اين مـدل 

براي سنجش بهره وري در کل سازمان ارائـه مـي کنـد کـه     

ه ش ز د  ا د   گ تادها و نهادها  ه  :کليه ستادها و نهادها را در بر مي گيرد به شرح زير:کل

Q1+Q2+Q3+Q4+Q5 ي قابل لمسستاده هامجموع

ي قابل لمسهانهادهمجموع   H+M+FC+WC+E+X  

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 مسده جموع بل  ي 
P= =



عناصر محصول که در مديريت بهره وري فراگير عناصر محصول که در مديريت بهره وري فراگير 

ف  ش ظ گ ف  ش  ظ گ  

ل ل(ل  )قا

در نظر گرفته مي شونددر نظر گرفته مي شوند

)قابل لمس(محصول 

ساير

درآمدها 
بهره حاصل از

اوراق بهادار 

سود حاصل از 

اوراق قرضه

قطعات

نيمه ساخته

محصول ساخته شده 

و نهايي

براي براي استفاده  براي يبراي استفاده  بر

فروش 

ي بر

در داخل

ي بر

فروش 

ي بر

در داخل



عناصر نهاده هايي که در مديريت بهره وري فراگير در عناصر نهاده هايي که در مديريت بهره وري فراگير در 

ف  ش ف  شظ گ نظر گرفته مي شوندنظر گرفته مي شوندظ گ

ا  ا  ل ل(ن )قا )قابل لمس(نهاده ها 

سايرساير
هزينه هاهزينه ها  
ماموريت•

انرژيانرژي
نفت •
گاز •

موادمواد
مواد خام •
قطعات  •

نيروي انسانينيروي انسانيسرمايهسرمايه
کارگران•
متخصصين• و

ماليات •
حق عضويت•
پردازش اطلاعات•
ملزومات اداري •

گاز 
زغال سنگ •
آب •
برق •

قطعات  
خريداري •

شده

متخصصين
مديران•
کارکنان اداري•

ثابتثابت
زمين•
ساختمان•

در جرياندر جريان
موجودي انبار•
موجودي نقدي•

تحقيق و توسعه •
هزينه هاي اداري  •

عمومي و ساير

کارخانه و ساير •
تاسيسات 
ماشين آلات•
ابزار و تجهيزات•

موجودي نقدي
حسابهاي•

دريافتني
اسناد دريافتني•
جهيزساير دريافتني ها• و ر بز

ساير•
ساير دريافتني ها



مفهوم و تعريف کارکردي و عملياتي مفهوم و تعريف کارکردي و عملياتي 

اگ اگ   ف مديريت بهره وري فراگيرمديريت بهره وري فراگير   ف

    يکي از خصوصيات منحصربه فرد و يگانـه مـديريت بهـره
اگ ه وري کل , وري ف تواناي آن در ارائه شاخصهاي به توانايي آن در ارائه شاخصهاي بهره وري کلي , وري فراگير

و جزئي نه تنهـا در سـطح کلـي بنگـاه و سـازمان بلکـه در       
ک     ثلا در ي د م ات سازمان م باش ن ت و عمل سطوح پايين تر و عملياتي سازمان مي باشـد مـثلا در يـک    سطوح پاي

شاخصهاي بهره وري مي توانـد در  , کارخانه خودرو سازي
ل (سطح محصول  ه  ) نظ نوع اتوم طح کارخان طح  , س س سـطح  , سـطح کارخانـه  ) نظير نوع اتومبيـل (سطح محصول 

کارگاه و سطح کل سازمان تهيه شود



))يگانه مديريت بهره وري فراگيريگانه مديريت بهره وري فراگير((خصوصيات منحصر به فرد خصوصيات منحصر به فرد  ر ب ر ي رو ب ر ي يرو ر وري بهر يري يري ر وري بهر يري ي

کلان سازمان _ قابل استفاده درسطوح خرد) الف

ا )  جامعيت ) ب

در دسترس بودن نرم افزار ) پ

همسويي با مديريت بهره وري ) ت

زمان اجرا ) ث زمان اجرا ) ث



رابطه بين بهره وري کل و سود رابطه بين بهره وري کل و سود ) ) جج

         بمديريت بهـره وري فراگيـر ارتبـاطي يگانـه و منحصـر بـه فـرد بـا ر ب ر و ي ي ب ر ر ي ر وري ر به يري
مفهوم نقطه سربه سر بهره وري فراگير نشان ميدهد .سودآوري دارد 

ناحيه اي وجود دارد به عنوان ناحيه سود که دربالاي نقطه سر به سر 
و ناحيه اي به عنوان زيان که در پايين نقطه سـر بـه سـر قـرار دارد     
مديريت سازمان مي تواند از سيستم مديريت بهره وري فراگير براي 
تفاد    ان ا از ي کل د  ات   ا تغ ي نه تن ت   نظارت بر روي نه تنها تغييرات بهره وري کلي در سـازمان اسـتفاده   نظا

بلکـه بتواننـد تغييـرات سـودآوري سـازمان را مـورد دقـت و        , کنند
به طور مثال تجزيه و تحليل حاصـل از مـديريت   . بررسي قرار دهد ر  ر ي  يريت    برر ز  ل  ص يل  جزي و  ل  ور  ب 

بهره وري فراگير کمک مي کند که تعيـين کنـيم بـر اسـاس مقـادير      

لمختلف بهره وري کل مقدار سود چگونه تغيير مي کند 



ورابطه بين بهره وري کل و سودرابطه بين بهره وري کل و سود و ل وري بهر بين ب ور و ل وري بهر بين ب ر

سود

8/319

ناحيه سود
8/260

ناحيه زيان
نقطه سر به سر بهره وري کل

1/1بهره وري کل 20/1



سه استراتژي عمده براي بهبود بهره وري  سه استراتژي عمده براي بهبود بهره وري  

 قيمت مثال قبل از بهبود بهره وري= هزنه تمام شده + حاشيه سود لم
بهره وري کل

هزينه

ريال به ازاء هر واحد  7=0/5+  0/2= قيمت: قبل از بهبود بهره وري: مثال

ا ش   0/4  0/2 6ال /  ا     ا ف اف ق ک  

هزينه

قيمت کمتر به مفهوم افزايش =  0/4+  0/2= 6ريال / بعد از بهبود بهره وري واحد
سهم بيشتر از بازار و در نتيجه سود بيشتر در آينده

 قيمت قبل اما کسب سود بيشتر به ازاء هر واحد = 0/4+0/3= 7ريال / واحد وريو ر ز ب ر بي و ب بل ي

  اسـتراتژي  , يعني همزمان قيمت کمتر و سود بيشتر 0/4+5/2= 5/6ريال / واحد
از بازار در آينده) سود بيشتر و سهم بيشتر(مطلوب سوم 



يراستراتژي استفاده از نظام مديريت بهره وري فراگير  استراتژي استفاده از نظام مديريت بهره وري فراگير   ر وري بهر يري م ز ژي يرر ر وري بهر يري م ز ژي ر

   باسترتژي که براي استفاده از مديريت فراگير بهـره وري بـه وري ر به ير ر يري ز ي بر ژي ر
عنوان ابزاري بـراي سـنجش و انـدازه گيـري و بهـره وري      

:در چهار سطح به شرح زير انجام ميشود, استفاده مي شود :در چهار سطح به شرح زير انجام ميشود, استفاده مي شود



ولسطح اولسطح اول ولح ح

 ردر اين وضعيت روند بهره وري کل در برابر نقطه سربه سر رب بر بر ر ل وري بهر رو ي وض ين ر
بنگاه را بررسي مي کند اگر مقدار بهـره وري کـل در دوره   

تجزيه وتحليل , زماني خاصي از نقطه سر به سر تجاوز کند وز ج ر ب ر ز صي ي يلز و جزي
سطح دوم را انجام مي دهيم با توجه به نمودارهـاي زيـربط   
يروند شاخصهاي بهـره وري جزئـي را در سـازمان بررسـي      برر ن ز ر ر ي جز وري ر به ي ه رو

.ميکنيم



ومسطح دوم سطح دوم  ومح ح

    ببه منحني هاي روند بهره وري کل در نقطه سر بـه سـر بـه ر ب ر ر ل وري بهر رو ي ي ب
تفکيک هر واحد عملياتي توجه مي کنيم براي آن واحدهاي 
رعملياتي که مقدار بهره وري کل آنها زير نقطه سـر بـه سـر     ب ر زير ه ل وري بهر ر ي ي

.قرار دارد تجزيه و تحليل  مرحله سوم را انجام مي دهيم 



ومسطح سوم سطح سوم  ومح ح

      يروند شاخصهاي بهـره وري جزئـي بـراي کليـه واحـدهاي و ي ي ر ب ي جز وري ر به ي صه رو
عملياتي که مقدار بهره وري کل آنها زير نقطه سـر بـه سـر    
ياست را تجزيه وتحليل مي کنيم معمـولا در عمـل يـک يـا      ي ل ر و يم ي يل و جزي ر
بيشتر از يک شـاخص بهـره وري جزئـي در حـال کـاهش      

.ميباشد.ميباشد



رمسطح چهارم سطح چهارم  چه رمح چه ح

    زمنابع و نهادها را در ارتباط با بهره وري انهـا بـا اسـتفاده از ب ه وري بهر ب ب ر ر ر ه و بع
روش مهندسي صنايع تجزيه و تحليـل مـي کنـيم  در ايـن     
باستراتژي از اصل مديريت بر اساس حالات استثنايي که بـه   يي س بر يري صل ز ژي ر

اسـتفاده  , خودي خود بر بهـره وري کـل تـاثير مـي گـذارد     

.ميشود.ميشود



ومدل بهره وري فراگير دکتر سومانث مدل بهره وري فراگير دکتر سومانث  ر ير ر وري بهر ول ر ير ر وري بهر ل

=  CTPItشاخص بهره وري کلشاخص بهره وري کلشاخص عوامل غير قابل لمسشاخص عوامل غير قابل لمس ×

ستاده ها و نهاده هاي غيرقابل لمس

را اندازه گيري مي کند 

ستاده ها و نهاده هاي قابل لمس

را اندازه گيري مي کند 



CTPMCTPMمثالهايي از عوامل غير قابل لمس در مدل مثالهايي از عوامل غير قابل لمس در مدل  ل ر س بل ير ل و ز يي له ر س بل ير ل و ز يي ه

عوامل مربوط به مشتريعوامل مربوط به مشتري  --11

ان   ا  فا ا                 فا ا                             ل                  ک  کيفيت محصول                  کيفيت خدمات                            وفاداري                وفاداري مشتريان  ک 

جوابگويي در برابر خواسته مشتريان                   دوام محصول                       رقابت پذيري قيمت

عوامل مربوط به فروشعوامل مربوط به فروش  --22

ان ا ا                           ا  ا ا  ا                     اش ا کا  موقعيت و استحکام بازار                     اشباع بازار                         تصور عمومي از سازمانق  ا

عوامل مربوط به فرايندعوامل مربوط به فرايند  --33

زمان فرايند                      اثربخشي فرايند                    نظم فرايند                     کارايي فرايند

ا  44 ط   ل  اا ط   ل  ا عوامل مربوط به جامعهعوامل مربوط به جامعه  --44

تمايل جامعه به محصول                آلودگي                 آگاهي و اهميت نسبت به مسائل زيست محيطي

عوامل مرتبط با کارکنانعوامل مرتبط با کارکنان  --55

ل اا  ک ا کا ا                                          ک ا کا رفتار کارکنان                   تسهيم بهره وري                    وفاداري کارکنان-رضايت شغلي

کارکنان  ) ورود و ترک(افزايش حقوق و دستمزد                         امنيت شغلي                   چرخش 

عوامل مرتبط با فروشنده مواد و قطعاتعوامل مرتبط با فروشنده مواد و قطعات  --66

رضايت از پرداخت               کيفيت فروش                   نظم در فروش                  وفاداري فروشندهک

عوامل مربوط به مالک و صاحبان بنگاهعوامل مربوط به مالک و صاحبان بنگاه  --77

مالک                       وفاداري سهامداران/ منافع مالي صاحبان سهام



توان مديريت جامع بهره وري فراگير توان مديريت جامع بهره وري فراگير 

  ورياستفاده از مديريت فراگير بهره وري در سنجش بهـره وري ر به جش ر وري بهر ير ر يري ز
در بيشتر شرکتها مي تواند موجـب پيشـرفت زيـادي شـود     

 TPMمزاياي بيشتري نسبت به    CTPMچون استفاده از TPMمزاياي بيشتري نسبت به   CTPMچون استفاده از
.دارد 

CTPM  د چ ا  ل  دل  ا و عل و قا ج CTPM  جــامع و علمــي و قابــل , مــدلي بســيار پيچيــده
دسترس براي سازمانها از هر نوع يا انـدزه اي بـا هـر نـوع     

اشد  ت م  .ماموريتي مي باشد مام



 مزاياي عمدهCTPM  بر ساير سيستمهاي بخش بهره وري بر ساير سيستمهاي بخش بهره وري  CTPMمزاياي عمده 
: به شرح زير مي باشد 



 CTPM      واقعا جامعيت دارد کليـه نهادهـا و محصـول  CTPM      واقعا جامعيت دارد کليـه نهادهـا و محصـول
.ملموس و غير قابل لمس را در نظر مي گيرد 

  CTPM   ات ص ن خص ا ه د نظ    TPMهت ا    CTPM   بهترين خصوصياتTPM    را با هـم در نظـر
مي گيرد که شامل همه عوامـل نهادهـا و سـتادهاي قابـل     
د   ت م باش ف ه ک ي و محاس . لمس با  روشها اندازه گيري و محاسبه کيفيت مـي باشـد   لم با  روشها اندازه گ

به طوري که عوامل دروني و خارجي موثر بر بنگاه را بـه  

د  تتق د نظ م گ تق و غ م .طور مستقيم و غير مستتقيم در نظر مي گيرد ط م



    براي سنجش عوامـل غيـر قابـل لمـس,CTPM  عوامـل عوامـل  CTPM,براي سنجش عوامـل غيـر قابـل لمـس    
مرتبط با سازمان را علاوه بر کيفيت و رضايت مشـتري از  

.محصول سازمان در نظر مي گيرد  ير ي ر ر ن ز صول

 CTPM      نشان مي دهد که چگونـه سـود دهـي سـازمان
ازمان   تها س تحت تاثير اقدامات اداري علاوه بر ساير فعاليتها سـازمان  تحت تاث اقدامات اداري علاوه ب ساي فعال

تاثير تصميماتي که در طراحي  CTPMمي باشد در واقع 
ن که در گذشته و حال اخذ م شوند به  اتژيهاي مع استراتژيهاي معيني که در گذشته و حال اخذ مي شوند به است

  CTPMبهره وري کل سازمان در نظر ميگيرد از ايـن رو  
زي و        ه ري نام اي ب ده ب زاري عم وان اب مي تواند به عنـوان ابـزاري عمـده بـراي برنامـه ريـزي و       م تواند به عن

.مديريت استراتژيک به کار رود 



 CTPM      براي بهبود با عنوان ابـزاري بـراي مـديريت بـر  CTPM      براي بهبود با عنوان ابـزاري بـراي مـديريت بـر
اساس استثناء به برخي از منابع توجه مي کنند در برخـي از  
رزمانها مديريت مي تواند به برخي مسائل توجه بيشتر داشته  بي وج ل ي بر ب و ي يري ه ز

به فرايند  CTPMو تصميمات تاکتيکي خاصي را اخذ کند 
ابزار  CTPMچنين تصميم گيري کمک مي کند از اين رو  ابزار  CTPMچنين تصميم گيري کمک مي کند از اين رو 

قوي براي طراحـي و اتخـاذ مناسـب تاکتيکهـاي سـازماني      

.ميباشد.ميباشد



 بــه ويــژه , درتصــميمات مربــوط بــه مــديريت تکنولــوژي وژي و يري ب و رب ي ص ژر وي ب

مي تواند براي انتخـاب و  CTPM,تکنولوژيهاي گرانقيمت
زانتقال مناسب تکنولوژي به کار رود به طوري که حرکت از  ر وري ب رو ر ب وژي و ب ل
تکنولوژي به تکنولوژي بالاتر در فرايند ملايم براي سازمان 

.امکان پذير سازد  ز ير پ ن

   هدف گذاري در زمينه سود مي تواند با اسـتفادهCTPM 
د تاه انجام ش ان از جزئ   TPMحت د مقاط ک ه عن به عنوان از جزئـي   TPMحتي در مقاطع کوتاه انجام شود

وسيله اي براي اتصال سود به بهره وري کلي   CTPMاز  
.مي باشد م باشد 



  از آنجا کهCTPM  جمي تواند نتايج استراتژيها و تصميمات همه مـديران
لـذا ابـزار بـا ارزشـي بـراي      , در همه سطوح را به خـوبي مـنعکس کنـد    

.هماهنگي و کار گروهي بين سطوح مختلف مديران مي باشد 

مهندسي مجـدد و  , نتايج و اطلاعات کسب شده از مديريت کيفيت فراگير
همچنـين تـاثير   , شاخص مقايسه اي و راهنمايي بنگاه ها و ساير مفـاهيم  

ا    آ دل آن ق  ند  ا    CTPMا ط ا  ش ا ارزيـابي مـي شـوند و از    CTPMاز طريق مدل, آنها بر روي سود آوري
براي برنامه ريزي بلند مدت  استفاده مي شوند به   CTPMتحليل نتايج

ر .ويژگي سازمانهايي که فعاليتهاي بين المللي دارند  ي  ي بين  ه ي يي   ه ز ي  ويژ

     تخصيص منابع و بودجه در سازمان به سادگي مـي توانـد از طريـق مـدل

CTPM   

عوامـل غيـر قابـل لمـس    , محصـول , با توجه به تحليل عملکرد واحدها ,

ابزاري بسيار قدرتمند براي  CTPMانجام شود بنابر اين, عوامل ملموس وس ل ينو بر ب و يم بر ر ر ي ب ري بز
.مديريت سازمانها مي باشد 



سنجش بهره وريسنجش بهره وري

بين دو دوره

وري بهر وريجش بهر جش

TP)  واقعي( t)واقعي  (TP t-1

در يک دوره معين

TP)  واقعي( t TP)  تخميني( t



منحني بهره وري کل منحني بهره وري کل 

 ربهره وري کل براي هر کالايي خاص شبيه منحني طول عمر ول ي بي ص يي ر ي بر ل وري بهر

  TP, پس از اينکمه محصول معرفي شـد . به محصول است
باسرعت زيادي افزايش , پس از گذشت مدتي مختصر از آن ن ز صر ي ز يشپس ز ي زي ر ب

به يک نقطه اشباع ميرسد که بـه    TPسپس مقدار . مي يابد
. تغييـر کنـد  , ندرت مي تواند به اسـتثناي حـالات تصـادفي    ي ي ب و ي رر يي

اين . کاهش ميابدTPبالاخره مرحله افول شروع مي شود و 
. پديده در منحني کل در نمودار بعد نمايش داده شده است. پديده در منحني کل در نمودار بعد نمايش داده شده است



لمنحني بهره وري کلمنحني بهره وري کل وري بهر لي وري بهر ي

TP

زمان



يمديريت بهره وري کل درشرکتي که سه محصول آن درطي زمان به وجود مي آيدمديريت بهره وري کل درشرکتي که سه محصول آن درطي زمان به وجود مي آيد و ي و ي ر ل ر ير و ي و ي ر ل ر ر
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مرحله بهبود مرحله بهبود 

    چهارمين مرحله دوره بهره وري بهبـود بهـره وري اسـت . وري ر به و بهب وري بهر ور ر ين ر چه

و بهـره وري جـامع     (TP)مقصود از بهبود بهره وري کـل 
است   (CTP)کل است   (CTP)کل



: : مرحله بهبود بهره وري فرايندي دومرحله اي استمرحله بهبود بهره وري فرايندي دومرحله اي است ي ر و ي ي ر وري بهر بهبو ير ر و ي ي ر وري بهر بهبو ر

 رانتخاب مجموعه اي از روشهاي بهبود بهره وري مندرج در رج وري بهر بهبو ي ه رو ز ي و ج ب
3_8فهرست جدول 

      اده ا و پ اي اج ات ب اي و عمل نامه اي اج اح ب طراحي برنامه اي اجرايـي و عمليـاتي بـراي اجـرا و پيـاده      ط

.سازي تکنيکهاي منتخب بهبود بهره وري 



وريامکانات براي بهبود و کاهش بهره وريامکانات براي بهبود و کاهش بهره وري بهر ش و بهبو ي وريبر بهر ش و بهبو ي بر

O O O
امکان کاهش بهره وري
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    دردر  رارا  خودخود  محصولمحصول  سهسه  وو  استاست  فراگيرفراگير  وريوري  بهرهبهره  مديريتمديريت  فاقدفاقد  کهکه  شرکتيشرکتي
عع    سازمانسازمان  وريوري  بهرهبهره  درافزايشدرافزايش  انقطاعانقطاع  موجبموجب  وو  کندکند  نمينمي  عرضهعرضه  مناسبمناسب  زمانهايزمانهاي

..شودشود  ميمي

P
)

G

H

K

V
IT

Y
   

(T
P

B C E
P2

H

R
O

D
U

C
T

IV

P

P3

T
O

T
A

L
 P

R P1

T1 T2

TIME

T

A
D F J L



يرتعريف مديريت بهره وري فراگيرتعريف مديريت بهره وري فراگير ر وري بهر يري يرري ر وري بهر يري ري

و رسمي مديريت از اي فلسفه ,فراگير وري بهره مديريت 
ايند حله چهار که است ف کل م ه س ال را وري به   دنبال را وري بهره سيکل مرحله چهار که است فرايند  دن
  هر کل هزينه ,يافته افزايش کل وري بهره اينکه تا ميکند
ين با خدمت يا محصول واحد ت بالات ف دي ک   کاهش توليدي کيفيت بالاترين با خدمت يا محصول واحد  کاهش تول

  . يابد



دکتر دکتر 19841984  --19891989((مفهوم مديريت بهره وري کل مفهوم مديريت بهره وري کل 

))سومانثسومانث

نوآوري تکنولوژي/ تحقيق و توسعه 

محيط بيروني

ورودي هاتبديل/ انتقالخروجي ها

)مديران, متخصصين, کارکنان دفتري,کارگران(نهاده انساني
)قطعات خريداري شده, مواد اوليه(نهاده مواد 

)سازه ها/ساختمان, تجهيزات, ماشين آلات(نهاده سرمايه ثابت 
)اسناد دريافتني و ساير, نقد, موجودي انبار(نهاده سرمايه در گردش

)همه اشکال انرژي(نهاده انرژي 
عوامل

کالا و خدمات ساخته شده
نيمه ساخته

خدمات/ محصولات

عوامل محيط داخليزيان/ سود

در کليه حوزه هاي وظيفه اي 

رژي رژي(ه )ل

)کليه ديگر نهاده ها(ساير نهاده 

در ارتباط با 

محصولات توليدي

(TPM)ل   کل 
توزيع سود

عرضه کنندگان / مالکان
مشتريان/ کارکنان

(TPM)مدل بهره وري کل 

بهبود بهره وري کل

ش از دو روش استفاده از يک يا ب

منطقه زيانمنطقه سود

ر
يا سود برندگان

بهره وري کلارزيابي ازبهره وري کل 

استفاده از درخت ارزيابي بهره وري 

استفاده از يک يا بيش از دو روش

موجه و در محيط تيم بهبود بهره وري

برنامه ريزي بهره وري کل

)برنامه ريزي کوتاه مدت و بلند مدت(



يمديريت بهره وري فراگير به مانند صندلي سه پايهمديريت بهره وري فراگير به مانند صندلي سه پايه پ ي ب ير ر وري بهر ييري پ ي ب ير ر وري بهر يري

مشتري

ور
وآ
ن

کارکنان
ي
ر

ت مديريتد



يرچهار چوب ادراکي مديريت بهره وري فراگيرچهار چوب ادراکي مديريت بهره وري فراگير ر وري بهر يري ي ر چوب ر يرچه ر وري بهر يري ي ر چوب ر چه

ينمودار قبل چار چوب ادراکي مديريت بهره وري را مشـخص مينمايـد    ي ص ر وري بهر يري ي ر چوب ر چ بل ر و
که شش مفهوم فرعي در چهار چوب ادراکـي مـديريت بهـره وري    

:فراگير به شرح زير مطرح مي باشند

 بهره وري ) سيکل(دور

 ارتباط کيفيت و بهره وري فراگير

 ارتباط سود آوري و بهره وري فراگير

 نتاکيد بر کار گروهي بين وظيفه اي در سازمان ي ر ر

 12  اصل مديريت بهره وري فراگير

 نپرورش و آموزش ضمن خدمت وزش و پرورش

در ذيل به شرح هر کدام از اين مفاهيم مي پردازيم 



))سومانثسومانث. . جيجي..دکتر ددکتر د  - - 19881988((چارچوب ادراکي مديريت بهره وري چارچوب ادراکي مديريت بهره وري 

بيت و تعليم و تربيت وتعليم و ت

تاکيد بر تيم بين وظيفه اي

خه(دور  ه وري ) چ به ي دآ اط  ت يا اط   ت ا بهره وري ) چرخه(دور 

برنامه ريزي و بهبود, ارزيابي, اندازه گيري(
ارتباط سودآوري

با بهره وري کل

ارتباط بهره وري

کل با کيفيت 

اصل 12

مديريت بهره وري فراگير

آموزش



مديريت بهره وري فراگير يکپارچه کننده سه بعد رقابت پذيرمديريت بهره وري فراگير يکپارچه کننده سه بعد رقابت پذير
نوآوري مستمر

کيفيت
بهره وري    

کل 

       
تکنولوژي

ل

استراتژي يکپارچه سازمان
راز طريق

(TPmgt)مديريت بهره وري فراگير 
(TQM)مديريت کيفيت فراگير 

(MOT)مديريت تکنولوژي فراگير 

رفاه کارکنان      رضايت مشتري
يتوازن زيست محيطي      سودآوري
وفاداري فروشنده      سهم بازار

بهره وري پويايي سازمان      رضايت



فصل چهارمفصل چهارم

اندازه گيري بهره وري  



 بينبهره وري معياري براي سنجش عملکردها بوده و رابطه بين ب ر و بو ر جش ي بر ري ي وري بهر
بـا  ) يعني آنچه در جريان توليد به کار مي بـريم (ورودي ها 

) يعني آنچه بدست مي آوريـم (خروجيها يا توليد يا ستانده  ي ي و ي م(روجيه وري ي ب چ ي )ي

.را ارزيابي مي کند 



وريشاخصهاي بهره وريشاخصهاي بهره وري بهر ي وريصه بهر ي صه

 پيشــرفت و , شاخصــهاي بهــره وري غالبــا بــراي ســنجش
ار     ه ک ا ب ن نقاط قوت و ضعف آنه اب سازمانها و تع کاميابي سازمانها و تعيين نقاط قوت و ضعف آنهـا بـه کـار    کام

محاسـبه ايـن شاخصـها بـه ويـژه در سـازمانهاي       . مي رود

ت ت ا ا ات دش .خدماتي دشوارتر استخد



کاربرد شاخصهاي بهره وري  کاربرد شاخصهاي بهره وري  

    يمديران با مطالعه و بررسي شاخصـهاي بهـره وري در طـي ر وري ر به ي ه ص ي برر و ب ن ير
زمان قادر خواهند بود مشکلات و فرصتها را درسـازمانهاي  
صطرح سرپرستي خود به منظور بهبـود بهـره وري مشـخص     وري ر به و بهب ور ب و ي رپر رح

.سازند 



وريانواع شاخصهاي بهره وريانواع شاخصهاي بهره وري بهر ي صه ع وريو بهر ي صه ع و

    يبهره وري جزئي عبارتست از از نسبت محصـول يـا سـتاده ول ص ب ز ز ر ب ي جز وري بهر
بهره وري سـرمايه  , مثلا بهره وري کار. به يک طبقه از نهاده

وو بهره وري مواد وري بهر و



    زبهره وري کار متداولترين شاخص بهـره وري اسـت کـه از وري ر به ص رين و ر وري بهر
حاصل ارزش محصول يا صحيح تر ارزش افزوده بر تعـداد  
رکارکنان شاغل در توليد و يا بـر مجمـوع نفـر سـاعت کـار       ر وع ج ر ب ي و ي و ر ل ن ر

.اختصاص يافته براي هر واحد توليد بدست مي آيد 



13611361بهره وري کار در ايران در سطح ملي به قيمت ثابت بهره وري کار در ايران در سطح ملي به قيمت ثابت  ب ي ب ي ح ر ير ر ر وري ببهر ي ب ي ح ر ير ر ر وري بهر

)هزار ريال بر نفر(

اقلام                   سال

بهره وري کل

1361

2/1003

1362

5/1091

1363

2/1068

1364

5/1062

1365

6/893

1366

3/886

1367

5/806

1368

6/807

1369

0/875 ل بهره وري 
)با احتساب درآمد نفت(

بهره وري کار
)بدون احتساب درآمد نفت(

ل ا   

2/882

100

5/910

7 110

4/927

8 112

1/921

0 112

3/774

2 94

4/752

6 91

1/660

3 80

0/654

5 79

4/696

7 84 شاخص بهره وري ملي
)بدون احتساب درآمد نفت(

1007/1108/1120/1122/946/913/805/797/84

درصد رشد بهره وري ملي
7/10+9/1+7/0 -9/15 -9/2 -2/12 -0/1 -5/6+

نسبت به سال قبل 
_7/10+9/1+7/0 9/15 9/2 2/12 0/1 5/6+



يبهره وري مواد اوليهبهره وري مواد اوليه و و وري يبهر و و وري بهر

 از حاصل تقسيم محصول يا ارزش افزوده فعاليت اقتصادي
ت        د آن فعال اي تول ه ب ار رفت ه ک ه ب بر ارزش مواد اوليه بـه کـار رفتـه بـراي توليـد آن فعاليـت       ب ارزش مواد اول
حاصل مي شود مثلا مقدار يا ارزش محصول توليد شده بـه  

ه  اد اول اعضاي هر تن مواد اوليه اعضاي ه تن 



از درآمد حاصل شده از توليد بـه اعضـا   . بهره وري سرمايه ي ر وري ضبهر ب ي و ز صل ر ز
.  هر ريال سرمايه به کار رفتـه در توليـد محاسـبه مـي شـود     

يبهره وري زمين نسبت بازدهي و برداشت محصـول از يـک    ز ول ص بر و ي ز ب ب ين ز وري بهر

هکتار زمين را گويند 



مثالهايي از بهره وري جزئيمثالهايي از بهره وري جزئي

بهره وري نيروي کار 

تعداد واحد يا مقدار محصول توليدي به ازاء هر نفر ساعت کار _ تعداد واحد يا مقدار محصول توليدي به ازاء هر نفر ساعت کار  

.ارزش افزورده حاصل به ازاءهر نفر ساعت کار _ 

.ارزش ريالي محصول توليد شده به ازاء ارزش ريالي نيروي کار به کار رفته _ 

وي کار  مقدار کالاي حمل شده به ازاء هر نفر نيروي کار_ مقدار کالاي حمل شده به ازاء ه نف ن

بهره وري ماشي آلات 

)دستگاه .( تعداد محصول توليد شده به ازاء هر ساعت کار ماشين _ 

ن   دي به ازاي ه ساعت کار ماش )دستگاه ( ارزش محصول تول )دستگاه ( ارزش محصول توليدي به ازاي هر ساعت کار ماشين _ 

بهره وري سرمايه 

.تعداد يا مقدار محصول توليد شده به ازاء هر ريال سرمايه به کار رفته در توليد _ 

فته   مايه به کا  يال  وخته شده به ازا ه  ل ف يال محص زش  .ارزش ريالي محصول فروخته شده به ازاء هر ريال سرمايه به کار رفته _ ا

نسبت گردش انبار _ 

بهره وري انرژي 

ا   ل  د ژ ا ا  ف  شکه نفت خا  ل  ا د  ا ه ازا   د  ل ل ت دا  ا ت BTUقدا  BTUمقدار يا تعداد محصول توليدي به ازاء هر واحد معادل بشکه نفت خام مصرفي يا واحد ژول يا _ 
ارزش محصول توليد شده به ازاء هزينه انرژي _ 

تعداد محصول توليدي به ازاء هر کيلو ساعت برق مصرفي _ 



بهره وري کل عوامل  بهره وري کل عوامل  

   رزشنسبت خالص محصول يا ارزش افزوده بـر مجمـوع ارزش وع ج ر ب زو رزش ي صول ص ب
نهادهاي مصروفي نيروي کار و سـرمايه را بهـره وري کـل    
رعوامل گويند شاخص بهره وري کل عوامل از فرمـول زيـر    زي ول ر ز ل و ل وري بهر ص وي ل و

بدست مي آيد

VAVA

(L.W)+(k.r)
TFP=

( ) ( )



لبهره وري چند عاملبهره وري چند عامل چ وري لبهر چ وري بهر

رزشبهره وري چند عامل عبارت است از حاصـل کسـر ارزش        ر ل ص ز ر ب ل چ وري بهر
ــا   ــدادي از نهاده ــر تع ــزوده ب ــا ارزش اف ــل ي .        محصــول ک

ببهره وري چند عامل تنها ميزان بهـره وري را در ارتبـاط بـا     ب ر ر ر وري ر به ن يز ه ل چ وري بهر
زير مجموعه اي از کل نهادها اندازه گيـري مـي کنـد مـثلا     

.تعدادي از اين عوامل مي توانند نيروي کار و مواد باشند .تعدادي از اين عوامل مي توانند نيروي کار و مواد باشند 



لبهره وري کلبهره وري کل وري لبهر وري بهر

    رزشاز تقسيم ارزش کل محصولات توليدي به مجمـوع ارزش وع ج ب ي ي و صو ل رزش يم ز
بهـره وري کـل   . کليه نهاد هاي مصـرفي بدسـت مـي آيـد    

زمعياري است کلي که تاثير مشترک و همزمان همه نهادها از  ه ن ز و ر ير ي ري ي
, سـرمايه , ماشـين آلات , مواد و قطعات, قبيل نيروي انساني

رانرژي و نظاير آن را در ارتباط بـا ميـزان و ارزش توليـد در     ي و رزش و ن ز ي ب ب ر ر ر ن ير و رژي

.نظر ميگيرد 



لبهره وري جامع کلبهره وري جامع کل ع ج وري لبهر ع ج وري بهر

 ضربشاخص بهره وري جامع کل عبارت است از حاصل ضرب صل ز ر ب ل ع ج وري بهر ص
شاخص بهره وري کل درشاخص عوامل غيـر قابـل لمـس    
صاين شاخص پيچيده ترين معياري است که مفهوم شـاخص   هوم ري ي رين پيچي ص ين
بهره وري را وسعت مي بخشد زير که در بر گيرنده عوامـل  

. کيفي در ارتباط با رضايت مصرف کننده است . کيفي در ارتباط با رضايت مصرف کننده است 



مزايا و محدوديتهاي استفاده از انواع شاخصهاي اصلي بهره وري در شرکتهامزايا و محدوديتهاي استفاده از انواع شاخصهاي اصلي بهره وري در شرکتها

محدوديتهامزايا

اگر به تنهايي استفاده شدند مي توانند بسيار  - 1

شاخصهاي بهره وري جزئيشاخصهاي بهره وري جزئي

ربه سادگ قابل فهم و درک م باشند   - 1 ي ب و ي يي ه ب ر
گمراه کننده باشند و منجر به اشتباهات پر هزينه 

گردند 
قادر نيستند افزايش هزينه ها را در کل توضيح  - 2

د 

به سادگي قابل فهم و درک مي باشند    1
اطلاعات مربوط به آن به سهولت قابل دسترسي  - 2

است 
شاخصها به سادگي قابل محاسبه مي باشند  - 3
دهند 4

ممکن است مديريت را براي بهبود به اشتباه - 3
بياندازند  

کنترل سود از طريق شاخصهاي بهره وري  - 4

به علت سه مزاياي بالا به سادگي مي توان - 4
مديريت را در استفاده از آنها قانع ساخت 

برخي از داده هاي مربوط به شاخصهاي بهره وري  - 5
ر)مثلا مقدار محصول به ازاء هر نفرساعت( جزئي  ر ر

جزئي ميتواند روشي ضربه زننده و گمراه کننده 
باشد 

ي  ت( جز ر ر  ء  ز صول ب  ر  )لا 
در سطح صنعت موجود در دسترس است  

ابزارهاي خوبي براي تشخيص نقاط ضعف  - 6
در حوزه هاي مورد نظر براي بهبود بهره وري

ا   کل  ا شا ا  است اگر همراه با شاخصهاي بهره وري کل ا اگ 

استفاده شوند  



محدوديتهامزايا

شاخص بهره وري کل عوامل توليدشاخص بهره وري کل عوامل توليد
  

محدوديتهامزايا

مستقيما نمي تواند تاثير مواد اوليه و نهاد انرژي - 1
را اندازه گيري کند  

روش ارزش افزوده از جايگاه يک شرکت زياد - 2
مناسب نيست  

دسترسي به اطلاعات مربوط به اين قبيل  - 1
شاخصها در سازمانها نسبتا ساده است

معمولا به سازمان از ديدگاه اقتصاد دانان نگاه - 2
مناسب نيست   کنند  

وقتي هزينه مواد قسمت اعظمي از هزينه هاي کل  - 3
توليد را تشکيل مي دهد اين شاخصها مناسب

نيستند  
4

.مي کنند  

فقط نهاد ها سرمايه و نيروي کار در محاسبه  - 4
شاخصها در نظر مي گيرد 

بدست آوردن داده هاي لازم براي هدفهاي مقايسه اي  - 5
.نسبتا دشوار است  ر و ب



ا1 آ ا ا لا ا ا آ
شاخصهاي بهره وري کليشاخصهاي بهره وري کلي

محدوديتهامزايا

بدست آوردن داده هاي لازم براي محاسبه آنها - 1
نسبتا دشوار است مگر اينکه سيستم هاي جمع آوري 
اطلاعات براي اين مقصود طراحي شوند  

به مانند شاخصهاي بهره وري جزئي  و - 2

همه محصولات و نهادهايي را که قابل - 1
کمي شدن مي باشند درنظر مي گيرد بنابراين  

کت را نشان م دهد  وتصوي واقع ت از اقتصاد ش ي جز وري بهر ي ه ب
بهره وري کل عوامل توليد عوامل غير قابل لمس 
محصول و نهاد ها را به طور مستقيم در نظر مي گيرد 

تصوير واقعي تر از اقتصاد شرکت را نشان مي دهد 
کنترل و نظارت بر سود از طريق استفاده از - 2
شاخصهاي بهره وري کل منفعت قابل توجهي 
براي مديريت ارشد سازمان دارد  

گ3 اگر همرا با شاخصها جزئي استفاده شوند - 3
مي توانند توجه و نگرش مديريت را به روش 
موثري هدايت کنند  

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

 

و    ي  م  ج ر  يت   يل  .جزي و 
به سهولت ميتوانند به هزينه کل مرتبط شوند  - 5



محدوديتهامزايا

با وجود منافعي که اين شاخص نسبت به  - 1
محدوديت هايش دارد استفاده از آن نياز به شاخصهاي

شاخصهاي بهره وري جامع کلشاخصهاي بهره وري جامع کل
همه عوامل قابل لمس و غير قابل لمس را - 1

در نظر مي گيرد 

ز

محدوديت هايش دارد استفاده از آن نياز به شاخصهاي
بيشتري براي استفاده در مدل اندازه گيري مربوط 
.به آن دارد  

استفاده از اين شاخص نياز به توافق ميان اکثريت - 2
ا ا لط ا ا

ي
کليه عوامل به ويژه آنهايي که غير قابل لمس - 2
مي باشند را با توجه به قابل استفاده بودن آنها 
.درنظر مي گيرد  

د  3 د م آو وش ک به وج »وزنها و اولويت«سطوح مديران در محاسبه و  اين شاخص 
درمدل دارد

اين شاخص روش کمي به وجود مي آورد - 3
تا بتوان همه چيز از کيفيت توليد تا زمانبندي 
فرايند تا رضايت مشتري و دهها شاخص مهم 
.عملکرد را تا سود آوري سازمان به هم مرتبط سازد  

 

به مديريت در هر سطحي کمک مي ميکند تا - 4
زمان , هزينه, تاثيرات گوناگون را بر روي کيفيت 

.و نظاير آن را در نظر گيرد 
درواقع اين شاخص جامع ترين شاخص  5 درواقع اين شاخص جامع ترين شاخص - 5
بهره وري مي باشد  

تصميم گيرندگان به سادگي مي توانند تاثير - 6
تکنولوژي را بر بهره وري کل و سودآوري مطالعه کنند 

ط7 ک ل اين شاخص براي اولين باز امکان ارتباط  - 7
استراتژي تکنولوژي به استراتژي بنگاه را  

امکان پذير مي سازد 



بهره وري در سازمانهاي خدماتي بهره وري در سازمانهاي خدماتي 

  نيکي از مشکلات عمده براي پايين بودن بهره وري در ايـن ي ر وري بهر ن بو يين پ ي بر لا ز ي ي
سازمانها فقدان مديريت واجد شـرايط بـا توجـه بـه بهبـود        

هماهنگي ضعيف ميان قسمت هـاي مختلـف و   , بهره وري وري وبهر ي ن ي ي ض ي

. فقدان هدفهايي دقيق در سازمان مي باشد



    ــازمانهاي ــره وري در س ــود به ــکلات در بهب ــي از مش ييک ه ز ر وري ر به و بهب ر لا ز ي ي
خدماتي اين است که اندازه گيـري بهـره وري در سـازمانها    
رخدماتي به نسـبت کارخانـه هـا مشـکل تـر مـي باشـد در         ب ي ر ل ر ب ب ي
کارخانه ها نهادها و ستادها فيزيکي بوده و به سادگي قابـل  

لتشــخيص هســتند و ارزش ســتادها بــه راحتــي قابــل               ب ي ر ب رزش و يص
اندازه گيري اند اما در بخش خـدمات ارزش سـتادها غالبـا    
رملموس نيست مثلا بازگشت سلامتي به يک مريض چقـدر   چ ريض ي ب ي ز ب ي وس

.ارزش دارد 



   ــولا ــدماتي معم ــازمانهاي خ ــره وري در س وشاخصــهاي به ي ي ه ز ر وري ر به ي ه ص
برحسب نسبت منفعت هزينه سنجيده مي شود مثلا در يک 

بهره وري را مي توان به صورت زيـر  , سازمان حمل و نقل ل و ل ن رز زي صور ب ن و ي ر وري بهر

: اندازه گيري کرد
کيلو متر - کاهش سالانه در مسافر

هزينه اجراي برنامه سالانه

ميزان بنزين صرفه جويي شده

الانه ه  نا اي  نه ا هزينه اجراي برنامه سالانهه



يمفهوم بهره وري در واحدهاي توليديمفهوم بهره وري در واحدهاي توليدي ي و ي و ر وري بهر يهوم ي و ي و ر وري بهر هوم

ل ا ل ا د ند ت ا ف

برآوردن نيازهاي بازار

ارزش بازده محصول

)ارزش مواد(ارزش داده 

فرايند تبديل 

مديريت تکنولوژي

انرژي/ سرمايه اي/ منابع انساني  ع



 ي, کيفيت اطلاعات ادراکي به عنوان داده به عمليات فيزيکـي يزي ي ب ن و ب ي ر لا ي ي
نحوه جريان کالاهاي مادي را تحت تاثير قـرار خواهـد داد   
جهبه اين ترتيب بهره وري نه فقط در بعد مادي بلکه از جهت  ز ب ي ب ر وري بهر يب ر ين ب
ادراکي نيز بايد مورد بررسي قرار گيرد بعضي مواقع بررسي 
بجنبه ادراکي در بهبود بهره وري از اهميت بيشـتري نسـبت    ري بي ي ز وري بهر بهبو ر ي ر ب ج

.به بررسي جنبه مادي آن برخوردار است 



ساختار بهره وريساختار بهره وري
اطلاعات محيطي

عملکرد در سطح
استراتژيک 

)تعيين خط مشي(

ي ي

عملکرد در سطح
روش هاي ادراکي

ح ر

مديريت

عملکرد در سطح شرکت

عملکرد در سطح

عملياتي

عملکرد در روش 

ک

داده هاي منابع مديريت بازده

فيزيکي



بهره وري و سودآوريبهره وري و سودآوري

بنابرايناگر

آنچه بايد انجام دادچه اتفاق خواهد افتادبهره وريسودآوريحالت

وضعيت مالي منطقي و بالا باشدبالا باشد11

پايدار است

حفظ يا افزايش بيشتر  

بهره وري

بهبود بهره وريسودآوري بالا و بلندمدت  پايين باشدبالا باشد2 ب بب يين وپ
.  ممکن است پايدار نباشد
در بلندمدت بهره وري  
پايين سود را از بين  

وري بهر بهبو

.خواهد برد

شرکت ممکن است به بالا باشدپايين باشد3
زودي به زيان برسد و  

تقويت , بهبود سودآوري
,  تحقيقات بازار, راهبرد بازار

ممکن است به تعطيلي  

کشانده شود

ارتقاء بازار از طريق تبليغات  

و سياست قيمت گذاري

بهبود بهره وري و تقويت  ورشکستگ - تعطيل پايين باشدپايين باشد4 بهبود بهره وري و تقويت  ورشکستگي  تعطيلي پايين باشدپايين باشد4

بازار



مديريت براي بهره وريمديريت براي بهره وري

مدير به عنوان تصميم گيرنده و حلال مشکلات

مانجام

وظايف عمده مديريت

برنامه ريزي سازماندهي هدايت و رهبري ريزيکنترل بر ي ز بري ر و ي ر

در يک

محيط پويا

تنوع نيروي کار و تکنولوژي اقتصاد جهاني مسئوليت و اخلاق اجتماعي

به منظور دسترسي به 

کيفيت و مزيت رقابتي, بهره وري



زيردر نمودار قبل سيستم مديريت نکاتي به شرح زير نشان داده استدر نمودار قبل سيستم مديريت نکاتي به شرح زير نشان داده است رح ب ي يري م ي بل ر و زيرر رح ب ي يري م ي بل ر و ر

 بازده و فرايند تغييرات تشکيل شده است , سيستم مديريت که از سه عامل داده ل لم

 سيستم مديريتي که از سيستم هاي ادراکي و مادي تشکيل شده است

 فقط فرايند تغيير مي تواند ارزش يک داده را به بازده تبديل نمايد

      بهره وري عبارت است از مقدار ارزش افزوده اي اسـت کـه طـي يـک فراينـد
.تغييرات بدست مي آيد 

اه با داده ي ه ايند تغ ديگ ايند تغ با ف داف  / يک ف ل به اه اي ن بازده ب بازده براي نيل به اهـداف  / يک فرايند تغيير با فرايند تغيير ديگري همراه با داده
سيستم مرتبط است 

  عيکي از وظايف سيستم مديريت عبارت است از کمک به استفاده موثر از منـابع م
مديريت است 

بازده در بهره وري موثر مي باشد / کيفيت فرايند تغيير و داده



مبهبود بهره وري مي توانـد از طريـق اصـلاح سيسـتم      ي ح ق ري ز و ي وري بهر بهبو
مديريت حاصل شود زيرا بهره وري با استفاده موثر از 
ممنابع مديريت امکان پذير اسـت بـراي بهبـود سيسـتم      ي و بهب ي ر ب ير پ يري بع

:بررسي شوند, موضوعات زير بايد  به دقت

  

اهداف و ساختار سيستم 1.

قل   2 ا  ا  ا  غ درجــه ادغــام تمــام سيســتمهاي مســتقل وتخصصــي بــه 2. ا
سيستمي جامع و يکپارچه 

کيفيت داده ها 3.

رکيفيت فرايند تغيير 4. ر

ارتباط بين مراحل حساس تغيير 5.



وريسطوح سيستم مديريت بهره وريسطوح سيستم مديريت بهره وري بهر يري م ي وريوح بهر يري م ي وح

 سطح استراتژيک سيستم مديريت

   د ش   ط ت خط  الا   ان   د    مديران رده بالا در سطح تعيين خط مشي سيسـتم مـديريت
, همــان تصــميم گيرنــدگان سيســتم هســتند بــه طــور مثــال

ا      نا  ک   ش ش ا خط  ط  ت ا  ا آن تصميمات آنها مرتبط با خط مشـي شـرکت و برنامـه هـاي     ت
بلندمدت مي باشد در طي مراحل تصميم گيـري يـا فراينـد    
ف    ا گ ث ق دت     د ل داف  تغيير اهداف بلندمدت بهره وري مورد بحث قرار گرفتـه و  تغ ا

. برمبناي آن تصميم گيري مي شود



يريسطح عملياتي سيستم مديريتسطح عملياتي سيستم مديريت م ي ي ي يريح م ي ي ي ح

 اجراي وظايف در سطح عملياتي برمبناي اطلاعات دريافتي
اده   اتژيک استوار م باشد هدف اين سطح آم از سطح استراتژيک استوار مي باشد هدف اين سطح آمـاده  از سطح است
سازي طرحهاي اجرايي مبتني بر برنامه بلند مدت شرکت و 

ت  ات آن ا ل ت و ع د د  لک ل  ع ال کنت .اعمال کنترل بر عملکرد مديريت و عمليات آن است اع



سطح اجرايي سيستم مديريت سطح اجرايي سيستم مديريت 

      يسطح اجرايـي سيسـتم مـديريت راهنماييهـا و آموزشـهاي ه وز و ييه ر يري م ي ي ي جر ح
جهت استفاده موثر از منابع مديريتي را ارائـه  ) بازده(علمي 

برنامه کار روزانه و کنترل فعاليتهـا بـه   , مي نمايد براي مثال ل ي بر ي بي ه ي رل و روز ر بر

.سطح عمليات سيستم تعلق دارد 



سيستم مادي سيستم مادي 

      ينتايج فيزيکي فعاليتهـاي مـديريت در سيسـتم مـادي جـاي ج ي م ي ر يري ي ه ي ي يزي يج
مهارتهــاي کــارو دانــش الزامــات و ضــرورتهاي  . ميگيرنــد

. حساسي براي موفقيت در بهره وري و بهبود کيفيتي هستند ي ي ي بهبو و وري بهر ر ي و ي بر ي
در ) ماننـد سـاختمانها و تحصـيلات توليـد    (کالاهاي مادي 

.سيستم فيزيکي قرار داده شده اند .سيستم فيزيکي قرار داده شده اند 



يبهره وري و کيفيتبهره وري و کيفيت ي و وري يبهر ي و وري بهر

 دمينگ اصول مقدماتيSQC  _  را _ کنترل کيفيت آماري
وع را   در خلال اين دوره به کارآموزان آموخت و اين موضـوع را  در خلال اين دوره به کارآموزان آموخت و اين موض
ثابت کرد که اين روشها را ميتوان در افـزايش بهـره وري و   

ا داد  تفاد ق د ا ت  ف .کيفيت مورد استفاده قرار داد ک



  ويدمينگ در اين سمينارها براي اينکه اميدهاي آنان را تقويـت ر ن ي ي ي ي بر ر ي ين ر ي
کند يادآور شد که اگر سخنان وي را جدي بگيرند ميتواننـد  

سـاله کـه در    5سال با غرب رقابت کنند ايـن دوره   5طي  وري ن ي ب ر رب ب رل

.به اتمام رسيد هدف غير ممکني به نظر مي آمد  1955



   ويک مدير ژاپني مينويسد در اينجا همه چيزبا اهميـت جلـوه ج ي چيزب ج ي ر وي ي ي پ ژ ير ي
مينمايد آمريکاي بيگانه به ما مي گويد اگر هر آنچـه را کـه   

سال قـدرت عمـده اي    5وي گفته است انجام دهيم ظرف  ر يم م ج يوي ر ل
خواهيم شد در حقيقـت مـا سـخنان وي را پـذيرفتيم ولـي      
قچون براي آنچه به ما گفته بـود اعتبـار قائـل شـديم موفـق       و يم ل ر ب و ب ب چ ي بر چون

.گرديديم 



اصل دمينگاصل دمينگ  1414تئوري تئوري  يوريوري يصل صل

بهبود خدمات و محصولات برنامه ريزي بـراي  .  اصل اول ول يصل ر ب ريزي بر صو و بهبو
آينده 

فه جديد  اصل دوم ول يک فل ق قبول يک فلسفه جديد  .اصل دوم

از وابستگي به بازرسي انبوه اجتناب کنيد  .اصل سوم

کيفيت مواد ورودي را بهتر کنيد  .اصل چهار



مشکلات را بيابيد  .اصل پنچم چم پ بيصل بي ر لا

روشهاي مدرن آموزشي را برقرار کنيد  .اصل ششم

فت ل  د  ا ا ک ق ا  ن   د ا  ش روشهاي مدرن سرپرستي را برقرار کنيد  .اصل هفتم

ترس و وحشت را دور کنيد  .اصل هشتم

سدها را بشکنيد  .اصل نهم

از اهداف پراکنده و بدون برنامـه ريـزي پرهيـز     .اصل دهم م زل ي پر زي ري بر ون ب و پر ز

کنيد



از حجم کار استانداردي که مقدار آن با اعداد  .اصل يازدهم م ز ي بصل ن ر ي ر ر جم ز
مشخص شده است پرهيز کنيد 

ار   اصل دوازهم دن به س بلندي و افتخ اي رس موانع را ب موانع را براي رسيدن به سر بلندي و افتخـار   .اصل دوازهم
از ميان برداريد

 ل ش   ا ا آ ا   ا   نا  برنامه هاي پر محتوا در موارد آموزش حين  .اصل سيزدهم
خدمت و سوادآموزي برقرار کنيد 

ايجاد ساختاري مناسب  .اصل چهاردهم



يسيکل دمينگ  سيکل دمينگ   ل يي ل ي

طراحي      برنامه ريزي            

طراحي محصول به عنوان برنامـه ريـزي در مـديريت در نظـر     
گرفته شد 

توليد         اجرا                         توليد         اجرا                         

توليد محصول با انجام فعاليتهاي توليدي ساخت يـا کـار روي    
محصول طراحي شده در نظر گرفته شد 

فروش       بررسي                    

در اين مورد رضـايت خـاطر مشـتري نشـانه فعاليـت توليـدي       
يراضي کننده است 

تحقيق      اصلاح                

با استفاده از انتقادها به بهسازي و اصلاح مي پردازيم  



نامه ريزي  برنامه ريزي ب

)مدير(

اصلاح

)د(

اجرا 

گ( )مدير()کا )کارگر(

بررسي

)بازرس(



   رکنترل کيفيت فراگير يعني هر فرد درهر بخـش در کارخانـه ر ش ب ر ر ر ر ي ي ير ر ي ي رل
بايد در مطالعه تمرين و مشـارکت کنتـرل کيفيـت شـرکت     
رداشته باشد تنها منصوب کردن متخصصين کنترل کيفـي در   ي ي رل صصين ن ر صوب ه ب

از جملـه دکتـر   _ هر بخش همانگونه که بعضـي معتقدنـد   
کافي نيست در کشور ژاپن روابـط عمـودي بـا     فيگن بام  م ب ن ب_ي ي و ب رو پن ژ ور ر ي ي

کنترل کيفيت کـه  _ در رابطه با متخصصين , مافوق کارکنان
ينقش مهمي را در عملکرد بخشهاي مختلف ايفا مـي نمايـد    ي ي ي ه ب ر ر ر ي ه ش

بسيار قوي است 



::از دلايلي که مي توان منظور داشتن کنترل کيفيت فراگير را مواجه نمود از دلايلي که مي توان منظور داشتن کنترل کيفيت فراگير را مواجه نمود 

جلوگيري از رکود شرکت تنها با تمرکز بـر فـروش و قابليتهـاي کـالاي     _ 1
خود 

کميـت و      , تضمين منـافع شـرکت و کارکنـان و نهايتـا تضـمين کيفيـت      _ 2
.هزينه اي به جهت ايجاد اطمينان در مشتري مورد نياز مي باشد 

ايجاد کيفيت مناسب و مستمر در فرآورده ها که همواره بتوانـد رضـايت    -3
:مشتري را جلب نمايد ابزار اين کار عبارتند از

.مشارکت تمامي کارکنان_  

. تاکيد بر رفع مشکلاتي که منجر به منابع بيشتر مي شود_ 

. استفاده از ديدگاه و روشهاي آماري_ 



ايجاد شرکتي که در آن آميخته اي از تمامي فعاليتهاي خلاق کارمندان که ضامن  -4
رشد پايدار و ماهيت و بقاي آن خواهد شد و در آن کسب بالاتري کيفيت بايـد  
هدف قرار گيرد که نهايتا منجر به توسعه فرآورده هاي جديد و ايجـاد سيسـتم   

.تضمين کيفيت بهتر مي شود تضمين کيفيت بهتر م شود 

ايجاد محيطي نشاط آور و احترام گذاردن به حقوق انسانها از طريق حلقه هاي  -5
.کنترل کيفيت که در آن مشارکت تمامي اعضا پيش بيني شده است 

به منظور انجام اهداف توليد بر طبق سياست شـرکت در  , تضمين توسعه کنترل -6
تمامي افراد شرکت بايـد در يـک نظـام سـازمان داده     , يک برنامه زمانبندي شده

ها و       شده همکاري نمايند اره روش ه درب خص آنچ ل يعن ه ش توسعه کنت توسعه کنترل يعني هـر شـخص آنچـه دربـاره روشـها و      . شده همکاري نمايند
.ديدگاهها کنترل کيفيت در جهت توسعه کنترل آموخته در عمل پياده نمايد

شـرکت بايـد   , رشد و ارتقاء منابع انساني به منظور احترام به حقـوق هـر فـرد    -7
محيطي ايجاد نمايد که کارگر در آن کار گروهي احسـاس نمايـد کـه وجـودي     

.باارزش و مستمر دارد 



ير::اهداف مديريت در ارتباط در کنترل کيفيت فراگيراهداف مديريت در ارتباط در کنترل کيفيت فراگير ر ي ي رل ر ب ر ر يريري ر ي ي رل ر ب ر ر يري

اولين شرط عبارت است از در نظر داشتن خشنودي و رضايت مردم  -مردم_ 1

ايجاد زمينه هاي مشارکت کليه کارکنان به منظور بهره وري از تمامي نيروهـاي   -2
بالقوه شرکت 

ه ا   3 ف کنند  ي   شت نان  ت  ک اط ف نان از ک ت اط اد ا ايجادسيستم اطمينان از کيفيت و کسب اطمينان مشتري و مصرف کننده به ايـن   -3
معني که در فرايند کنترل کيفيت به صورت مقطعي تنها کسـب سـود در کوتـاه    
مدت مورد نظر نباشد و اعتقاد به کيفيت به طور مستمر منافع شرکت را تضمين 

. مي نمايد

برنامه ريزي جهت کسب بالاترين کيفيت در دنيا و توسعه فرآورده هاي جديد _ 4
.در راستاي اين هدف در راستاي اين هدف 

ايجاد سيستم مديريت که ضامن سود شـرکت در مواقـع بحرانـي ماننـد زمـان      _ 5
مواجهه با مشکلات مختلف و عدم رشد اقتصادي 

احترام به انسانيت و آموزش مستمر آنها با اين اعتقاد که حفظ کارمندان نمونـه  _ 6

.يعني حفظ شخصيت و ماهيت شرکت 



بهبود کيفت و بهره وري به صورت يکپارچه بهبود کيفت و بهره وري به صورت يکپارچه ((      IPQIIPQIبهره وري وکيفيت در بهره وري وکيفيت در 
ت    ف ا ک ک ت     ف ا ک ک ) ) بهبود يکپارچه کيفيت و بهره وريبهبود يکپارچه کيفيت و بهره وري) )  

     ماهداف بهره وري در سال عمليـاتي در هـر سـطح سيسـتم ي ح ر ر ي ي ل ر وري بهر
. ادراکي با هدفي که با ساير سطوح مرتبط است تهيه ميشود
. هدف بهره وري بايد متناسب با اهداف کلي سازمان باشـد  ب ن ز ي ب ب ي ب وري بهر

بهره وري مي تواند فقط از طريق کيفيت تـلاش تـک تـک    

.افراد به موازات رضايت سسيستمهاي مديريت حاصل شود.افراد به موازات رضايت سسيستمهاي مديريت حاصل شود
Integrate Productivity and Quality Improvement (IPQI) 



 بهره وري                       مثال                                    کيفيت مربوطه

ان کا  ت  ف ل                           ک د ت ت ف ا                    ک از 

اقلام مربوط به بهره وري کيفيت

بازده مادي                    کيفيت تبديل                           کيفيت جريان کار 

داده مادي                     تعداد کارگران                          کيفيت مواد داده شده 

کيفيت عمليات تبديل                                                                             

بازده مادي                   کميت توليد شده                         کيفيت جريان کار 

داده ادراکي                   ارزش فعلي تسهيلات                   کيفيت ظرفيت تسهيلات 

گ کيفيت استفاده و بهره گيري ازتسهيلات                                                                             

بازده ادراکي                ارزش افزوده                               کيفيت ارزش افزوده 

داده مادي                   تعداد کارکنان                              کيفيت مجموعه 

صلاحيت انفرادي کارکنان                                                                               

بازده ادراکي                ميزان فروش                                کيفيت فروش 

داده ادراکي                   کل دارائيها                                کيفيت دارائيها    

کيفيت استفاده از دارائيها                                                                              



وريتجزيه و تحليل بهره وريتجزيه و تحليل بهره وري بهر يل و وريجزي بهر يل و جزي

فصـلي و سـالانه   , عملکرد بهره وري معمولا به طور ماهانه
ل    ده کنت دآوري ش توسط مجموعه اي از شاخص هاي گردآوري شـده کنتـرل   توسط مجموعه اي از شاخص هاي گ

در زير چند نمونه به منظور ارزشيابي اقلام آورده . مي گردد

ت  :شده است :شد ا



مقايسه عملکرد با اهداف بهره وري و يا ميانگين شاخصها  1 صه_ ين ي ي و وري بهر ب ر ي
.در همان صنعت 

ب تاريخ  2 ت تنظ روند شاخص ها به ت .تنظيم روند شاخص ها به ترتيب تاريخ _ 2

.بررسي شرايط با تفکيک رياضي گونه فرمول بهره وري_ 3

کارايي فعاليت يـا نـرخ اقتصـادي و عمليـاتي مربـوط بـه          _ 44

.بهره وري 



: : سطوح تجزيه و تحليل بهره وري سطوح تجزيه و تحليل بهره وري 

تحليل بهره وري در سطح استراتژيکي _ تحليل بهره وري در سطح استراتژيکي  1

در ) CP(و بهـره وري سـرمايه   ) LP(بهره وري نيـروي کـار   
ل   ل ل ت ع هاي ا ض دي  ل د ت ا ا  کت  سطوح شرکت يا واحد توليدي موضوع هاي اصلي تحليـل  ط ش

.خواهند بود 



تحليل بهره وري در سطح مديريت تحليل بهره وري در سطح مديريت   22 يري__ ح ر وري بهر يرييل ح ر وري بهر يل

 بهره وري نيروي کار)LP ( سرمايه)CP  ( مواد)MP ( در در ) MP(مواد )  CP(سرمايه ) LP(بهره وري نيروي کار 
اين رسيدگي بر روي . اين سطح مورد بررسي قرار مي گيرد

گــروه (و فراينــد توليــد ) گــروه کالاهــاي کوچــک(کالاهــا  وچ( ي ي)رو و ي ر رو(و

.انجام شود ) کالاهاي بزرگ



تحليل بهره وري در سطح عملياتيتحليل بهره وري در سطح عملياتي  33 ي__ ي ح ر وري بهر ييل ي ح ر وري بهر يل

 تعداد کارکنان و ساعات کار نيروي انساني به عنوان داده در
د        ه در تول ان ک ده از کارکن ه آن ع ط ب ات فق سطح عملياتي فقـط بـه آن عـده از کارکنـان کـه در توليـد       سطح عمل

. دخالت دارند اطلاق مي گردد 



وريبرقراري سيستم اندازه گيري بهره وري  برقراري سيستم اندازه گيري بهره وري   بهر يري ز م ي ري ر وريبر بهر يري ز م ي ري ر بر

معيارها و شاخصـها گونـاگون بهـره وري    , زماني که ملاکها ه لا ي وريز ر به ون و ه ص و ر ي
انتخاب شدند پرسش مهم اين است که چگونه اطلاعات را 

براي اين کار استقرار يـک  . جمع آوري و اندازه گيري کنند يري ز و وري ع يج ر ر ر ين ي بر
در طراحي و پيـاده سـازي ايـن    . سيستم سنجش لازم است

: سيستم عوامل مهمي به شرح زير بايد معلوم شوند: سيستم عوامل مهمي به شرح زير بايد معلوم شوند



مسئوليت کل سيستم و سيستمهاي فرعي مرتبط به آن ) الف ن) ب ب ر ي ر ي ه ي و م ي ل ي و

هزينه جمع آوري اطلاعات در برابر جامع بودن اطلاعات ) ب

ا )  ا   آ اطلا زمان بندي جمع آوري اطلاعات ) پ



::خلاصه و نتيجه گيري خلاصه و نتيجه گيري 

 انـدازه گيـري سـتاده    , اولين گام در اندازه گيري بهـره وري وري ر به يري ز ر م ين ريو ي ز
گـام بعـدي شناسـايي انـواع نهـاده و انـدازه گيـري        . است

بهـره وري بدسـت   , آنگاه با تقسيم ستاده بر نهاده . آنهاست هه بر يم بب وري ر به

.مي آيد



لازم است محدوديتها و شـرايط  , در اندازه گيري بهره وري وري بهر يري ز ير ر و ه ي و زم
از جملـه ايـن محـدوديتها و    . محلي مورد توجه قرار گيـرد 

هزينـه هـاي فزاينـده يـک     , تـورم , شرايط مي توان بيکاري ري بي ن و ي ي يورمر ي ز ي زي
رقابت خـارجي و معيارهـاي   , رقابت داخلي, شرکت خاص

ورقانوني را نام برد که بر معيارهاي بهـره وري مـورد اسـتفاده     وري ر به ي ر ي بر بر م ر ي و

. اثر زيادي دارند



هدف آن اسـت کـه   , درمحاسبه و اندازه گيري به طور حتم م ور ب يري ز و ب نر
هر واحـد انـرژي و يـا    , هر ماشين, مشخص شود هر انسان

وهر واحد از مواد به کار گرفته شده تا چه اندازه سـودمند و   و ز چ ر ر ب و ز و ر

. موثر است يا چه مقدار توليد مي کند



 زمقايسه بهره وري به کشورها و سازمانها کمک مي کند تا از ي ه ز و ور ب وري بهر ي
تجارب ديگر کشورها و سازمانها استفاده کنـد و بـه بهبـود    

به علاوه آگاهي از بهره وري . سطح بهره وري خود بپردازد ز بپر و وري بهر وريح بهر ز ي و ب
ساير کشورها و سازمانها هم از جهت نسبت ستاده  به داده 

. و هم از جهت تغيرات حاصله در طي زمان سودمند است. و هم از جهت تغيرات حاصله در طي زمان سودمند است



    بلسنجش بهره وري فقط در صورتي قابل اسـتفاده اسـت کـه ي صور ر وري بهر جش
بتوان با استفاده از يافته ها بـه اقـدامات اصـلاحي مناسـب     

. پرداخت . پرداخت 



فصل پنجمفصل پنجم

بهبود بهره وري  



 يرويبهبود بهره وري يعني استفاده موثر تر از منابع اعم از نيروي ز م بع ز ر ر و ي ي وري بهر بهبو
, ماشـين آلات و ابـزار  , انـرژي , مـواد , زمـين , سـرمايه , کار

وتجهيزات و اطلاعـات در فراينـد توليـد کالاهـا و خـدمات       ي و ي ر ر و جهيز

.است



          ــري ــدازه گي ــم در ان ــان يکــي از شاخصــهاي مه ــع زم ريمنب ي ز ر م ه ي ه ص ز ي ي ن ز ع ب

. زمان فاقد جايگزين است, در ميان منابع . بهره وري است



     يمديريت زمان يعني بـه کنتـرل درآوردن زمـان و زمانبنـدي ب ز و ن ز ن ور ر رل ب ي ي ن ز يري
از عوامل مهم و موثر در , درست کارها و فعاليتهاي به موقع

. بهره وري است. بهره وري است



 وافزايش و بهبود بهره وري در گرو کار هوشمندانه و آگاهانه و ر رو ر وري بهر بهبو و يش ز
است نه در گرو کار سخت تر و اسـتفاده بيشـتر از عوامـل    

.توليد .توليد 



    يدر افزايش بهره وري بايد به مسـائل اقتصـادي و اجتمـاعي ج و ي ص ل ب ي ب وري بهر يش ز ر
همچنـين بايـد در نظـر داشـت کـه      . با هـم توجـه داشـت    

ربرداشتهاي صـرفا خشـن فيزيکـي و مـادي بـدون در نظـر        ر ون ب ي و ي يزي ن ر ص ي ه بر
هر چند کـه نتيجـه افـزايش بهـره وري     (گرفتن بقيه عوامل 

منجـر بـه افـزايش      ) تحصيل مادي و فيزيکـي بيشـتر اسـت    ر بي ي يزي و ي يش)يل ز ب ر ج

.بهره وري نخواهد شد 



  رتفکري به افزايش بهره وري منجر  مي شود که کارکنـان در ن ر و ي جر وري بهر يش ز ب ري
فراينـد اجرايـي آن مشـارکت داشـته     , اهداف برنامه ريـزي 

.باشند .باشند 



    بمهمترين شاخص بهبود بهره وري افـزايش مسـتمر نسـبت ر يش ز وري بهر بهبو ص رين ه

.ستاده ها به داده ها همراه با افزايش کيفيت تعريف ميشود



 زبهــره وري پديــده پيچيــده و کشــف تــازه اي در زمانــه مــا ر ي ز و پيچي ي پ وري ر به
آنچه امروز به عنوان روشهاي مدون شناخته شـده و  . نيست

لتجربه شده بهره وري مي شناسـيم در واقـع شـکل تکامـل      ل ع و ر يم ي وري بهر جرب
يافته و قانونمند کليه روشها و شيوه هايي است که انسان از 
لديرباز براي بهبود شراي زندگي و فردي خود به آن متوسل  و ن ب و ي ر و ي ز ي ر بهبو ي بر ز يرب

. مي شده است 



   ريآنچه  امروزه بهره وري را از برجستگي و اهميـت بيشـتري بي ي و ي برج ز ر وري بهر روز چ
ضرورت استفاده بهينـه از  , در سطح جوامع برخوردار کرده 

. امکانات و منابع موجود است . امکانات و منابع موجود است 



      ورافزايش بهره وري به اشـکال مختلـف مـي توانـد صـورت ص و ي ل ب وري بهر يش ز
از تغيير در عملکرد يـک قطعـه کوچـک در جريـان     . بگيرد
تغيير در نحوه استفاده از مواد اوليه و استفاده بهينه از , توليد ي زو بهي و ي و و ز و ر يير

, فرايند توليد تا تغيير در نحوه بازاريابي و فـروش محصـول  
وهر يک از موارد فوق مي تواند باعث کـاهش هزينـه هـا و     زي ش ب و ي وق ر و ز ي ر

. افزايش درآمد و نهايتا موجب افزايش بهره وري گردد



      رمسلم است تغييراتي که اساسي تـر و يـا بـه عبـارت ديگـر ي ر ب ب ي و ر ي ي يير م
جنبه استراتژيکي دارند قطعـا اثـرات بيشـتري بـر عملکـرد      

نقـاط قـوت و   (زير شرايط داخلي سـازمان  . خواهند داشت نو ز ي ي ر و(زير و
را مـدنظر  ) تهديـد هـا و فرصـتها   (شرايط محيطـي  ) ضعف

يداشته و بر روي منابع اثر زيادي گذاشته و در طولاني مدت  و ر و ي زي ر بع روي بر و

.نتيجه بخش تر خواهند بود 



: تعريف فراگير بهره وري را در چهار عامل مي شود بيان کرد ر ن بي و ي ل ر چه ر ر وري بهر ير ر ري

اهداف       _ 1

ا        2  کا کارايي       _ 2 

سودمندي        _ 3 

قابليت مقايسه _ 4 



صيلبه ميزاني که تحصيل شده : اهداف  ي يز ب

. چگونه منابع را جهت توليد مفيد بکار گرفته ايم : کارايي 

ا    د  ل آن   ان ت ک ا آن ا ط  ا , در رابطه با آنچه امکـان تحصـيل آن وجـود دارد   : سودمندي   
.چه بدست مي آيد 

گ چگونه عملکـرد بهـره وري طـي زمـان ثبـت      : قابليت مقايسه 

. ميشود 



: : عوامل موثر بر بهره وري عوامل موثر بر بهره وري  وري بهر بر ر و ل وريو بهر بر ر و ل و

  وبراي حضور در صحنه ها بين المللي کشورهايي مي تواننـد ي يي ور ي بين ص ر ضور ي بر
حضوري قوي پيدا کنند که ضمن اسـتفاده بهينـه از عوامـل    

صنعت و خدمات آنها نيـز در   بخشهاي کشاورزي , توليد ي ورزيو ي ه ر_ب ز ي ه و ص

. حالت رقابت پذيري کامل با ديگر کشورها باشد 



    نبا نگاهي به کشورهاي موفق جهان ديده مي شـود کـه ايـن ي و ي ي ن جه ق و ي ور ب ي ب
کشورها بهاي لازم را به نيروي انساني بـه عنـوان مهمتـرين    

. عامل توليدي مي دهند . عامل توليدي مي دهند 



    يبهره وري در جامعه زماني تحقيق پيدا مي کنـد کـه تمـامي ي پي يق ي ز ج ر وري بهر
اجتماعي خدماتي سعي در استفاده از يک , بخشهاي توليدي

منظــام مناســب بهــره وري داشــته باشــند کــه معمــولا نظــام  و ب وري ر به ب م
باعـث بوجـود   , قانونگذار مي تواند با همـوار کـردن راههـا   

نآمــدن بهــره وري شــود و عامــل انســاني در راه تکامــل آن  ل ر ر ي ل و و وري ر به ن

.کوشش کنند 



ورينظام ارتقاي بهره ورينظام ارتقاي بهره وري بهر ي ر وريم بهر ي ر م

 يبه کليه تلاشهاي سيستماتيک و ساختار يافته براي حذف يا ي بر ي ر و ي ي ي ه لا ي ب
انسـان و يـا تعامـل    , ماشـين , کاهش تلفات ناشـي از مـواد  

.نظام ارتقاي بهره وري گفته مي شود , نادرست بين آنها .نظام ارتقاي بهره وري گفته مي شود , نادرست بين آنها



::نظام ارتقاي بهره وري در سه گروه قابل دسته بندي است نظام ارتقاي بهره وري در سه گروه قابل دسته بندي است  ي ب بل رو ر وري بهر ي ر يم ب بل رو ر وري بهر ي ر م

نظامهايي که بر حذف يـا کـاهش تلفـات ناشـي از مـواد و      _ 
کز دارد  ن تم . ماشين تمرکز دارد  ماش

نظامهايي که بر حذف يا کـاهش تلفـات ناشـي از عملکـرد     _ 
ا  ک  ان ت .انسان تمرکز دارد ان

نظامهايي که بر حـذف يـا کـاهش تلفـات ناشـي از تعامـل       _ 

. ماشين و مواد تمرکز دارد , نامناسب بين انسان 



  ــزار محــور گــروه دوم , گــروه اول را نظامهــاي ســخت اف ور ر ز ي ه ر ول ومرو رو
نظامهاي انسان افزار محور و گـروه سـوم را نظامهـاي نـرم     

.افزار محور مي گويند .افزار محور مي گويند 



ناکاياما  معتقد است عوامل موثر بر بهره وري  ناکاياما  معتقد است عوامل موثر بر بهره وري  

::دو نوع استدو نوع است  ا  ا

 عوامل کوتاه مدت ) الف.

 (  ل ل  ا عوامل بلند مدت ) ب.



انواع عوامل بلند مدت موثر بر بهره وري  انواع عوامل بلند مدت موثر بر بهره وري  

: : عبارتند از عبارتند از   ا ا ا ا 

.ايجاد و توسعه محصولات جديد   ي_ ج صو و و يج

.معرفي روشهاي توليد جديد _ 

د   د ا  .کشف منابع جديد _ کشف 

يافتن کانالهاي جديد بازاريابي _ 

.عقلايي کردن ساخت اقتصادي و بهره وري _ 



): ): وزارت کار ژاپنوزارت کار ژاپن((عوامل موثر بر بهره وري عوامل موثر بر بهره وري  وري بهر بر ر و ل وريو بهر بر ر و ل پن((و ژ ر ر پنوز ژ ر ر ))وز

1  نحوه استقرار از تجهيزات و پرسنل ل_ پر و جهيز ز ر ر و

2 _ مهارت نيروي کار

3 ا ف  ک 3 _کيفيت مواد.



سازمان بين المللي کار عوامل موثر بر بهره وري را از ديدگاه سازمان بين المللي کار عوامل موثر بر بهره وري را از ديدگاه 

ق  ک ا ق  ک ا ت    ز ط ::وسيع تر به سه دسته زير طبقه بندي کرده استوسيع تر به سه دسته زير طبقه بندي کرده است ت    ز ط

توزيع جغرافيايي مواد خام و , عوامل کلي از قبيل آب و هوا  و_ و ب بيل ز ي ل وو م و يي ي ر ج وزيع
غيره 

ام   ت مواد خ ف ل ک لات و فن از ق اي  , عوامل تشک جانم جانمـايي  , عوامل تشکيلاتي و فني از قبيل کيفيت مواد خـام _ 
فرسايش و از بين رفتن ماشـين  , و حمل استقرار کارخانه

ه  .آلات و ابزار و غيره آلات و ابزار و غ

شـرايط  , عوامل انساني از قبيل روابـط مـديريت و کارکنـان   _ 

ان کا  ا   گ  غ ا ا کا ال ا ف .فعاليت اتحاديه کارگري و غيره, اجتماعي و رواني کار 



سومانث برخي از مهمترين عواملي موثر بر بهره وري سومانث برخي از مهمترين عواملي موثر بر بهره وري 

ا ا  ش    ش کا  ا آ ا  ش    ش کا  ::در آمريکا را به شرح زير بر مي شمارددر آمريکا را به شرح زير بر مي شمارد آ

.ميزان سرمايه گذاري   ري_ ي ر ن يز

.نسبت سرمايه به کار _ 

ق  ت   ق .تحقيق و توسعه _ ت

.ميزان استفاده از ظرفيت _ 

.قوانين دولت _ 



.عمر کارخانه و تجهيزات   جهيز_ و ر ر

.هزينه هاي انرژي _ 

ک ن کا   .ترکيب نيروي کار _ ت

.اخلاق کاري _ 

ثبات و امنيـت  (ترس کارگران در مورد از دست دادن شغل _ 
) .شغلي

.تاثير اتحاديه ها _ 

يت   .مديريت _ مدي



:  :  بهره وري را ميتوان از دو ديدگاه ديگر بررسي کرد بهره وري را ميتوان از دو ديدگاه ديگر بررسي کرد  ر ي برر ر ي ي و ز و ي ر وري ربهر ي برر ر ي ي و ز و ي ر وري بهر

 ديدگاه فرهنگي  ب.     ديدگاه تکنيکي  الف ديدگاه فرهنگي _ ب.     ديدگاه تکنيکي _ الف 



)  )  نگرش فنينگرش فني((ديدگاه تکنيکي ديدگاه تکنيکي ) ) الفالف ي)) ي يي ي ي((ي يرش ))رش

  بـه  . بهره وري نسبت  ستاده به يکي از عوامل توليـد اسـت ي و ل و ز ي ي ب ب وري ببهر
اين ترتيب با توجه به اينکه منظور ارتباط خروجـي بـا هـر    

مواد خام و , سرمايه در گردش, يک از عوامل سريمايه ثابت ب ي ري ل و ز شي ر ر ي ور م و
بهـره وري  , بهـره وري سـرمايه ثابـت   , مانند آنها مي باشـد 
بهره وري مواد خام و مانند آنهـا مطـرح   , سرمايه در گردش ش ر ر ي رحر ه و م و وري بهر

.مي شود 



فرهنگي فرهنگي ) ) نگرشنگرش((ديدگاه ديدگاه ) ) بب ي))رشرش((يي))بب ير ر

يک ديدگاه فکري است که همـواره سـعي در بهبـود وضـع       ع_ وض و بهب ر ي ر و ري ي ي
.موجود دارد 

وه زندگ است , يک ايدئولوژي  هنگ و ش . فرهنگ و شيوه زندگي است , يک ايدئولوژي_  ف

بنابراين بهره وري به عنوان يـک فلسـفه مبتنـي بـر اسـتراتژي      
ا     ا  ک  لف  خ ا  ل ا ک قش ا عاملي است که قشرهاي مختلف يک جامعه را در بر , بهبود

در , گرفته است و منافع آنها را به يکديگر پيونـد مـي دهـد   
د ک     دا  ک ت  ا  د   ق ان   ش ان اين بينش انسان به عقيده و باوري دست پيدا مـي کنـد کـه    ا 
مي تواند امروز وظايف خويش را از ديروز بهتر و مطلـوبتر   

ا   . انجام دهد  ان



مدل يکپارچه عوامل بهره وريمدل يکپارچه عوامل بهره وري

ا نگا  ث     ل  عوامل موثر در بهره وري بنگاه هاا

عوامل بيروني عوامل دروني

منابع چرخه کسب و کار وسياست دولت

تغييرات ساختاري 
عوامل فرايند عوامل نهاده هاعوامل ستانده ها

ان• ي ان : ن
سياستهاي تعديل•

ر

ب و کا• ت ک ق م

, تعليم, انگيزش: افراد •
روابط صنعتي, شغل

طرح محصول•

حجم کميت توليد•
سهم بازار و نفوذ•
در آن 
سيستمهاي گارانتي•
انت  ه•و وا خانه ا : نِيروي انساني•کا

, عرضه و تقاضا•
, انعطافپذيري, آموزش

قابليت تحرک
,موجود بودن: زمين•

ل
ساختاري 
سياستهاي بهره وري•
سياستهاي چرخه•
کسب و کار  
ت• ط زي رات مح مق

,موقعيت کسب و کار•
رقابت 
تغييرات ساختاري•
بخشي 
تغييرات ساختاري•

ح
تکنولوژي•
توسعه کارخانه و •

نگهداري, تجهيزات
و تعمير

ژي• اد و ان م

و وارانتي 
ترکيب توليد•
قيمت محصول•
کيفيت•
نوآوريهاي طراحي•

کارخانه, سرمايه•
و تجهيزات 
مواد و انرژي•
تکنولوژي و دانش•
فني 

قيمت 
مواد و انرژي •
دسترسي به منابع•

مالي •

مقررات محيط زيست
سياستهاي مالي•
و مالياتي 
آموزش و تعليم•

نيروي انساني 

سرمايه 
صرفه جويي مقياس•
تغييرات جمعيتي•

تحولات اجتماعي•

مواد و انرژي
روشهاي کار•
,اندازه گيري: بازخور•
تجزيه و تحليل 
سيستمها و شيوه •

محصول 
خودشناسي شرکت•
بسته بندي•
خدمات پس از •

فروش

طرح محصول•
انتخاب و : افراد•

استخدام

مديريت سازمان
فروش

تحويل به موقع•
موجود بودن محصول•

در هر زمان 



:  :  پرکو پنکو دسته بندي عوامل موثر بر بهره وري يک سازمان را به صورت زير ارائه کرده است پرکو پنکو دسته بندي عوامل موثر بر بهره وري يک سازمان را به صورت زير ارائه کرده است 

عوامل داخلي عوامل خارجي

عوامل سخت عوامل نرم تغييرات رفتاري منابع طبيعي دولت و زيرساختها

مکانيزمهاي 

نهادي
افراد اقتصادي

نيروي

انساني 
محصول

سياستها و

راهبردها 

سازمانها و 

سيستمها

اجتماعي و 

جمعيتي
زمين

تجهيزات و

ماشين آلات 

روشهاي کارزيرساختها تکنولوژيانرژي

موسسات 

عمومي
محصول

شيوه هاي

مديريت 
مواد و انرژيمواد اوليه



رعوامل موثر بر بهره وري نيروي کار عوامل موثر بر بهره وري نيروي کار  يروي وري بهر بر ر و ل رو يروي وري بهر بر ر و ل و

       کارکنان سـرمايه هـاي بـا ارزش هـر سـازمان مـي باشـند . ب ي ن ز ر رزش ب ي ي ر ن ر
دستيابي به هدفهاي هر سازمان در گرو مديريت درست اين 

. منابع با ارزش است . منابع با ارزش است 



مهمترين عاملي که بر روي بهره وري نيروي کار تاثير دارد , ر ير ر يروي وري بهر روي بر ي رين ه

. انگيزه نيروي کار در انجام کار است 



 وعواملي که بر روي انگيزه نيروي کار تاثير دارند به دو دسته ب ر ير ر يروي يز روي بر ي و

.مادي و فرهنگ سازماني وابسته مي باشند , کلي



   بعوامل مادي به ميزان حقوق و دستمزد افراد در مقايسـه بـا ي ر ر ز و وق ن يز ب ي ل و
ســطح قيمتهــا در جامعــه و بــر آورد نيازهــاي اوليــه افــراد 

. بستگي دارد ) نيازهاي مازلو( . بستگي دارد ) نيازهاي مازلو(



     وعوامل فرهنگ سازماني به اين مساله مـي پـردازد کـه جـو ج ز ر پ ي ين ب ي ز ر ل و
مديريتي و فضاي سـازمان بـراي کـارگران چگونـه اسـت؟      
بيعني مديريت سازمان آيا امکان بروز عقايد و افکار نو را به  ر و ر و ي بروز ن ي ن ز يري ي ي

زيردستان خود مي دهد يا خير؟



بهره وري را بهره وري را   19701970مرکز بهره وري ژاپن در دهه مرکز بهره وري ژاپن در دهه 

ف ک ف ک ش  ::بدين شرح تعريف کردبدين شرح تعريف کرد ش 

» بهره وري عبارت است از به حداکثر رساندن بهره گيري از
ان اهش     , منابع ان ا ک وه اي علم و ب لات و به ش ه ت تسهيلات و به شـيوه اي علمـي و بـا کـاهش     , منابع انساني

افزايش , افزايش اشتغال, گسترش بازارها , هزينه هاي توليد
ارهاي زندگ به گونه اي که  ود مع دستمزدهاي واقعي و بهبود معيارهاي زندگي به گونه اي که دستمزدهاي واقع و به

».مديريت و مصرف کنندگان باشد, به سود کار کنان



براي بالا بردن سطح    براي بالا بردن سطح      19951995صنايع ژاپن در سال صنايع ژاپن در سال 

اک  گذاش  ل  ا اک  گذاش      ل  ا ::بهره وري روي پنج عامل تاکيد ويژه گذاشتند بهره وري روي پنج عامل تاکيد ويژه گذاشتند     

.برتر شمردن آموزش و پرورش کارکنان   ن_ ر پرورش و وزش ن ر ر بر

اهـداف و  , نشر اطلاعات و ايجاد تصور مشـترک از آرمانهـا  _ 
نامه هاي سازمان  . برنامه هاي سازمان  ب

.توسعه تکنولوژي با توجه به مهارت کارکنان _ 

.استقرار نظام باثبات از دستمزد و روابط صنعتي _ 

. افزايش سرمايه گذاري در تحقيقات بنيادي و کاربردي _  ر ر ش ز



 يمهمترين و عمده ترين عامل کاهش بهره وري منابع انساني بع وري بهر ش ل رين و رين ه
نامتوازن بودن درآمد و هزينه است کـه مهمتـرين عامـل در    

. انگيزش منابع انساني است . انگيزش منابع انساني است 



مهمترين عوامل موثر در کاهش بهره وري در مهمترين عوامل موثر در کاهش بهره وري در 

ا    ا ا ک  ل  ا    اا ا ک  ل  :  :  داخل يک سازمان به شرح زير استداخل يک سازمان به شرح زير است    ا

) ناشي از ضعف مديريت(وجود تبعيض بين کارکنان   ن_ ر بين يض ب يري(وجو ض ز )ي

.نا امني شغلي _ 

د    ل ا  د  ان  ا  نا  ل   ن    فق ن موفق نبودن و بي ميلي بر برنامه ريزيهاي ميان مدت يا بلنـد  _ 
) ضعف مديريت(مدت 

ضـعف  ) (بي ثبـاتي در برنامـه هـاي کنترلـي    (کنترل نکردن _ 
) مديريت

نا هماهنگي رشته تحصيلي و شغلي _ 

ضـعف  (استفاده نکـردن از تخصصـها در مشـاغل مربوطـه     _  ربو_ ل ر ه ز (ر

) مديريت



ريشه اين عوامل معمولا در خارج از سازمان يافت مي شود   و_ ي ي ن ز ز رج ر و ل و ين ري
)ضعف(

يت   نامگ مدي بي برنامگي مديريت _ ب ب

) ضعف مديريت(فقدان کارآموزي _ 

گ ) ضعف مديريت(نا هماهنگي استعدادهاي فردي و شغلي_ 

) ضعف مديريت(بي کفايتي سرپرست _ 

.بي علاقگي به کار فعلي و انتقال پي درپي نيروي انساني _ 

ان   وي ان م ن يت(ت ) ضعف مدي ) ضعف مديريت(تورم نيروي انساني _ 



کيفيت بالاي زندگي کاري آن چيزي است که کيفيت بالاي زندگي کاري آن چيزي است که , , مي توان گفتمي توان گفت

ا  ک ش ا  ش ز  خ اف ا  ا  ا  کخ  ش ا  ش ز  خ اف ا  ا  : : برخي موارد را درخصوص افراد به شرح زير پيشنهاد مي کندبرخي موارد را درخصوص افراد به شرح زير پيشنهاد مي کند  خ 

.پرداخت مناسب و عادلانه براي انجام خوب يک کار   ر_ ي وب م ج ي بر و ب پر

.وضعيت کاري سالم و ايمن _ 

د   د ا  ت ا فا ا  گ  ا ا کان  .امکان يادگيري و استفاده از مهارتهاي جديد _ ا

.ايجاد انسجام اجتماعي در سازمان _ 

.حفظ حقوق فردي _ 

.تعادل در تقسيم زمان کار و زمان بيکاري مجاز _  ز_ ج ري بي ن ز و ر ن ز يم ر ل

.ايجاد غرور کاري و سازماني _ 



 ري, آموزش و پرورش نيروي انساني به عنوان سرمايه گـذاري ي ر ن و ب ي يروي پرورش و وزش
بلکه به يک ضـرورت در سـازمانها تبـديل شـده     , نه هزينه

تويوتـا  , ام و جنرال موتورز. بي. شرکتهايي چون اي . است ي چون يي ه ورزبير و ل ر ج و ويوم
از سود خود را که بالغ % 20و مايکروسافت سالانه بيش از 

ام . بـي .مثالا اي(بر چند صد ميليون يا ميليارد دلار مي شود  و ي ر ر ي ي ي يون ي چ يي(بر مب
صرف آمـوزش نيـروي    1985ميلون دلار در سال  2800

) انساني خود نموده است) انساني خود نموده است



موانعي که بر سر راه ارتقاي بهره وري در خدمات دولتي وجود موانعي که بر سر راه ارتقاي بهره وري در خدمات دولتي وجود 

از  ت ا ن  از ا ت ا ن  ::دارند عبارتنداز دارند عبارتنداز ا

  موانع سياسي ي_ ي ع و

 _ موانع ساختاري و تشکيلاتي

  لات ا  تشک اخ د  ا ف  _ فرايند ساختاري و تشکيلاتي

 _فرايند بودجه ريزي

 _ ضعف برنامه ريزي وسياستگذاري

  نبودن اختيارات به حد کافي _ نبودن اختيارات به حد کافي



تمرکز و نبودن استقلال اداري   ري_ لال ن بو و ز ر

نداشتن نظام منسجم شايسته سالاري و ارتقا و ترفيع و نظام _ 
د  اي ارزياب عملک مناسبي براي ارزيابي عملکرد مناس ب

.ضعف ارتباطات سازماني _ 

.فقدان نظارت کافي _ 

قوانين و مقرارت دست و پاگير _ 

پيچيدگي و روشهاي انجام کار _ 

ها  دن کا زه ن ب و مکان ژي منا ل دن تکن نبودن تکنولوژي مناسب و مکانيزه نبودن کارها _ن



عدم توجه به مديريت مشارکتي   ي_ ر يري ب وج م

عدم تمرکز و بومي نشدن خدمات دولتي _ 

ال     ن انگ  ف ا  ن ا نا اخ ا  ــزه  فعاليــت در  _ نظ ــودن انگي نظــام پرداختهــاي نامناســب و نب
کارکنان 

آ .نداشتن برنامه ريزي روشن براي آموزش هاي حين خدمت_ 

ابتکـارات و  , نبودن فضاي مناسب براي ابـراز عقايـد نـوين   _ 
خلاقيتها 

.افسردگي و دلسردي در کار, شکل گيري فرهنگ کم کاري  ري_  م  گ  ر يري  ر, ل  ردي در  ي و د .رد



يک مثال سيستماتيک ديگر از موانع بهره وري که تارو آن را يک مثال سيستماتيک ديگر از موانع بهره وري که تارو آن را 
رالگوي شش مشخصه اي رفتار سازماني ناميده است به قرار زير الگوي شش مشخصه اي رفتار سازماني ناميده است به قرار زير  ر ب ي ي ش روي ر ب ي ي ش وي

::مي باشد مي باشد 

راهبردهاي تجاري منسوخ _ 11

افقهاي عمل کوتاه مدت _ 2

ضعفهاي تکنولوژيک عمده _ 3

غفلت از توسعه منابع انسان  4 غفلت از توسعه منابع انساني _ 4

عدم همکاري _ 5

مغايرت هدفهاي دولت وصنعت _ 66



طي تحقيقات در استراليا در مورد مهمترين موانع بهره وري طي تحقيقات در استراليا در مورد مهمترين موانع بهره وري 

ل ش ا ل شف ز  ا : : فهرست زير حاصل شدفهرست زير حاصل شد  ف ز 

رسيستم مالياتي به گونه اي است که کار بيشتر براي کسب درآمد بيشـتر  _  بي ر ب ي بر ر بي ر ي و ب ي ي م ي
.به زحمتش نمي ارزد 

بدون توجه بـه  , همه افراد از افزايش حقوق يکساني بهره مند مي شوند_  ي ي ش
.اينکه چه کسي بهتر کار مي کند

چرا , کارکنان تمايلي به صرف وقت و انرژي بيشتر براي کارشان ندارند_ 
.رفاهي آنها مغايرت دارد / که اين کار با علايق خانوادگي

فرصتهاي کافي براي کارکنان براي مشارکت در تصميم گيري ها وجود _ 
. ندارد

.مديريت نمي داند چگونه به کارکنان انگيزه بدهد _ 



نشيوه انتخاب مديران شيوه انتخاب مديران  ير ب نيو ير ب يو

     ي, انتخاب مديران بايد بـر اسـاس مصـالح ملـي و اجتمـاعي ج و ي ح ص س ر ب ي ب ن ير ب

. تخصص و تعهد افراد و کارنامه افراد صورت بگيرد 



 وچنانچه افراد واجد شرايط درمشاغل مديريتي گمارده شوند ر ي يري ل ر ي ر ج و ر چ چ
, و امکان بروز عقايـد و افکـار نـو را بـه زيردسـتان دهنـد      

ورينوآوري و مشـارکت کارکنـان موجـب ارتقـاي بهـره وري       ر به ي ر ب وج ن ر ر و وري و
مديران ذيصـلاح و بـا تجربـه توانـايي تبـديل      . خواهد شد

.شرايط نامناسب به شرايط مناسب را دارند .شرايط نامناسب به شرايط مناسب را دارند 



ابتکار و خلاقيت در سازمان, نوآوري, براي رشد مشارکت , ر ر ي وريبر نو ز ر ي لا و ر ب
مديران مـي بايسـت سـاختار مناسـب و فرهنـگ سـازماني       

ــد   ــديريت مشــارکتي بوجــود آورن ــا م ــام . مناســب را ب نظ ور و بوج ي ر يري ب ر مب
پيشنهادات مي تواند در بـروز افکـار خـلاق سـازنده مـوثر      

. باشد. باشد



گماردن مديران کار آفرين در سازمانها نيز بسيار مهم است . هم ر ي ب يز ه ز ر رين ر ن ير ن ر
کارآفرين کسي است که خلق کند و بازده ارزشـمندي را از  

مدير کارآفرين داراي بصـيرت کـافي بـراي    . هيچ مي سازد ز ي ييچ ر ب ي ير بص ي ر رين ر ير

.بازار و شرايط محيطي است , شناخت فرصتها



      ييافته هاي علمي نشان مي دهـد هـر مـدير کارآمـدي بايـد ب ي ر ير ر ي ن ي ي ي
مسـئوليت پـذيري   , پر انـرژي , داراي ريسک پذيري معتدل
پـيش بينـي امکانـات آينـده و     , فردي و مهارت سازماندهي ي ز ر ه و ي ور ي ي بي يش پ
علاوه بر ايـن ويژگيهـا مـديران    . تخصص کافي داشته باشد

ردرعمل موفق خواهند بود کـه بتواننـد اعتمـاد و مشـارکت      و و ب بو و ق و ل ر

.کارکنان را برانگيزد 



 در واقـع  . افزايش بهره وري مسئوليت اصلي مديريت است يري ي ص ي و وري بهر يش عز و ر
ايجاد شرايط مناسب بـراي عملکـرد بهتـر و بـالاتر اسـاس      
يمديريت بهره وري است چون بهبود بهره وري يک فراينـد   ر ي وري بهر بهبو چون وري بهر يري

بنابر اين براي افـزايش بهـره وري لازم   , در حال تغيير است

. است که مديريت تغيير برقرار گردد. است که مديريت تغيير برقرار گردد



       چون بهبـود بهـره وري يـک فراينـد درحـال تغييـر اسـت , ر يي ل ر ي ر ي وري ر به و بهب چون
بنابراين براي افـزايش بهـره وري لازم اسـت کـه مـديريت      

.تغيير برقرار گردد .تغيير برقرار گردد 



 بايد حداکثر بهره وري از منابع انسـاني را ببـرد   , مدير رهبر بر ر رير بب ر ي بع ز وري بهر ر ي ب
و سعي در برقراري و نهادينـه کـردن فرهنـگ سـازماني در     

خلاقيت و مشارکت ميـان  , ابداع , ابتکار , راستاي انضباط  ضب ي رر عب نب ي ر و ي
افراد در انجام فعاليتها و رسيدن به هدفهاي سـازمان داشـته   

.باشد.باشد



يبهره وري و ثبات مديريتي  بهره وري و ثبات مديريتي   يري ب و وري يبهر يري ب و وري بهر

  ريتغييرات در سطوح عالي مديريت پس از تغيير دولتها امـري ه و يير ز پس يري ي وح ر يير
اما تغييرات در سطوح مياني مـديريت چنانچـه   . عادي است

ربيش از حد باشد مي توانـد  اثـرات نـامطلوب داشـته و در      و وب ر و ي ب ز بيش

.گردش و نظم کارها اختلال به وجود آورد 



    رجابجايي مديران بيش از همه کارکنـان و مـديران مبـاني را ي ب ن ير و ن ر ز بيش ن ير يي بج ج
تداوم اين قبيل از تغييرات نه تنها کارکنـان  . متضرر مي کند

ورا نسبت به اهداف آتي سازمان بيمناک مي سازد بلکه خود  ب ز ي بي ن ز ي ب ب ر

. به خود به بي هويتي موجود در سازمان دامن ميزند



    واگر مدير ناموفقي از سازمان برکنار شود بايـد مـورد نقـد و ور ي ب و ر بر ن ز ز ي و ير ر
پرسش قرار گيرد نه اينکه به پست ديگري گمـارده شـده و   

البته استمرار و ثبات مديريت نبايـد جلـوي   . حتي ارتقا يابد ب ي ر ويي ج ي ب يري ب و ر ر ب

.نوآوري و ورود استعدادهاي جديد به سازمان را بگيرد 



  ينظام گزينش مديران بر اساس ضوابط و صلاحيتهاي علمـي ي ه ي صلا و ب ضو س بر ن ير ش زي م
و شايسته سالاري همراه با تعهد آنـان بـه خـدمتگزاران بـه     

لذا عـزل و نصـب   . مردم و پيشرفت کشور بايد استوار باشد ب ر و ي ب ور ر پي و م بر ص و زل

.مديران بايد تابع ضوابط معين و عقلايي باشد



    يگردش مديران بايد به گونه اي صورت بگيـرد کـه فرآينـد ر ر ي ب صور ي و ب ي ب ن ير ش ر
. توسعه دچار وقفه نگردد و تداوم برنامه ها امکانپذير باشـد 

وبــه ايــن لحــاظ مــديران بايــد از بــين شايســته تــرين هــا و  رين ي ين ب ز ي ب ن ير ن ي ب
مسـئوليت  . کارآمدترين و مجرب ترين افراد انتخاب شـوند 

ــودن و از   زپــذيري و آزادي درتصــميم گيــري و پرانــرژي ب و ن و ب رژي پر و ري ي يم ر ي ز و يري پ
مهارت لازم برخوردار بـودن شـرط موفقيـت هـر مـديري      

.است.است



پيشرفت تکنولوژي و تحقيق و توسعه پيشرفت تکنولوژي و تحقيق و توسعه 

         يرتحقيق و توسعه بـر پيشـرفت اقتصـادي هـر جامعـه تـاثير ج ر ي ص ر پي ر ب و و يق
تحقيـق و توسـعه موجـب کسـب توانـايي      . عمده اي دارد 

يشتوليد محصولات بهتر و جديد به بازار و در نتيجه افـزايش   ز يج ر و ر ز ب ب ي ج و ر به صو ي و
.بهره وري مي شود



يـا  (بهسازي محصول : اين کار از دو طريق انجام مي پذيرد ير پ ي م ج ريق و ز ر صولين زي ي(به

.و بهسازي فرآيند ) توليد محصولات جديد



وريراههاي بهبود بهره وري  راههاي بهبود بهره وري   بهر بهبو ي ه ورير بهر بهبو ي ه ر

   ورقبل از بهبود بهره وري بايد وضع موجود سـازمان را مـورد ر ن ز وجو وضع ي ب وري بهر بهبو ز بل
راههاي گوناگوني بـراي  . بررسي و تجزيه و تحليل قرار داد

در . تشخيص و درمان بيماريهاي يـک سـازمان وجـود دارد    ر و وج ن ز ي ي ريه بي ن ر و ريص
بيماري سازمان در هـر سـه قلمـرو و سـخت     , بيشتر مواقع

.نرم افزار و نيروي انساني وجود دارد , افزار .نرم افزار و نيروي انساني وجود دارد , افزار



    بتشخيص نارسايي هاي سازمان در قلمرو سـخت افـزار بـه ر ز رو ر ن ز ي يي ر يص
تشـخيص نقـاط   . مراتب آسـانتر از دو قلمـرو ديگـر اسـت    

.ضعف درد و حوزه نرم افزار و نيروي انساني دشوارتراست.ضعف درد و حوزه نرم افزار و نيروي انساني دشوارتراست



سازماني را که در يک يا چند زمينه ذيل از نارسائيهاي جديد سازماني را که در يک يا چند زمينه ذيل از نارسائيهاي جديد 

ان  ا   ا ن اف ا  ا ا  ان خ ا   ا ن اف ا  ا ا  : : برخوردار است دچار بيماري نرم افزاري مي دانيم برخوردار است دچار بيماري نرم افزاري مي دانيم   خ

1  ساختار سازماني ي_ ز ر

2 _رويه کار

3  ا د  ت اطلا ل ت 3 _ توليد و توزيع اطلاعات

4 _ قوانين و مقررات آيين نامه ها

5 _ فرآيند تصميم گيري



بهره وري و سيستم هاي سازماني بهره وري و سيستم هاي سازماني 

هيراههاي متفاوتي وجود دارد که به توسعه و افزايش بهره وري منتهي  وري بهر يش ز و و ب ر وجو ي و ي ه ر

 :راههاي زير را مي توان براي کارخانه ها مطرح نمود. مي شود

.تجهيزات و ماشين آلات کارخانه, بهبود جانمايي تاسيسات  .تجهيزات و ماشين آلات کارخانه, بهبود جانمايي تاسيسات_ 

بهبود برنامه نقل و انتقال و حرکت مواد در داخـل و خـارج   _ 
خانه .از کارخانهاز کا

ــات و   _  ــزات و تاسيس ــويض در تجهي ــرات و تع ــاد تغيي ايج
ا شگ  نگ ک نظا  ا  ق .استقرار يک نظام پيشگيري و نگهداريا

.توسعه و بهبود در محصولات_ 



.بهبود فرآيند عمليات و جريان توليد   ي_ و ن جري و ي ي ر بهبو

.مکانيزاسيون و اتوماسيون _ 

ق  ت   ا تش ا   .ايجاد سيستم هاي تشويق و تنبيه _ ا

پـاداش بـر   , سيستم هاي مناسب پرداخت حقوق و دستمزد_ 
.اساس امتيازات و بهره وري 

برقراري دوره هاي آموزشي با توجه به مشکلات واقعـي در  _ 

.عمل 



.توسعه و بهبود شرايط کار   ر_ ي ر بهبو و و

.توسعه و بهبود برنامه ريزي توليد و فروش _ 

ان   ا گ   ا شد   .رشد و يادگيري در سازمان _ 

.نگرش استراتژيک به مسائل سازمان _ 

. سنجش و ارزيابي عملکرد در سازمان, نظام نظارت_ 



 هـر گونـه فعـاليتي کـه بـه      . جلوگيري از اتلاف مهم است هم لا ز يري و بج ي ي و ر
اتلاف . بهبود بهره وري کمک نکند اتلاف به شمار مي رود

. غالبا موجب افزايش هزينه محصول نهايي مي گردد. غالبا موجب افزايش هزينه محصول نهايي مي گردد



: : اتلاف را مي توان به پنج گروه طبقه بندي کرد اتلاف را مي توان به پنج گروه طبقه بندي کرد  ر ي ب ب رو ج پ ب و ي رر ي ب ب رو ج پ ب و ي ر

اتلاف در جريان توليد  1 ي_ و ن جري ر لا

اتلاف ناشي از ضايعات _ 2

ظا  تاخ  3 ان ان اتلاف ناش ا  اتلاف ناشي از زمان انتظار و تاخير _ 3

اتلاف ناشي از حمل و نقل _ 4

اتلاف ناشي از فرآيند و حرکات غير ضروري _ 5



وريراهبرد بهبود بهره وريراهبرد بهبود بهره وري بهر بهبو بر ورير بهر بهبو بر ر

     هنگاميکه افراد حس کنند که مـي تواننـد کـار را از طريـق
ه  , مشارکت ز ب انگ د شغل تلاش ب ت و عملک وز خلاق ب بروز خلاقيت و عملکرد شغلي تلاش برانگيز بـه  , مشارکت

.بهره وري رو به شکوفايي خواهد گذاشت , انجام رسانند



  ريبايد توجه داشت تنها بالا رفتن بهره وري بستگي به خريـد ب ي ب وري بهر ن ر ب ه وج ي ب

. ماشين آلات جديد يا اجراي فنون جديد ندارد 



:  :  برنامه ريزي براي بهبود بهره وري برنامه ريزي براي بهبود بهره وري 

ببه منظور نيل به بهبود در بهره وري بايد مراحـل و مراتـب    ر و ل ر ي ب وري بهر ر بهبو ب يل ور ب
: زير را تعقيب کرد 

کت  1 ت سازمان يا ش ل موقع تجزيه و تحل تجزيه و تحليل موقعيت سازمان يا شرکت _ 1

طراحي برنامه بهبود در بهره وري _ 2

آگ3 گ ايجاد انگيزه و آگاهي نسبت به بهره وري _ 3

اجراي برنامه _ 4

ارزيابي برنامه _ 5



جرپيش از اينکه هر برنامه بهبود بهره وري توسط سازمان به اجرا  ب ن ز و وري بهر بهبو بر ر ي ز پيش
درآيد بايد کارکنان در همـه سـطوح سـازمان را از اهميـت     

.بهره وري و نياز به آن آگاه کرد .بهره وري و نياز به آن آگاه کرد 



       بمطمئنا تـا انديشـه بهـره وري را از طريـق آگـاهي دادن بـه ن ي ق ري ز ر وري ر به ي
هرگز نخـواهيم توانسـت   , کارکنان در آنها به وجود نياوريم

نتعهد لازم را در اجراي برنامه بهبود در بهره وري را در آنان  ر ر وري بهر ر بهبو بر ي جر ر ر زم ه
ايجاد کنيم و بدون وجود تعهد نيز قـادر نخـواهيم بـود بـه     

. بهبود بهره وري دست يابيم . بهبود بهره وري دست يابيم 



برنامه آگاهي دادن مي تواند معيارهاي خاصي براي بهبود  برنامه آگاهي دادن مي تواند معيارهاي خاصي براي بهبود  

اش  اش  ق ز  اش     ط اش  ق ز  ::در بهره وري به طرق زير داشته باشد در بهره وري به طرق زير داشته باشد     ط

تهيه اطلاعات لازم در مورد برنامه هاي بهبود در بهـره وري   1 وري_ ر به ر بهبو ي بر ور ر زم لا هي
.براي رسيدن به منابع مشترک و کارکنان 

ع        2 ازخورد و رف اي ب اي ب انه ا و بح دن کاناله اه ک ف فراهم کـردن کانالهـا و بحرانهـايي بـراي بـازخورد و رفـع       _ 2
.اشکال

د       3 ا   ال آگ ق ا ان د  ا  ان  خا  ان انتخاب رسانه هاي متعـدد بـراي انتقـال آگـاهي و بدسـت      _ 3
.آوردن بازخورد

اقدام براي تحقيق و تفحص براي تشخيص عکس العملهاي _ 44

.اوليه نسبت به برنامه ها و دريافت پيشنهادات 



بهبواجراي برنامه هاي بهبود اجراي برنامه هاي بهبود  ي بر ي بهبوجر ي بر ي جر

   وربهتر است برنامه را در يک سطح کوچکتر بـه اجـرا درآورد ر ر ج ب ر وچ ح ي ر ر بر ر به
تا مشکلاتي را که ممکن است در عمل بروز کند مشـخص  

.شود.شود



اگر هدف بالا بردن بهره وري از طريق داوير کنترل کيفيت اگر هدف بالا بردن بهره وري از طريق داوير کنترل کيفيت 

ا   ا ز خ ل  نا  ا ا  ا  اش ا ا ز خ ل  نا  ا ا  ::باشد اجراي اين برنامه مستلزم موارد زير خواهد بود باشد اجراي اين برنامه مستلزم موارد زير خواهد بود اش ا

اعلام حمايت مديران سطوح بالا _ 1

د  2 دا ک ک ک  ل  تشک .تشکيل يک کميته هدايت کننده _ 2

آغاز يک برنامه آموزش براي نشان دادن اهميـت دوايـر و   _ 3

. نياز به کارکنان 



.دعوت از داوطلبان براي تشکيل دواير  4 ير_ و يل ي بر ن ب و ز و

.آموزش اعضا دايره _ 5

ا  6 ل  تشک .تشکيل دواير _ 6

.فراهم کردن فرصتي براي شناخت مديريت _ 7

.معرفي و شناساندن اعضا شرکت کننده به عموم _ 8



وريارزيابي برنامه هاي بهبود در بهره وريارزيابي برنامه هاي بهبود در بهره وري بهر ر بهبو ي بر بي وريرزي بهر ر بهبو ي بر بي رزي

دستور العمليهاي زير براي ارزيابي برنامه بهبود در بهره وري مفيـد  
: خواهد بود : خواهد بود 

    در نظــر گــرفتن يــک چــارچوب  زمــاني بــراي برنامــه بهبــود در
ث ا  .بهره وري موثر است   

 يک نظام خوب ساده گزارش هاي براي بازديدها و تجديدنظرهاي

.دوره اي ضروري است



  بربايد جلسات منظمي براي تجديد نظر در پيشرفت برنامـه ر پي ر ر ي ج ي بر ي ج ي ب
.بخش يا اداره تشکيل شود , در سطوح واحد 

 فت ائل احتمال را در نظ گ نامه حوادث و م بايد در ب  بايد در برنامه حوادث و مسائل احتمالي را در نظر گرفت
بطوريکه بتوان در جريان پيشرفت برنامه با هرگونه حادثه 

داشت  ان  ا از  د و آن  د ک خ ن نشد  .پيش بيني نشده برخورد کرد و آن را از ميان برداشت ش 



    واقعيتهـا را در  , بايد در مراحل کنتـرل و ارزيـابي برنامـه بر بي رزي و رل ل ر ر ي رب ر ه ي و
اگر کارکناني که در جريان برنامـه بهبـود در   . نظر گرفت 

تبعيض يـا  , بهره وري فعاليت مي کنند در فرآيند ارزيابي  بي رزي ي ر ر ي ي وري يبهر يض ب
مطمئنا روحيه و دلگرمي خود را از , ذهنيتي مشاهده کنند 

.دست خواهند داد و نتيجه آن شکست برنامه خواهد بود بو و بر ن يج و و

    نتايج حاصله از اجراي برنامه بايـد از طريـق گزارشـهاي
کت  د   , روزنامه , ش س وم ب ن   مجلات به اطلاع عم اي ايـن  . مجلات به اطلاع عمـوم برسـد   , روزنامه , شرکت 

کار سبب افزايش روحيه رقابتي در ميان شرکت کننـدگان  

اهد شد  نامه خ اي ب .در اجراي برنامه خواهد شد د اج



تکنولوژي  تکنولوژي  : : برنامه هاي بهره وريبرنامه هاي بهره وري وري بهر ي وريبر بهر ي وژيبر وژيو و

مکانيزه يا خودکارکردن راهي براي افزايش بهره وري است . وري بهر يش ز ي بر ي ر ن ر ر و ي يز
سـاخت و صـنايع   , پزشکي , امروزه در زمينه هاي مهندسي

تجهيزات جديدي را مشاهده مـي کنـيم کـه کـار     , خدماتي  ري يم ي ر ي ي ج جهيز

.صدها نفر را انجام مي دهند



         ــده از ــا و دانــش بدســت آم ــه مهارته ــرار اســت ک ــر ق زاگ ب ش و ه ر ه ر ر ر
برنامه هـاي آموزشـي مـوثر واقـع شـوند بايـد آنهـا را بـه         

ايـن فراينـد را انتقـال آمـوزش     . موقعيتهاي کاري انتقال داد ل ري ي ه ي وزشو ل ر ي ر ن ي

.مينامند



وريسهيم شدن در سود حاصل از بهره وريسهيم شدن در سود حاصل از بهره وري بهر ز صل و ر ن وريهيم بهر ز صل و ر ن هيم

 بهبود در بهره وري نياز به تلاش تقريبا تک تک افراد کشور
ه از   دارد اين عادلانه خواهد بود اگ ه گونه سودي ک بناب بنابراين عادلانه خواهد بود اگر هر گونه سودي کـه از  . دارد

بهبود در بهره وري بدست مي آيد بين کسـانيکه در کسـب   

ند  ه ش د اند  ل  . آن دخيل بوده اند سهيم شوند  آن دخ



اشخاص زير چه اشخاص زير چه , , هنگاميکه بهره وري افزايش مي يابدهنگاميکه بهره وري افزايش مي يابد

ن ن  آ ::بدست مي آورندبدست مي آورند  آ

.سهامداران سود بيشتري بدست مي آورند _ 1 ور ي ب ري بي و ر ه

.دولت مالياتهاي زيادتري وصول مي کند _ 2

.موسسات مالي بهره بيشتري بابت وامهاي اعطاي خود مي گيرند  3 ير_ ي و ي ي ه و ب ب ري بي بهر ي و

.مديران امتيازات ارزنده تري بدست مي آورند _ 4

کارکنان حقوق بيشتري م گيرند  5 .کارکنان حقوق بيشتري مي گيرند _ 5

.موجران اجاره بيشتري مي گيرند _ 6

اي     7 ته ت بهت و ق ف لات و خدمات با ک ف کنندگان محص مص مصرف کنندگان محصولات و خدمات با کيفيـت بهتـر و قيمتهـاي    _ 7
.معقولتري مي خرند 



بهبوپرسشهايي براي تعيين اوليت ها بهبودپرسشهايي براي تعيين اوليت ها بهبود ي و يين ي بر يي ه بهبوپر ي و يين ي بر يي ه پر

     وبرنامه افزايش بهره وري هنگامي مـوثرتر خواهـد بـود کـه ب و ر ر و ي وري بهر يش ز بر

.جزئي از طرح راهبردي سازمان باشد



در زير پرسشهايي که مي تواند براي مشخص کردن طراحي و در زير پرسشهايي که مي تواند براي مشخص کردن طراحي و 

گ ائ  ط ش ا ش    ا الق اف ا  ل گت ا ائ  ط ش ا ش    ا الق اف ا  ل . . تعيين اوليتهاي بالقوه افزايش بهره وري مطرح شود ارائه ميگرددتعيين اوليتهاي بالقوه افزايش بهره وري مطرح شود ارائه ميگردد  ت ا

آرمانها و طرح بهره وري مکتوبي که , آيا سازمان داراي اهداف   ي_ ر ن ز وبيي وري بهر رح و ه ر
هست؟, کل سازمان را در برگيرد

ن شده   ص تع وههاي کوچک و قابل تشخ اي گ آيا اهداف براي گروههاي کوچک و قابل تشخيص تعيين شده _ آيا اهداف ب

است به طوري که کارکرد آنها را بتوان ارزيابي کرد ؟



بآيا طرح شامل روشـهايي اسـت کـه توسـط آن بتـوان بـه اهـداف         ن و ب ن و يي ه رو ل رح ي
افزايش بهره وري نائل آمد؟

ن شده است؟  ه وري تع ل به اهداف به اي ن آيا زمانهايي براي نيل به اهداف بهره وري تعيين شده است؟_ آيا زمانهاي ب

آيا اهداف و اقدامات در مقابل هزينه هاي کار و ساير هزينه هـا  _ 

؟ سنجيده شده است؟ ش ا



طرحهاي افزايش بهره وري بايد مسئوليتهاي  طرحهاي افزايش بهره وري بايد مسئوليتهاي  , , به طور معمولبه طور معمول

اش اش  ا  اش ز  اش  ا  ::مديريتي زير را دربرداشته باشدمديريتي زير را دربرداشته باشد ز 

ايجاد محيطي که نفرات جديـد  , افزايش خلاقيت و نوآوري  وري_ و و ي لا يش يز ج ر ي ي يج
.را تشويق کند

ورد     نهادها در م ش شنهادي و درخواست پ ح پ ارائه يک طرح پيشنهادي و درخواست پيشـنهادها در مـورد   _ ارائه يک ط

.مسائل خاص



گماشتن نيروي کار موقت و دائـم يـا گروههـاي مطالعـاتي       ي_ ي ه رو ي م و و ر يروي ن
براي برسي همه جانبه 

که مناسب باشد   .مشکلات در جائيکه مناسب باشد _ مشکلات در جائ

.تعيين فعاليتهاي تحقيق و توسعه _ 



وريساختار اساسي افزايش بهره وري  ساختار اساسي افزايش بهره وري   بهر يش ز ي ورير بهر يش ز ي ر

وريالان لالر چهار مرحله عمومي را براي همه فرآيندهاي افزايش بهـره وري   ر به يش ز ي ي ر ي بر ر ي و ر ر چه ر
: مطرح مي کند

شپذيرش : الف پ

.بايد نياز به تغيير و بهبود در سازمان پذيرفته شود 

تصميم : ب يمب

. پس از قبولي ايجاد تغيير بايد در مورد آن تصميم گرفت 

اجازه : ج ز  ج ج

.بايد فرصت انجام تصميمات وجود داشته باشد 

اقدام : د اقدام : د

.اجرا عمليات طرحها براي افزايش بهره وري بايد هدف نهايي باشد 



)  )  PIPPIP((برنامه هاي بهبود بهره وري برنامه هاي بهبود بهره وري  وري بهر بهبو ي وريبر بهر بهبو ي ))((بر

بيدر اين قسمت تنهـا بـه ذکـر دسـتورالعملهايي بـراي ارزيـابي         رزي ي ر ب يي ه ور ر ب ه ين ر
: برنامه هاي بهبود بهره وري مي پردازيم 

ود در       ) الف اي به ان ب وب زم ار چ فتن يک چ در نظ گ در نظر گرفتن يک چـار چـوب زمـاني بـراي بهبـود در       ) الف
.وسيله کنترل موثري است, بهره وري

ا        )  د ا ا  ش   ا ا گ ک نظا خ  يک نظام خـوب سـاده گـزارش دهـي بـراي بازديـدها و       ) ب
بايد گزارش دهي . تجديد نظرهاي دوره اي ضروري است 

ات ض ا ش    ط  اطلا اشکال خا ط اشکال خاصي طراحـي شـود   , مربوط به اطلاعات ضروري

.که مناسب با نيازهاي بهبود بهره وري باشد



بايد جلسات منظمي براي تجديد نظر در پيشـرفت برنامـه   ) ج بر)ج ر پي ر ر ي ج ي بر ي ج ي ب
.بخش يا اداره تشکيل شود , در سطوح واحد

نامه) د فت , بايد در ب ائل اجتماع را در نظ گ حوادث و م حوادث و مسائل اجتماعي را در نظر گرفت , بايد در برنامه) د
بطوريکه بتوان در جريان پيشرفت برنامه با هر گونه حادثـه  

داشت  ان ب د و آن را از م خورد ک ن نشده ب ش ب .پيش بيني نشده برخورد کرد و آن را از ميان برداشت پ

ــابي واقعيتهــا را در نظــر  ) ه بايــد در مراحــل سرکشــي و ارزي

ف .گرفتگ



بهبوزمان بکارگيري برنامه هاي بهبود زمان بکارگيري برنامه هاي بهبود  ي بر يري ر ب ن بهبوز ي بر يري ر ب ن ز

ربراي به کار بردن برنامه هاي بهبود بهره وري به طور مـوثر   و ور ب وري بهر بهبو ي بر ن بر ر ب ي بر
از جملـه  . وجود داشته باشد, برخي شرايط مطلوب بايد

: آنها موارد زير است زير ر و ه

فشار براي تغيير _ 

الا   ط  ا  خال اف دخالت افراد سطح بالا _ 

تشخيص و مشارکت _ 

ابداع راه حلهاي جديد _ 

آزمايش راه حلهاي جديد _  ي_ ج ي ه ر يش ز

تجديد نيرو از نتايج مثبت _ 



وريعناصر اصلي برنامه هاي بهبود بهره وريعناصر اصلي برنامه هاي بهبود بهره وري بهر بهبو ي بر ي ص وريصر بهر بهبو ي بر ي ص صر

يتعهد مديريت عالي1. يري ه

وجود يک سازماني متعهد به اجراي برنامه 2.

بردرک آگاهي کامل سطوح مختلف سازمان از اهداف برنامه 3. ز ن ز وح ل ي ر

ارتباط باز ميان عناصر ساختاري سازمان 4.

تم  (نشان دادن منابع حاصل از بهره وري توسط يک سيستم 5. سيس سيسـتم  (نشان دادن منابع حاصل از بهره وري توسط يک سيستم 5.
) تسهيم منافع

يري برقراري ارتباط ميان برنامه و فرايند اندازه گيري 6. ز  ي  ر ن بر و  ي ب  ر ري  ر بر

تناسب نيازها با برنامه ها 7.

ايند نظارت8 ار ف ارزياب و بازخور, استق ارزيابي و بازخور, استقرار فرايند نظارت8.



وريچهارده دستورالعمل براي بهبود بهره وري  چهارده دستورالعمل براي بهبود بهره وري   بهر بهبو ي بر ل ور ر وريچه بهر بهبو ي بر ل ور ر چه

 براي درازمدت برنامه ريزي کن نه براي ماه يا سال آينده. ي ل ي ي بر ن ريزي بر ز ر ي بر

 به صرف کيفيت کالاي خود از خود راضي نباش.

     ا ف آ ل ک ک  ک د خ  ل د ت ا ا ف      براي فرايند توليد خود يک سيسـتم کنتـرل کيفيـت آمـاري
ايجاد کن و از عرضه کنندگان مواد اوليه خود نيز اين کار را 

ا ل     خ د  ا  ت ا  ک ش  حتي اگر هزينه بيشتري را در کوتـاه مـدت متحمـل    , بخواه اگ  

.شوي



ش.فقط با چند عرضه کننده مناسب مواد ارتباط داشته باش ب ب ر و ب رض چ ب

آيـا مشـکلات مـن در    : هميشه اين سوال را از خود بکن
دي است يا ناش از تمام  ت از يک بخش خاص تول سيستم از يک بخش خاص توليدي است يا ناشي از تمام س

فرايند توليد؟

   ش ا خ آ ا  ا خ ا ان ا  ان خ  گ کا    کارگران خود را براي انجام خواسته هاي خـود آمـوزش
.دهيد

 کيفيت کار سرپرستان توليد را بالا ببريد.



 ترس را از خود دور کنيد. ي ور و ز ر رس

      دواير توليدي خود را تشويق کنيـد بـه جـاي تمرکـز بـر
با يکديگ کار کنند , هدفهاي بخش خود .با يکديگر کار کنند , هدفهاي بخش خود

  غرق در هدفهاي کمي مانند شعار عمومي ضايعات صـفر
د  .نشويد نش

    از کارگران انجام کار با کيفيت عالي بخواهيـد نـه حاضـر

.شدن به موقع و خروج به موقع از محيط کار 



    ريکارگران و کارکنان خود را بـراي درک روشـهاي آمـاري ي ه رو ر ي ر ب ر و ن ر و ن ر ر
.آموزش دهيد 

  از ي مهارت جديد خورد ن اگ اي ف ان خود را ب کارگ   کارگران خود را براي فراگيري مهارت جديد خورد نيـاز
.آموزش دهيد 

   ل ا ا  ا ل ا ئ ا  ک  ال ش د     مديريت عالي شرکت را مسئول اجراي اين سـيزده اصـل

.کنيد 



وريتکنولوژي و بهره وري  تکنولوژي و بهره وري   بهر و وژي وريو بهر و وژي و

 مرحله سيال يا مرحله نوآوري محصول : مرحله اول ول صولر وري و ر ي ل ي ر

مرحله گذر يا مرحله نوآوري در فرايند : مرحله دوم

  آ   ل ل  ا  ش  ل   مرحله مشخص يا مرحله نوآوري نمونه : مرحله سوم



رمراحل پرورش انتقال تکنولوژي در کشور در حال رشدمراحل پرورش انتقال تکنولوژي در کشور در حال رشد ر ور ر وژي و پرورش ل رر ر ور ر وژي و پرورش ل ر

سه مرحله مي توان براي انتقال تکنولوژي و پرورش آن در 
د  شم : کشور هاي جهان سوم برشمرد : کشور هاي جهان سوم ب

مرحله پياده سازي 1.

مرحله جذب 2.

رمرحله بهسازي 3.



نتوصيه هايي براي ايران توصيه هايي براي ايران  ير ي بر يي نوصي ير ي بر يي وصي

زمدر پرورش منابع انساني سرمايه گـذاريهاي سـنگين لازم   1. ين ي ريه ي ر ي بع پرورش ر
.است 

حله انتقال 2 مايه گذاري دورانديشانه در م س سرمايه گذاري دورانديشانه در مرحله انتقال 2.

پژوهش و توسعه بايد نه بر حسب نتايج خروجـي بلکـه   3.
ا گ  دگان ا ط  ا .بر حسب ضوابط چندگانه ارزيابي گردد   ض

بايد درک روشني از نقش تکاملي پـژوهش و توسـعه در   4.
.جذب و بومي کردن تکنولوژي وجود داشته باشد, خريد

مبايد يک نظام تشويقي کـه افـراد و سـازمانها را برانگيـزد     5.

.تدوين گردد 



فصل ششمفصل ششم

بهره وري نيروي انساني  



 ونتلاش براي بهبود و استفاده موثر و کارآمد از منابع گوناگون و بع ز ر و ر و و بهبو ي بر لاش
هدف , انرژي و اطلاعات, مواد , سرمايه , چون نيروي کار 

يتمامي مديران سـازمانهاي اقتصـادي و واحـدهاي توليـدي      ي و ي و و ي ص ي ه ز ن ير ي

.صنعتي و موسسات خدماتي مي باشد 



روشـهاي اجرايـي کارآمـد   , وجود ساختار سازماني مناسب , ب ي ز ر روجو ي ي جر ي ه رو
فضـاي کـار متعـادل و از همـه     , تجهيزات و ابزار کار سالم

يمهمتر نيروي انساني واجد شرايط و شايسـته از ضـرورياتي    روري ض ز ي و ي ر ج و ي يروي ر ه
مي باشند که براي نيل بـه بهـره وري مطلـوب بايـد مـورد      

.توجه مديران قرار گيرد.توجه مديران قرار گيرد



:  :  عوامل موثر بر بهره وري نيروي انساني عوامل موثر بر بهره وري نيروي انساني  ي يروي وري بهر بر ر و ل يو يروي وري بهر بر ر و ل و

1 پرورش_ آموزش و پرورش و وزش

 بسياري از کشورهاي توسعه يافته چون ژاپن آلمان و برخي
ه        وري ک ون جمه ده چ نعت ش ازه ص ورهاي ت ــره       از کش ــازه صــنعتي شــده چــون جمهــوري ک از کشــورهاي ت

برنامه ريزيهاي منظمي در سرمايه گـذاري بـر روي نيـروي    
فه اي خود را  ان خود داشته اند و آموزشهاي فن و ح انساني خود داشته اند و آموزشهاي فني و حرفه اي خود را ان

.به شدت گسترش داده اند 



به طور کلي آموزش از سه طريق بهره وري  به طور کلي آموزش از سه طريق بهره وري  

ا    ا اف ل کا  ا   ا ا اف ل کا  : : عامل کار را افزايش مي دهد عامل کار را افزايش مي دهد   ا

حجم کار بيشتري را , افراد تحصيل کرده در واحد زمان) الف  ن) ز و ر ر صيل رر ري بي ر جم
انجام مي دهنـد و کـار آنـان از ارزش والاتـري برخـوردار      

.است

افراد تحصيلکرده مي توانند منابع موجـود را بـه گونـه اي    ) ب
د را    ه وري تول يق به ي تخصص داده و بدين ط مطلوبتري تخصص داده و بدين طريق بهـره وري توليـد را   مطلوبت

.افزايش دهند 

ا)  ط  ا لک  ش ا ت ا اف د اخ ن , قادرنــد اختــراع, افــراد تحصــيلکرده در شــرايط مســاوي) ج قا
اکتشاف و نـوآوري بيشـتري را انجـام دهنـد کـه ايـن نيـز            

ا  ا  ش  ا ا   اف .بهره وري را به سرعت افزايش خواهد داد   



انگيزه و بهره وري  انگيزه و بهره وري    22 وري__ بهر و ورييز بهر و يز

ريکي از شرايط مهم واساسي بـراي رسـيدن بـه هـدف در هـر       ر ب ن ي ر ي ر ب ي و هم ي ر ز ي ي
کاري برانگيختن و ايجاد انگيزه در افرادي است که آن کـار  

عوامل متعددي در انگيزه کاري پايين در , را انجام مي دهند ي م ج رر يين پ ري يز ر ي ل و
: سازمان وجود دارند که مهمترين آنها عبارتند از 

ط کاري مناسب ) الف ودن مح اعد ن م مساعد نبودن محيط کاري مناسب ) الف

عدم توجه به نيازهاي واجب کارکنان ) ب

نداشتن ارتباطات مناسب زماني ) پ

مميزان امکانات لازم در جهت انجام کار ) ت م ز



::فرهنگ کار و انضباط در کار فرهنگ کار و انضباط در کار , , وجدان کاروجدان کار  33 ر__ ن روج ن روج ر ضب و ر رر ر ضب و ر ر

           نيروي انساني بـا وجـدان کـاري بـالا بهـره وري را بهبـود
د       م بخشد اه م کن اع را ف لامت اجتم اه و س . رفـاه و سـلامت اجتمـاعي را فـراهم مـي کنـد      . مي بخشد رف

هرچند وجدان کار شرط لازم ارتقاي بهـره وري اسـت امـا    

د ه نظ ن  .کافي به نظر نمي رسدکاف 



::عوامل موثر بر افزايش بهره وري نيروي انساني عوامل موثر بر افزايش بهره وري نيروي انساني _ _ 44 ي__ يروي وري بهر يش ز بر ر و ل يو يروي وري بهر يش ز بر ر و ل و

 آموزش شغلي مستمر مديران و کارکنان. ر و ير ر ي وزش

 ارتقاء انگيزش ميان کارکنان براي کار بيشتر و بهتر

       وايجاد زمينه هاي مناسـب بـه منظـور ابتکـار و خلاقيـت مـديران و ن ير ي لا و ر ب ور ب ب ي ي ز يج
کارکنان 

     مبرقراري نظام مناسب پرداخت مبتني بـر عملکـرد و برقـراري نظـام ري ر بر و ر ر ب ي ب پر ب م ري ر بر
.تنبيه و تشويق 

 وجدان کاري و انضباط اجتماعي که عامل خود کنترلي است. ري ل ي

 تحول در سيستم و روشها که نقش حساس و کليدي دارند.

 تقويت حاکميت و تسلط سياستهاي سازمان بر امور. ور بر ن ز ي ه ي و ي وي



عوامل موثر بر بهره وري کارکنانعوامل موثر بر بهره وري کارکنان

ا ل ا ا ا ک اق ژ ل تک

وجدان کار

تکنولوژيک, اقتصادي, عوامل اجتماعي
ارزشها

فرهنگ کار

ر وج

نظم اجتماعي و اقتصادي
بهره وري

آ کنان کا

م

برنامه آموزشي
باور و اعتقاد فرهنگ عمومي رهبران, حاکميت

کارکنان



تــابعي از , مطالعــات اوليــه حــاکي از آن اســت کــه عملکــرد  ر ن ز ي ي زو ي ب
.انگيزش و توان است 

د  ) توان و تمايل(تابع = عملک ) توان و تمايل(تابع = عملکرد 

)A ,W(F =P



, حمايت سازماني, شناخت شغل, تمايل, توان(تابع = عملکرد  ن(بعر يليلو ز ي
) سازگاري محيطي 

)E  ,S  ,U ,W ,A  (F     =P



         لسه عامـل کليـدي موفقيـت سـازمان در گـرو سـه عامـل رو ر ن ز ي و ي ي ل

.است» تداوم«, »تعهد«, »ارتباط«



الگوي توسعه اي برنامه ريزي و توسعه منابع انسانيالگوي توسعه اي برنامه ريزي و توسعه منابع انساني
نيازهاي فردي 

تجزيه و تحليل شغل •
گ

اقدامات اوليه و هدايت آن 

توسط سازمان

نيازهاي سازماني روند همسويي

 برنامه ريزي براي جذب نيرو

برنامه ريزي بازرگاني استراتيک  •
ي شغل • ه  فه  نا ظ

انتخاب شغل يا وظيفه 

مسائل شغلي در ابتداي عمر کاري 

مصاحبه و گزينش کارکنان  •
ايجاد انگيزه به وجود آوردن روحيه  •

جمعي آموزش اوليه 
طراحي شغل و انتصاب کارکنان  •

و

وظيفه _ برنامه ريزي شغل •
برنامه ريزي نيروي انساني و تهيه •

.فهرست نيروي انساني 
تعيين محدوده وظيفه فرد •
فراگيري شيوه انطباق با سازمان •
تبديل شدن به فردي کارا و سودمند •
دا نمودن از داشتن آينده اي• نان پ اطم

.سرپرستي و مربيگري و کارکنان •
ارزيابي کار افراد و قضاوت در مورد •

توانايي بالقوه آنان   
يادداشتهاي سازماني •
ا شغل  • ا تغ تقا   ا

 برنامه ريزي براي رشد و توسعه

تهيه فهرست برنامه هاي•

ه   ت

اطمينان پيدا نمودن از داشتن آينده اي
روشن در شغل خود 

 مسائل شغلي در اواسط عمر کاري
ت پايگاه شغل و ديدن تمام• تث

ارتقاء و ساير تغييرات شغلي  •
آموزش و ايجاد فرصتهاي پيشرفت   •
برنامه ريزي , مشورتهاي شغلي با کارکنان  •

شغلهاي مشترک براي زوجها وپي گيري 
مستمر

توسعه  
پيگيري و ارزيابي فعاليتهاي•
مربوط به برنامه هاي توسعه  

تثبيت پايگاه شغلي و ديدن تمامي

مسائل جانبي حول محور آن  
پيدا کردن تخصص کافي در شغل•
) بجاي برخورد عام و کلي با آن(خود  

تحصيلات و آموزش مستمر •
توانگر سازي, طراحي مجدد شغل •

آن و گردش شغلي   
هاي مختلف کار و پاداش  • الگ

برنامه ريزي براي کاهش و کنارگذاري 
کارکنان  

مسائل شغلي در اواخر عمر کاري 
تبديل گرديدن به يک مربي و صاحبنظر •
استفاده از تجربه و خردمندي خود در کار •
دن شغل و بازنشسته شدن • رها ک

الگوهاي مختلف کار و پاداش  
برنامه ريزي بازنشستگي ونيز مشاوره شغلي•

 
به روز در آوردن فهرست منابع انساني •
برنامه هاي جايگزيني و آموزش کارکنان  •

برنامه ريزي جايگزيني نيروي انساني

.و استخدام مجدد  

رها کردن شغل و بازنشسته شدن 

منابع انساني جديد از درون و يا بيرون•

سازمان  

سيستم اطلاعاتي مر بوط به مشاغل بدون  •

تصدي  
تحليل مجدد مشاغل و برنامه ريزي شغل  •

وظيفه _
.مرحله جديد استخدام نيروي انساني •



فصل هفتمفصل هفتم

مديريت نسبتها 



هچرا نسبتها ؟چرا نسبتها ؟ ب هچر ب چر

  ببراي اينکه به عددي معنا بخشيم بايد مقدار آن عدد با عـدد ن ر ي ب يم ب ي ب ي ي بر
عددي اسـت کـه حاصـل    , يک  نسبت. ديگر مقايسه شود 

.مقايسه دو عدد ديگر مي باشد .مقايسه دو عدد ديگر مي باشد 



 مي تواند از طريق تغيير يکـي از اجـزاء   ) کسري(هر نسبتي ي ب ز)ري(ر ج ز ي ي يير ريق ز و ي
مثلا . صورت يا مخرج کسر البته تغيير هر دو بهبود يابد, آن

يسنجش اثر بخشي دوره فعاليت را ميتوان بـا هـدف افـزاي     ز ب ن و ي ر ي ور ي ب ر جش
بـراي همـان   ) يا توليد يا مقدار منفعت کسب شـده (فروش 

) يـا ورودي يـا تـلاش کمتـر    (مقدار هزينه يا با هزينه کمتر  ر زي ب ي زي ر(ر ش ي ي ورو )ي

. براي همان ميزان فروش اندازه گيري  کرد 



::ده اصل براي تشخيص شاخصها يا نسبتها ده اصل براي تشخيص شاخصها يا نسبتها  ه ب ي صه يص ي بر هصل ب ي صه يص ي بر صل

      واگر ممکن باشد براي مـدير تنهـا يـک شـاخص مهـم و م ه ص ي ه ير ي بر ب ن ر
.اصلي داشته باشد 

 ط باشد ت .شاخصها بايد منطقا بهم مرتبط باشد شاخصها بايد منطقا به م

 شبه شاخصها نتيجـه  . از شبه شاخصها نبايد استفاده کرد
د  اش ط ن  ت د ک   قدا  . تقسيم دو مقداري هستند که بهم مرتبط نمي باشند  تق  

        براي مـدير بايـد شاخصـهايي را معرفـي کـرد کـه ايـن
چـه بـه   . (شاخصها منجر بـه اقـدام از سـوي وي شـود    

صورت فردي يا اگر ضـروري اسـت بـه طـور مشـترک      

) همراه با همکاران 



    رهر شاخص بايد جنبه مهمـي از عملکـرد سـازمان را ن ز ر ز ي ه ب ج ي ب ص ر
.اندازه گيري کند نه جنبه کم اهميت را 

 ه شاخص به اي محاس ب اطلاعات ب ت هزينه ک ن  نسبت هزينه کسب اطلاعات براي محاسبه شاخص به
منافع احتمالي آن براي مديريت بايد همواره در ذهـن  

.باشد باشد 

     تعداد نسبتهايي که بايد براي هر مـدير تهيـه شـود تـا

اش  اقل  ا  ک ا  ا ک  .آنجا که ممکن است بايد حداقل باشد آن



   يشاخص هاي متفاوتي براي صنايع گونـاگون و حتـي و ون و يع ص ي بر ي و ي ص
ــا        ــه ب ــک صــنعت ک ــف در درون ي موسســات مختل

وجـود دارد کـه   , شيوه هاي مختلف اداره مـي شـوند   و ي ر ي ريو و وج
. قابل تعريف مي باشند 

 د ازمن يت ن دي ف م طوح مختل ازمان در س ک س ي  يــک ســازمان در ســطوح مختلــف مــديريتي نيازمنــد
.شاخصهاي متفاوتي مي باشد 

       ال ا تغ  ا   د  شاخ  از  ن       نياز مدير به شاخص هـاي معـين بـا تغييـر مسـاله و

.مشکلي که با آن مواجه است تفاوت مي کند 



هدشواريها در ارتباط با شاخصها و چگونگي غلبه بر آنها  دشواريها در ارتباط با شاخصها و چگونگي غلبه بر آنها   بر ب ي و چ و ه ب ب ر ر ريه هو بر ب ي و چ و ه ب ب ر ر ريه و

رحبه طور مثال اگر اطلاعات زير در دو  موسسه صنعتي يکسان بـه شـرح    ب ي ي و و ر زير ر ور ب
: زير باشد 

الف                      ب             موسسه               بو

ــد  ــال( رشــ ــروش امســ ــته  /فــ ــال گذشــ ــروش ســ %            10)   فــ

30%



ربنابراين لازم است نسبتهاي بالا را با توجه به سهم فروش هـر   روش هم ب وج ب ر ب ي ه ب زم ين بر ب
: کدام از آن موسسات در بازار سنجيد يعني 

موسسه                             الف                  ب

5513 13                   55)      درصد امروز ( سهم بازار 

10                    50سال گذشته                       



: : در زير برخي از نسبتهاي ديگر و هدف از استفاده آنها بيان مي شوددر زير برخي از نسبتهاي ديگر و هدف از استفاده آنها بيان مي شود و ي بي ه ز و ر ي ي ه ب ز ي بر زير ور ي بي ه ز و ر ي ي ه ب ز ي بر زير ر

نسبت
نيروي کار/ ماشين آلات و تجهزات .  6
تعداد کارکنان مستقيم در توليد/ محصول . 7

هدف از نسبت
2نشان مي دهد تا چه مقدار نسبت شماره . 6
بالاست و آن نتيجه خودکار بودن بالاي 
ا    الا  6کا ا   

حداکثر/ تعداد گره هاي بافته شده . 8
کن    گ هاي 

يا بهره وري بالاي نيروي 6کارخانه نسبت  
)7نسبت (کار مي باشد  

ک  8 ز ي ف ي   اي انداز گ گره هاي ممکن   

بع پارچه بافته شده در سال 9 مقدار مت م

براي اندازه گيري بهره وري فيزيکي . 8
در برابر بهره وري مالي شاخصهاي متفاوتي 

در صنايع گوناگون به مانند اين 
از اين نسبت در صنايع ريسندگي. 9 مقدار متر مربع پارچه بافته شده در سال. 9

به ازاء هر دستگاه بافندگي 

از اين نسبت در صنايع ريسندگي. 
.و بافندگي مي توان استفاده کرد 



نسبت
فروش/ارزش زمين و ساختمان  1.

هدف از نسبت
نشان مي دهد که کداميک از داراييهاي1.

. ثابت بيشتر مورد استفاده قرار گرفته اند 

فروش / ارزش ماشين آلات و تجهيزات 2.
ه  3 ائط نقل زش  ش / ا دن 2ف الا  زان  ه  نشان  دهد تا  فروش / ارزش وسائط نقليه  3.

ارزش زمين و ساختمان به در متر مربع4.
نشان مي دهد تا چه ميزاني بالا بودن. 2

ناشي از استفاده از ملک گران 1نسبت 
يا استفاده کمتر از 4مي باشد نسبت  

.ظرفيت فضاي زيربنا مي باشد

فروش به ازاء هر متر مربع 5.

.ظرفيت فضاي زيربنا مي باشد

ربع ر ر ز ب روش



حوزه هايي که مديران ارشد بايد در ارتباط با  حوزه هايي که مديران ارشد بايد در ارتباط با  

ا ا  ن  انش  نظ گ ا ا ا ن  انش  نظ گ :  :  سازمانش در نظر گيرند عبارتند از سازمانش در نظر گيرند عبارتند از     ا

.محصولشان 1. ن صو

تهيه کنندگان سرمايه اش هم از نظر ريسک و هم از نظـر  2.
.مقدار وام مقدار وام 

.عرضه کنندگان مواد اوليه و قطعاتش 3.

.کارکنانش 4.

: همچنين او بايد موارد زير را بررسي کند 5.

.تا چه اندازه از دارائيهايش را استفاده کند 6.

ا کند 7 اي آينده مه ا ب د  زان خ تا چه م .تا چه ميزان خود را براي آينده مهيا کند 7.



شاخصهايي را که براي مدير اولويت دارند را شاخصهايي را که براي مدير اولويت دارند را 

لا ک  ا     لا ک   ا     : : مي توان به شرح زير خلاصه کرد مي توان به شرح زير خلاصه کرد    

ربازارها  -1 ز ب

رشد فروش 1.

ا 2 ا شد   رشد سهم بازار 2.

مدت سفارش 3.

درصد و بـه دسـت آوردن    20تقسيم محصولات از زير 4.
.شاخص گردش انبار 

فروش / بدهکاران 5.



يعرضه کنندگاه سرمايهعرضه کنندگاه سرمايه  - - 22 ر يرض ر رض

سرمايه سهام / خالص سود پس از کسر ماليات 1. ي ر ز پس و مص ه ي ر

E/Pنسبت    2.
اخ شد 3 ا /   قدا  مقدار وام / بهره پرداخت شده 3.

بهره پرداختي / سود کل4.

سرمايه / وام اخذ شده 5.



وعرضه کنندگان مواد اوليه و قطعاتعرضه کنندگان مواد اوليه و قطعات  - - 33 ي و و ن ورض ي و و ن رض

.شاخص قيمتهاي عرضه کنندگان 1.

دگان 2 ض ک ف  ل کالا ا ط ان ت داکث  .حداکثر زمان تحويل کالا از طرف عرضه کنندگان 2.

تعداد روزهاي سفارشات معوقه 3.

.خريد / حسابهاي پرداختي 4.

بدهي هاي جاري / دارائيهاي جاري 5. ري ج ي يه رير ج ي ي ب

کـل  / ارزش کالاهاي برگشت از فروش يا فـروش نسـيه   6.

يد  .خريد خ



نکارکنانکارکنان  - - 44 نر ر

.متوسط تعداد کارکنان / تعداد ترک کنندگان 1.

شد2 ان ا د ال گذش  5/ ال  ط   .سال گذشته  5/ حال : متوسط سن مديران ارشد2.

.محصول به ازاء هر نفر کارکن 3.

.هزينه هاي نيروي کار به ازاء هر نفر کار کن 4.



يهدارائيها دارائيها   - - 55 يهر ر

.دارائيهاي عملياتي / سود عملياتي 1. ي ي يو ي ي يه ر

.فروش / سود عملياتي 2.

ش 3 ات / ف ل ا  ائ ا .دارائيهاي عملياتي / فروش 3.

.حد اکثر توليد/ توليد واقعي 4.



ييآيندهآينده  - - 66

کل فروش / سال گذشته  5فروش محصولات جديد در 1.

ش 2 ا ن  ف لا / ا ش ا  ف فروش اين محصولات / مازاد نسبت به فروش 2.

.جريان نقدي مجزا / تحقيق و توسعه 3.

.جريان نقدي مجزا و ساير / آموزش 4.

.جريان نقدي مجزا / هزينه دارائيهاي ثابت 5. ب ي يه ر جززي ي ن جري

.استهلاک / هزينه دارائيهاي ثابت 6.



مفصل هشتم فصل هشتم  مل ل

اصول مديريت بهره وري فراگير و  

آ ا ا ا ا مزاياي استفاده از آن ا



اصول مديريت بهره وري فراگير اصول مديريت بهره وري فراگير 

.کامل بودن / کيفيت 1. ي ني بو ل

مشتري گرايي 2.

 ان ا  ا ا  بازارهاي جهاني

 پيشتاز بودن از نظر رقابتي

 چشم انداز بين المللي و در نظر گرفتن



.در جهت ارتقاء ومنافع کارکنان عمل کردن 1. ن ر ل ن ر ع و ر جه ر

منحني يادگيري 2.

ن 3 اندا ک ا / ا ا    ش  ا  ا  ساده سازي روش ها و رويه ها / استاندارد کردن 3.

رقابت با موسسات پيشتاز 4.

کوچک سازي 5.



وتحقيق و توسعه 1. و يق

.برنامه ريزي ترکيبات مختلفي از محصول2.

ا 3 فظ ا حفظ اسرار 3.

منافع متقابل 4.

سازگاري  5.



تکامل  تکامل  / / کيفيت کيفيت : : 11اصل اصل  يصلصل يي للي

    کيفيـت  , بنگاهها درصدد تکامل خـود در کيفيـت طراحـي ي ر ي ي ر و ل رص ه يب ي
کيفيـت در توليـد   . سازگاري و کيفيت در عمل مـي باشـند   

.کالا و خدمات از مرحله طراحي شروع مي شود .کالا و خدمات از مرحله طراحي شروع مي شود 



مشتري گرايي مشتري گرايي : : 22اصل اصل  ييصلصل ر ييري ر ري

    يدر دنياي امروز استراتژي اصلي بنگاههـاي پيشـتاز جهـاني جه ز پي ي ه ب ي ص ژي ر روز ي ي ر
يعني تا هر جا که ممکن است در بازارها نفوذ . شدن است 

از آنـان يـاد   , بايد به نظريات مشتريان گـوش دهـيم   . کنيم  يميم وش ن ري ري ب ي يب ن ز
بگيريم و پيشنهادات آنها را بشنويم و تاثير مثبتـي بـر ذهـن    

.آنها درباره محصول و خدمات خود بگذاريم.آنها درباره محصول و خدمات خود بگذاريم



توجه کارکنانتوجه کارکنان: : 33اصل اصل  نصلصل ر نوج ر وج

      نسبت به کارکناني که براي شما کـار مـي کننـد بـه عنـوان
د  ين داراي خود توجه کن غل      بزرگت ت ش ان امن ه آن ب بـه آنـان امنيـت شـغلي     . بزرگترين دارايي خود توجه کنيد 

بدهيد ودر عوض وفاداري آنهارا بـه دسـت آورده و شـاهد    

د  د  اه ان خ از ي  ه و ت د  د  .بهبود مستمر در بهره وري سازمان خواهيد بود ه



: : مهمترين منافع مديريت بهره وري فراگير مهمترين منافع مديريت بهره وري فراگير  ير ر وري بهر يري ع رين يره ر وري بهر يري ع رين ه

 نپاسخگويي به نيزهاي مشتريان ري ي يز ب ويي پ

 رقابت پذيري در کيفيت

ذ   کل قا  رقابت پذيري در هزينه کل

 ايجاد گروهها کاري و پاسخگويي به مسئوليت پذيري

 برنامه ريزي تکنولوژي



 ريتجزيه و تحليل سرمايه گذاري ي ر يل و جزي

        برنامه ريزي بـراي شـروع فعاليـت جديـد يـا الحـاق بـه
کت ديگ  .شرکت ديگر ش

 بودجه ريزي و تخصيص منابع

گ  هدفگذاري براي کسب سود به طور خودکار

      عسازگاري دسـتورالعمل جمـع آوري اطلاعـات بـه نحـو

مطلوب 



  دردر  تحوليتحولي  جديدجديد  بهبه  قديمقديم  تکنولوژيتکنولوژي  ازاز  انتقالانتقال  دوراندوران  دردر
جج  بربر  زياديزيادي  نتايجنتايج  تواندتواند  ميمي  تحولتحول  ايناين  ..آيدآيد  ميمي  وجودوجود  بهبه  امورامور

::باشندباشند  داشتهداشته  فرايندفرايند  وو  محصولمحصول  تعدادتعداد  رويروي

طول عم زندگ محصول  -1 طول عمر زندگي محصول  1

 آموزش کارکنان و باز آموزي آنان_ الف

آ  ايجاد تغييرات در سلايق مشتريان يا حفظ آنها _ ب



برنامه ريزي استراتژيک در سطح بنگاه  -2

ان  3 از اختا  ساختار سازماني  -3

عدم توانايي فروشندگان قطعات در قبال تغييرات  -4





 

 
  

 

  

  

  

  

سایت مرجع دانشجوی پیام نور

 نمونه سوالات پیام نور : بیش از 110 هزار نمونه سوال همراه با پاسخنامه

تستی و تشریحی

 کتاب ، جزوه و خلاصه دروس

 برنامه امتحانات

 منابع و لیست دروس هر ترم

 دانلود کاملا رایگان بیش از 140 هزار فایل مختص دانشجویان پیام نور
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