
ٰانی م ٰا اخِّ ٰاف علیَ َ ٰ امتی الفقر ولُ َ َ َ ٰكن اخَُّ ُاف ِ
ِعليهم سوء التدبير ِ ّ ََ ُ ِ َ

حضرت رسول اکرم  صلی االله عليه و آله و سلم 

ّ برامتم بيم ندارم، ليکن ازآنچه که بر فقرمن از 
.  استسوء تدبيرامتم  بيمناكم 



Power Point 

 دانشگاه  پيام نور علمي ھيأت،  عضو خدابخش عباس دكتر:  اسلايدھا كننده تھيه

 و تجزيه و وریبھره 
 آن در سازمانھاتحليل

 به ارزش سه واحددروس اختياری دوره کارشناسی مديريت بازرگانی و صنعتی از 

 طاھری؛ شھنام:  مؤلف“سازمانھا آن در تحليل و تجزيه و وری بھره”کتاب : منبع
انتشارات ھستان 



وریمفھوم بھره :  فصل اول

وری بھره فراگير مديريت ضرورت:  دومفصل 
بھره وري  فراگير مديريتمفھوم و فلسفه :  فصل سوم

وری بھره گيریاندازه : فصل چھارم 

وریبھبود بھره : فصل پنجم  

انسانی نيروی وریبھره : فصل ششم  
نسبتھا مديريت: فصل ھفتم  

فراگير وری بھره مديريتاصول : فصل ھشتم   
کاربردی قضايای: فصل نھم  



  تعاريف بھره وری تاريحچه و -     
اثربخشی، کارايي، نوآوری، قابليت انعطاف و کيفيت زندگی : تعريف برخی مفاھيم-     
 چند عامل و شاخص بھره وری بھره وری جزئی، بھره وری کلی عوامل توليد، بھره وری کلی ، بھره وری-      .کاری
  .جامع کل

      

مفھوم بھره وری : فصل اول 

رئوس مطالب فصل اول 

 بھره وری از ديدگاه سيستمی-       

بھره وری از ديدگاه -      
  ژاپنی

رويکرد اقتصادی به بھره وری -      

  برخی سوء برداشتھا در باره مفھوم بھره وری -      
  سطوح بھره وری -        
  بھره وری سبز-        



  

 بار توسطنخستينبرای » وریبھره «  واژه   
 و اقتصاددان طرفدار مکتبرياضيدان فرانسواکنه
. به کار برده شد) طبيعتحکومت ( فيزيوکراسی

با طرح جدول اقتصادی، اقتدار ھر دولتی را» کنه«
.  دانستوری بھره افزايشمنوط به 

بھره»  ليتره« به نام ديگری فرانسوی 1883در سال 
.   کردتعريف توليد را دانش و فن وری

 وری بھره تاريخچه
مفھوم بھره وری : فصل اول



مفھوم  بھره وري: فصل اول

 سالھایاوايل علمی در مديريتبا شروع دوره نھضت 
ليليان و فرانک و تيلور وينسلور فردريک، 1900
 کارائی کارگران، در بارهافزايش به منظور گيلبرث
 زمان استاندارد،تعيين کار، بھبود روشھا و تقسيم

به عنوان نسبتی از» کارائی«.  مطالعاتی انجام دادند
تعريفزمان واقعی انجام کار به زمان استاندارد شده 

. شد

 وری علمی و بھره مديريتنھضت 



مفھوم  بھره وري: فصل اول

1955 ژاپن در سال وری مرکز بھره تشکيل اطلاعيه در 
بيان چنين وریدر ارتباط با اھداف ناشی از بھبود بھره 

نيروی، فيزيکیحداکثر استفاده از منابع «: شده است
 عوامل به روشھای علمی به طوری کهسايرانسانی و 

گسترش , توليد ھای ھزينه به کاھش وریبھبود بھره 
 اشتغال و بالارفتن سطح زندگی ھمه آحادافزايش, بازارھا 

 ».ملت، منجر شود

 اطلاعيه در وریاھداف ناشی از بھبود بھره 
  ژاپنوری مرکز بھره تشکيل



مفھوم  بھره وري: فصل اول

 سازمان ھمکاری اقتصادی اروپا به1950در سال 
بھره«  :  کرد تعريف  چنين را وریطور رسمی بھره 

 ارزشيا مقدار تقسيم حاصل کسری است که از وری
 بدستتوليد از عوامل يکی ارزش يامحصول بر مقدار 

،سرمايه وری لحاظ می توان از بھره بدين.  آيدمی 
.»  کار صحبت کردنيرویمواد اوليه و 

)1 ( سازمان ھمکاری اقتصادی اروپاتعريف



مفھوم  بھره وري: فصل اول

 بھره  وري :تعريف  سازمان  بين  المللي كار
عبارت است از  نسبت  ستاده  به يكي  از

نيروي  كار و  ، سرمايه، زمين( عوامل  توليد
 .)مديريت

 بھره  وري:تعريف آژانس  بھره  وري  اروپا 
 از ھريك از درجه  وشدت  استفاده  مؤثر

.عوامل  توليد

)3و2 (وری بھره تعاريفبرخی 



مفھوم  بھره وري: فصل اول

، بھرهکريمر دانيل و کندريکدکتر جان  :گرامر-کندريک تعريف
ميزان يا سرانه توليد يعنی را در نگرشی اقتصادی وری

. ناخالص داخلی به ازاء ھر نفر ساعت کار می دانند
 و1970 در اواخر دھه :آمريکا وری مرکز بھره تعريف
 را ارائهتعريف اين آمريکا وری مر کز بھره 1980 اوايل
: کرد

 شدهتعديل قيمت × وریبھره = سود 

)5و4 (وری بھره تعاريفبرخی 



مفھوم  بھره وري: فصل اول

 قدرت ويا عملکرد و معيار :استينر تعريف 
. کالا و خدماتتوليدتوان ھر سازمان در 

ھزينه بازده به ميان نسبت :استيگل تعريف 
. توليدیھای 

 )  7 و 6 (وری بھره تعاريفبرخی 



مفھوم  بھره وري: فصل اول

 بازدهبين به مفھوم نسبت وری بھره : ماندل تعريف 
 به منبع مصرف شده است که با سال پايهتوليد

.    می شودمقايسه
 بدست آمده در مقدار محصول درتغيير :ديويس تعريف 

. ازاء منابع مصرف شده
 خروجی بهبين ھميشگی نسبت يک :فابريکانت تعريف 

.ورودی 

) 10 و9، 8 (وری بھره تعاريفبرخی 



تقسيم با وری اجماع نظر دارند که اندازه بھره نويسندگان ًتقريباامروزه 
ھمين. آيدبدست می ) داده ھا(به ارزش نھاده ھا ) محصول(ارزش ستاده ھا 

يا يابد افزايش) کيفيتبا حفظ (  نھاده ھا، مقدار محصول معينیکه در مقدار 
، بھرهيابد مقدار محصول کاھش يکمقدار نھاده ھای به کار رفته برای 

  .يابد می افزايش وری
كالا يا خدمت  و (بھره  وري  عبارت  است  از نسبت  ستاده  

يامجموعه اي  از كالاھا وخدمات ) به  داده ھا( عامل  يا عوامل  توليد):  
    ستاده      

     داده      

مفھوم  بھره وري: فصل اول



 مفھوم  بھره وري: فصل اول

اثر بخشی
 

 شده در ھر تعيين پيش از درجه  رسيدن  به   اھداف 
 اثربخشی در ھر سازمان را نشان ميزانسازمان، 
 .می دھد
: معلوم می شودقبيل اين از سؤالاتی با اثربخشی

 ؟دھيم به اھداف سازمان اھداف درستی انجام می رسيدن برای آيا-
، و در صدد رفع ايم داده تشخيص مشکلات سازمان را به درستی آيا-

 که  به ھدفھای سازمان در موعد مقرر بطوري ؛ ايمآنھا برآمده 
   ؟يابيمدست 



 مفھوم  بھره وري: فصل اول

کارايی
 

به اجرای درست کارھا در سازمان  يياراک
 که با ھدف تصميماتی يعنی. مربوط می شود

 و بھبود توليد مقدار افزايش، ھزينه ھاکاھش 
. محصول اتخاذ می شوندکيفيت

. نسبت بازدھی به بازدھی استاندارد استکارايي 



 مفھوم  بھره وري: فصل اول

نوآوری
 و توليدی تطابق محصولات ميزانبه نوآوری   

 تغييرات سازمان در قبال يک توليدی فرايندھای
 تکنولوژی تغييرات، مشتريان جديد نيازھایتقاضا و 

نوآوری .  گفته می شودجديدو ساخت محصولات 
 ايجاد يا مشتريان جديد نيازھایبمنظور برآورد 

 با مقايسه بازار در بيشتر و کسب سھم جديدتقاضای 
.رقبا انجام می شود



 مفھوم  بھره وري: فصل اول

انعطاف قابليت
 

 سيستم توان ميزانبه :  انعطافقابليت 
 العمل ھر سازمان در عکس توليدی

 مورد لزوم در تغييراتتقاضا و تطابق با 
 و مقدار محصول گفته می ترکيبنوع، 
  .شود 



 مفھوم  بھره وري: فصل اول

  زندگی کاریکيفيت
 

 به ميزانسازمان تا چه  : زندگی کاری کيفيت 
 شغلی امنيت کار، محيط در ايمنیبرقراری 

در سازمان، پرورش استعداد کارکنان خود و 
 مھارتھای آنان از طرق گوناگون و بالابردن

 شغلی آنان از رضايت ايجاد ديگربه عبارتی 
 . می باشندکارقادر محيط



مفھوم  بھره وري: فصل اول

  کيفيتو وریسودآوری، بھره 

درآمدھا .  ھا می باشدھزينه از درآمدھا و تابعیسودآوري  : سودآوری
در حالی که .  فروش و مقدار فروش محصول بستگی داردقيمتبه 

  توليد از ارزش نھاده ھا و منابع بکار رفته در تابعی ھا ھزينه
باشندمحصول می 

 از محصول به معينی سازمان در قبال مقدار اينکه يعنی :وری بھره
. استفاده می کندتوليدیچه نسبتی از منابع 

 و مشتريان نيازھای شده با توليدبه درجه تطابق محصول : کيفيت 
.طرح محصول گفته می شود



مفھوم  بھره وري: فصل اول

   و سودآوریعمليات مديريت
نھاده ھا عمليات محصول 

   درآمدھا– ھا ھزينه= سودآوری 

  کيفيت و وریبھره درآمدھا ھا ھزينه



.  گويند طبقه از نھاده را يک مقدار محصول به يانسبت ارزش 

كار  نيروی وريشاخص بھره  = سرمايه وريشاخص بھره  =

انرژي وريشاخص بھره  =

فرايند
...)  وانرژيمواد،(ورودي محصول

كار نيروي سرمايه

مواد وريشاخص بھره  =

مفھوم  بھره وري: فصل اول
 



مفھوم  بھره وري: فصل اول

عبارت است از  نسبت خالص محصول بر  
. سرمايه کار و نيرویمجموع نھاده ھای 

= توليد کلی عوامل وریبھره 
  خالص محصول 

داده سرمايه +  داده نيروی انسانی 

. دھندًمعمولا بجای خالص محصول، ارزش افزوده را قرار می 



مفھوم  بھره وري: فصل اول

 شده به توليدعبارت است از نسبت کل ارزش محصول 
.  است مصروفیمجموع ارزش کليه نھاده ھای 

= کلیبھره وري
 شده توليدارزش محصول 

   مجموع ارزش کليه نھاده ھای مصرفی

 مشترک و ھمزمان ھمه نھاده ھا و منابع تأثير شاخص اين 
 می گيریدر ارتباط با ارزش محصول بدست آمده را اندازه 

.کند 
                                               



مفھوم  بھره وري: فصل اول

 شاخص بجای ھمه عوامل در مخرج کسر، ايندر 
 را قرار می توليدارزش تنھا چند عامل از عوامل 

  .دھند

بھره وري چند عامل =
 شده توليدارزش محصول 

     توليدارزش چند عامل  



مفھوم  بھره وري: فصل اول

 کل وری شاخص بھره حاصلضربعبارت است از 
 قابل لمس غيردر شاخص عوامل 

  جامع کلوریشاخص بھره   = کلوری  شاخص بھره× قابل لمس غيرشاخص عوامل 

 است که مفھوم  وری بھره معيار ترين پيچيده شاخص اين 
 و متداول است را  رايج را نسبت به آنچه وری  بھره 

 .گيرد در بر می نيز را کيفیوسعت      می بخشد و عوامل 
                                               



مفھوم  بھره وري: فصل اول

....، تکنولوژی و سياسی تجاری، فرھنگی، اقتصادی، اجتماعی، محيط: محيط

تبديل فرايند

وروديھا ھزينه  خروجی ھاقيمت

ورودی

بازخور

خروجی

فيزيکی

بازخور  مالی

خريد  فروش



مفھوم  بھره وري: فصل اول

ريخی، بھره وری در ژاپن موضوعی ملی و فراگير است و به عنوان يک رويکرد تا 
.  استراتژی بھبود بھره وری در کنار مديريت کيفيت جامع مطرح می گردد

 P  )شاخص بھره وری(  =
)Y بازده يا محصول توليد شده(   

 L) نيروی کار يا ساعات کار انجام شده (

Y=  (T) ضايعات - (D) کل توليد حجم

گرفتن پرفسور ساساکی استاد دانشگاه سوکاھای ژاپن فرمول زير را با در نظر  
:عامل ضايعات برای اندازه گيری بھره وری پيشنھاد داد



مفھوم  بھره وري: فصل اول

 P  )شاخص بھره وری(  =
S

L+M

پرفسور ساساکی فرمول ديگری را نيز معرفی می کند که به کارگر  
به عنوان عامل کار توجه نشده است و عامل مديريت را نيز وارد 

.  ساخته است 

S:قيمت ارزش کالا و خدمات فروخته شده در بازار 

:L کارگر

:M مديريت



مفھوم  بھره وري: فصل اول

 Q= f( K,L)

از نظر اقتصادی مقدار محصول يا خروجی، تابع عوامل سرمايه و  
.   نيروی کار فرض می گردد

Q:مقدار توليد 

:K سرمايه   

:L نيروی کار 



 .ًافزايش توليد ضرورتا به معنای بھبود بھره وری نيست    

 .کارايي، ارتقاء بھره وری را تضمين نمی کند بھبود   

     .اھد کردًافزايش در درآمد حاصل از فروش الزاما بھبود بھره وری را تضمين نخو   

  . بھره وری فقط مختص بخش صنعت نيست   

مفھوم  بھره وري: فصل اول

   برخی سوء برداشتھا در باره مفھوم بھره وری

.   بھره وری نبايد به بھای تنزل کيفيت انجام شود  افزايش  



افزايش بھره وری تنھا راه توسعه اقتصادی کشورھا می باشد که موجب  : ملیسطح بھره وری در    
  .ارتقاء سطح رفاه زندگی يک ملت می گردد

 تمام شده استفاده بھينه و مؤثر و کارآمد از منابع، تقليل ضايعات ، کاھش قيمت  :بھره وری در سازمان     
 يش انگيزه و علاقه کارکنان به کار، بھبود کيفيت، ارتقاء رضايت مشتريان ، دلپذيری از محيط کار و افزا

سطوح بھره وری بترتيب از  پايين تا بالا

پايين آمدن ضايعات، از بين رفتن ارتقاء بھره وری در خانه موجب :     بھره وری در خانه
. می شود اسراف و کيفيت زندگی بھتر

  . ت زندگیاستفاده بھينه از مجموعه استعدادھا و توانائيھای فرد در مسير پيشرف: بھره وری فردی    

سطوح بھره وري
مفھوم  بھره وري: فصل اول



 مفھوم  بھره وري: فصل اول

بھره وری سبز
در “ توليد پاکيزه تر”بھره وری سبز نتيجه برنامه      

. دستور کار بخشھای توليدی قرار گرفته است
  بھره وری سبز به عنوان يک ھدف دارای آثار 

به طوری که مفاھيم . گوناگون در توسعه پايدار است 
محيط زيست را با احياء و حفظ منابع طبيعی در امور 
فنی، اقتصادی و استراتژيک بھره وری پيوند می 

  .دھد
   



  عوامل مؤثر بر وضعيت بنگاھھا و سازمانھا -     
1980 و 1970دھه ھای  تغيير تأکيدھا در -     

1990مديريت در شرايط وجود ھدفھای متناقض در دھه  -     

      

رئوس مطالب فصل دوم 

تغيير در کانونھای مورد توجه مديران -       

 نقش سازمانھای ژاپنی و بھره وری -     
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 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

:يکپارچگی و ارتباطات بيشتر در سطح جھان
توسعه ارتباطات الکترونيکی و ماھواره ای بر طرز
تفکر، نوع نگرش ھا، بينش ھا ، نحوه انجام کارھا ،
شيوه مذاکره، بازی و سرگرمی، خريد ،سرمايه گذاری و
بطور کلی شيوه زندگی نسبت به گذشته تحولات زيادی را

 .بوجود آورده است که اين تغييرات ھمچنان ادامه دارد

)1(عوامل مؤثر بر وضعيت بنگاھھا و سازمانھا 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

سرعت بالای :سرعت بالای ارتباطات جھانی
ارتباطات جھانی، منافع و مخاطراتی برای جوامع بدنبال

از يک طرف اکثريت مردم جھان ، با. داشته است
امکانات ماھواره ای و  شبکه ای با يکديگر می توانند

از طرف ديگر فشار قابل توجھی بر. ارتباط برقرار کنند
سازمانھا بوجود آمده به طوری که آنھا به دشواری می

 . توانند جوابگوی شرايط در حال تغيير امروز باشند

)2(عوامل مؤثر بر وضعيت بنگاھھا و سازمانھا 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

شرکتھا با :تناقض ھمکاری و رقابت پذيری
سھولت بسيار می توانند با ساير سازمانھا و حتی
شرکتھای رقيب خود ھمکاری کنند، با اين وجود
رقابتھای اقتصادی، سياسی، فکری و اقتصادی

.   بيش از گذشته حاد شده است

)3(عوامل مؤثر بر وضعيت بنگاھھا و سازمانھا 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

پيچيدگی، بی ثياتی و نااطمينانی :پيچيدگی و نا اطمينانی
در جھان پويای امروز به قدری است که مدلھای سنتی
گذشته و امروزی مديريت به سرعت    می توانند منسوخ

به عنوان مثال مؤسسه برکانا اعتقاد دارد که علوم. شوند
جديد، مطالب زيادی در باره کنترل و اداره سيستم ھای
پيچيده مديريت اطلاعات، روشھای برنامه ريزی و پيش

.   بينی به ما ياد می دھد

)4(عوامل مؤثر بر وضعيت بنگاھھا و سازمانھا 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

1970تا دھه  :تغيير در موازنه قدرتھای اقتصادی
پايگاه قدرت و فعاليتھای اقتصادی جھان تنھا در ايالات

 نرخ تورم در اين1970اما در اواخر دھه . متحده بود
کشور به دو رقمی تغيير کرد و پايگاه اقتصادی به ژاپن که
در برابر ايالات متحده از بازار تجاری خوبی برخوردار بود

 مديريت به سبک ژاپنی در1980در دھه . انتقال پيدا کرد
ژاپنی ھا کارخانه ھای متعددی. ايالات متحده رواج پيدا کرد 

  .در امريکا تأسيس کردند

)5(عوامل مؤثر بر وضعيت بنگاھھا و سازمانھا 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

: تغيير صحنه بازار جھانی
 تنھا دو کارخامه مھم سازنده کامپيوتر شخصی يعنی 1981در سال  :بازيگران بين المللی-   

IBM وAPPLEمؤسسه رسيده است 110امروزه تعدا اين شرکتھا به .  وجود داشتند   .

امروزه مشتريان به علامت تجاری کالايي که :حق انتخاب بيشتر مشتريان-   
 .مصرف می کنند به مانند گذشته زياد وفادار نيستند

، نحوه امروزه شرکتھا مجبورند در پاسخ به تغييرات محيطی در ساختار سازمانی : مقررات زدائی-   
. اداره عمليات و بازاريابی خود تغيرات زيادی به وجود بياورند

به علت سرعت بالا در توسعه تکنولوژی و تطابق :کاھش طول عمر کالا-   
روشھای مھندسی توليد با اين تغييرات، زمان عمر محصول کاھش يافته

 .است

)6(عوامل مؤثر بر وضعيت بنگاھھا و سازمانھا 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

در پی :مسائل زيست محيطی و توسعه پايدار
 در برزيل در باره مسائل زيست محيطی1992اجلاس 

کره زمين، جھان شاھد توجه و حرکت سريع به
بعد از. حفاظت محيط زيست و بازيافت مواد می باشد 

 کشور جھان، مشخصات43 سال مذاکره به وسيله 4
لازم برای مديريت مسائل زيست محيطی در سريھای 

ISO-14000 انتشار يافت1996در اواخر   .

)7(عوامل مؤثر بر وضعيت بنگاھھا و سازمانھا 



  ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 
بھره وري

1980 و 1970تغيير تأکيدھا در دھه ھای 
. پس از جنگ جھانی دوم، ژاپن و آلمان اقتصاد خود را بازسازی کردند

 تأکيد مؤسسات بر فروش بيشتر برای استفاده 1960 و 1950در دھه ھای 
زيرا در سطح جھان، رقابت به شدت . از رونق اقتصادی آن دوران بود

 افزايش قيمت انرژی 1973اما با تحريم نفتی در سال . امروز وجود نداشت
موجب شد صنعت خودروسازی امريکا   در رقابت با واردات خودروھای کم 

اين مسأله باعث شد مديران . مصرف ژاپنی دچار رکود و بحران شدند
صنعت خودروسازی امريکا به بھبود توليد و عمليات در واحدھای خود 

.بپردازند 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

1990مديريت در شرايط وجود ھدفھای متناقض در دھه 

:امروزه سازمانھا با مجموعه ای از ھدفھای متناقض روبرويند
تی تا آنجاکه ممکن است رضايت مشتريان را  جلب کرد اما در قيمتھای رقاب-
. لی محدودتا آنجا که ممکن است سيکل زمانی توليد را کاھش داد اما با منابع ما-
...حداقل استفاده از سرمايه ثابت با کوتاھترين دوره برگشت سرمايه و -

ًمثلا در عين حال شرکتھا بدنبال نيروی . بسياری از اين ھدفھا نه ھمه آنھا متنقاضند
ھميتی کار وفادار باشند از طرف ديگر در صورت لزوم به اخراج کارکنان خود ا

يد از شرکتھا خواسته می شود محصولاتی که به محيط زيست لطمه نزنند، تول. ندھند
.   کنند در حالی که ھزينه ھای اضافی به مصرف کنندگان منتقل نشود 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

تغيير در کانونھای مورد توجه مديران 

 مديران لازم بود نگرش خود را در اداره 1990 و دھه 1980در اواخر دھه 
: سازمانھا به شرح زير تغيير دھند

توجه به نتايج بلند مدت به جای کوتاه مدت .
توجه بيشتر به بازارھای خارجی تا داخلی .
تمرکز بر نگرش و اقدامات استراتژيک به جای نگرش عملياتی و محدود .
توجه بيشتر به رضايت مشتريان .
توجه بيشتر به مديريت جامع بھره وری تا تأکيد صرف به بھبود کيفيت .
حرکت به سوی مديريت مشارکتی تا فرد گرايي  .



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

وًمديريتھا در ژاپن فارغ از ھر گونه مزاحمتی، به صورتی کاملا مختار 
.مصمم، اصل توسعه و پيشرفت مؤسسه را پيگيری و دنبال می کنند

     اين ھمان نکته بسيار حساس و دقيق و ھمان ويژگی شاخص مديريت
.ژاپنی است که در ساير نقاط جھان موارد نادری از آن را می توان يافت
ًمثلا در يک سيستم سرمايه داری غربی، مديريت دائما در معرض دخالت ً
ٌو اعمال نظر سرمايه داران قرار دارد تا جايی که مثلا در مواقعی که
توسعه سازمان باعث تضعيف سرمايه داران اصلی شود، صاحبان سھام
. ممکن است برای حفظ موقعيت خود، از پيشرفت مؤسسه جلوگيری کنند

)1(نقش سازمانھای ژاپنی و بھره وری 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

مؤسسات» سازمان«اطمينان و اعتماد در 
اين اين اطمينان، ھم از لحاظ امنطت شغلی برای تمام :ژاپنی

اعضای شرکت اعم از کارکنان و سرپرستان و مدطران وجود
دارد و ھم از لحاظ مسائل و مشکلات مالی و بحرانھای

به عنوان.  اقتصادی در مؤسسات مختلف ايفای نقش می کند
در يک شرايط بحرانی، ممکن است که بانکھای ژاپنی به: مثال

   .ياری مؤسسات صنعتی و توليدی و خدماتی برخيزند

)2(نقش سازمانھای ژاپنی و بھره وری 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

: وظايف کارکنان ژاپنی و نقش آنھا در بھره وری
مھمترين ويژگی کار در کارخانه ژاپنی، وجود اختيارات
وسيع و آزادی کاملی است که کارگر در محل کار خود

اين آزادی عمل به حدی می رسد که حتی در مورد. دارد 
ًاستاندارد کار نيز، خود کارگر است که شخصا تصميم می

. ًگيرد و رأسا تصميم خود را به اجرا می گذارد

)3(نقش سازمانھای ژاپنی و بھره وری 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

در :نقش دستورالعملھای کارخانه در ژاپن و غرب
ارکارخانه ھای ژاپنی دستوالعملھا، نقش چندان مھم و عمده ای در گردش ک

دستوالعملھا، برای وظايف کارگران حد ومرز. سيستماتيک کارخانه ھا ندارند
همشخص تخطی ناپذير تعيين نگرديده و نحوه انجام کارھا را محدود نساخت

بلکه امکانات لازم جھت ابتکار و تفکر و تحرک و خلاقيت را به خوبی. اند
.برای ھمگان در نظر گرفته اند

شده توسط    حال آنکه در مقابل در مؤسسات آمريکايی و اروپايی کارھای انجام 
کارگران و نحوه اجرای وظايف که ھريک برعھده دارند با توجه به مفاد

. ًھمين دستورالعملھا ،دقيقا مورد بازرسی و کنترل قرار می گيرد

)4(نقش سازمانھای ژاپنی و بھره وری 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

ژاپن از جمله کشورھايی بوده است که پس از جنگ جھانی دوم :ژاپن
به اھميت بھره وری و ارتقاء آن اقدام نمود و با برامه ريزی اصولی

مرکز بھره وری ژاپن در سال. توانست بھره وری ملی را افزايش دھد
: به سه مأموريت اصلی تأسيس شد1955

. بھبود بھره وری به منظور افزايش فرصتھای اشتغال و ضمانت شغلی-     
. سازگاری ميان مديريت و نيروی کار در روشھای بھبود بھره وری-     
.  توزيع عادلانه ثمرات حاصله از بھبود بھره وری در ميان اقشار جامعه-     

)1(سازمانھای ملی بھره وری در برخی از کشورھای آسيايی 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

ھند از جمله کشورھای در حال توسعه است که به سبب :ھندوستان
1958در فوريه سال . جمعيت زياد مردم آن در فقر و تنگدستی می بردند

را با توجه به اھداف زير تأسيس) NPC(کشور ھند شورای ملی بھره وری 
:کرد

. برانگيختن و ايجاد آگاھی بھره وری در کشور-     
. ايجاد پايگاه اطلاعاتی مربوط به شاخصھی بھره وری در سطح کلان-     
 ارائه خدمات تخصصی در زمينه تکنولوژی و بھبود کارايی عملياتی در-     

.سازمانھا
  . اطلاع رسانی در باره بھره وری-     

)2(سازمانھای ملی بھره وری در برخی از کشورھای آسيايی 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

سنگاپور از جمله کشورھای آسيايی است که در :سنگاپور
چندسال اخير توانسته به سرعت رشد کند و در زمره کشورھای

اين کشور در سال. بالای جھان از نظر  درآمد سرانه قرار گيرد
را با اھداف زير تأسيس) NPC( مر کز ملی بھره وری 1967
:کرد

. آگاھسازی کارگران در زمينه ارتقاء بھره وری-     
 برقراری روابط مناسب ميان کارکنان و مديران در اجرای-     

.برنامه ھای بھره وری
. مشاوره و کمک به شرکتھا در بھبود بھره وری-     

)3(سازمانھای ملی بھره وری در برخی از کشورھای آسيايی 



 بھره وري ضرورت مديريت فراگير :دومفصل 

ايران از زمان تأسيس سازمان بھره وری آسيايی تا قبل از وقوع
عضويت ايران.  عضو بوده است 1357انقلاب اسلامی ايران در بھمن 

 با تصويب1363 به حالت تعليق درآمد اما از سال 1979در سال 
سپس سازمان. مجلس شورای اسلامی به عضويت آن سازمان درآمد

 وابسته به وزارت صنايع سنگين1364ملی بھره وری ايران در سال 
ًسازمان ملی بھره وری ايران بعدا به وزارت صنايع و در. تشکيل شد

سازمان ملی.  به سازمان امور اداری و استخدامی ملحق شد1377سال 
بھره وری ايران بيشتر به دنبال کار فرھنگی در اشاعه و ترويج بھره

.  وری در سطوح مختلف جامعه بوده است

) 1(بھره وری در ايران 



ضرورت مديريت فراگير بھره وری: فصل دوم

گزارشھا نشان :بھره وری نيروی انسانی
می دھد شاخص بھره وری نيروی انسانی در
ايران در مقايسه با کشورھای منطقه و نيز

. شرق آسيا بسيار پايين است

) 2(بھره وری در ايران 



ضرورت مديريت فراگير بھره وری: فصل دوم

بررسی ھای انجام شده :بھره وری مواد غذايی
نشان می دھد که ايران جزء سه کشوری است که
. بيشترين ضايعات مواد غذايی را در جھان دارند
سرانه مواد غذايی که ھر شبانه روز در کشور به ھدر

 کيلو کالری است ، در صورتی1600می رود، معادل 
که متوسط ميزان مصرف غذايی در سالھای اخير،

.    کيلو کالری در روز افزايش يافته است3900

) 3(بھره وری در ايران 



ضرورت مديريت فراگير بھره وری: فصل دوم

طبق آمار رسمی منتشر :بھره وری ساعت کار
شده توسط مجامع علمی، ساعات کار مفيد در

اين رقم.  ساعت در ھفته است 60 تا 49ژاپن 
 ساعت و در آمريکا72 تا 54در کره جنوبی به 

در صورتيکه در ساعت در ھفته است 40 تا 36
9 تا 6صنايع ما ساعات کار مفيد ھفتگی به 

.  ساعت می رسد

) 4(بھره وری در ايران 



ضرورت مديريت فراگير بھره وری: فصل دوم

در زمينه مصرف انرژی، :بھره وری انرژی
طبق آمار ارائه شده نرخ مصرف سرانه انرژی
.در ايران بالاترين نرخ مصرف سرانه در دنياست

100چنانچه مصرف انرژی در ايران را معادل 
،33فرض کنيم، مصرف سرانه انرژی در چين 

.      می باشد14 و اندونزی 19در ھند 

) 5(بھره وری در ايران 



ضرورت مديريت فراگير بھره وری: فصل دوم

:تحقيق و توسعه
، ھزينه تحقيقات در1370طبق آمار در دھه -

 دلاربرای ھر نفر185آمريکا و سوئيس 
 دلار برای ھر5/1بوده، در حاليکه در ايران 

.نفر بوده است

) 6(بھره وری در ايران 



ضرورت مديريت فراگير بھره وری: فصل دوم

 در ايران1368طبق آمار سال :کتاب 
 عنوان کتاب منتشر شده است و اين6289

8/1در حالی است که در ھمين سال در تايلند 
برابر ايران، در1/2برابر ايران، در سوئيس 

 برابر ايران کتاب منتشر شده2/6کره جنوبی 
.  است

) 7(بھره وری در ايران 



ضرورت مديريت فراگير بھره وری: فصل دوم

چالشھايی که مؤسسات و سازمانھای ايرانی در آينده با آن
:روبرو خواھند بود عبارتند از

.کاھش شديد درآمدھای ارزی کشور-الف
. کاھش بودجه حقيقی دولت-ب
.  واگذاری شرکتھای دولتی به بخش خصوصی-پ
. افزايش بيکاری-ت
. تقاضای روزافزون برای خدمات زير بنايی، آموزش و بھداشتی-ث
.  استھلاک صنايع و ساختارھای کشور-ج

یلذا تنھا راه برون رفت از تنگناھای فوق، مديريت جامع بھره وری نگرش
  .استراتژيک و اجرای مديريت در سازمانھاست

) 8(بھره وری در ايران 



 بھره وريدور -       

مرحله سنجش و اندازه گيری  -     

مدل بھره وری فراگير -     

      

 مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

رئوس مطالب فصل سوم 

مدل بھره وری فراگير دکتر سومانث  -        

   ارزيابی بھره وری -      

 مرحله تھيه برنامه عملياتی برای بھبود بھره وری  -      
 مرحله بھبود بھره وری-      

 مديريت  بھره وری فراگير-      



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 بھره وريدور
سنجش و اندازه گيری 
براساس محصول، مشتری، 
دپارتمان، واحدھای توليد و  

بر اساس شرکت
ارزيابی

در يک دوره زمانی
بين دو دوره

برنامه ريزي 
بلند مدت
کوتاه مدت

بھبود
تکنولوژی، مواد، فرايند، 
کارکنان و محصول

بھره وری فراگير 
محصول قابل لمس
نھاده قابل لمس



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 سنجش و اندازه گيری بھره وريمدار
) س(

ارزيابی                          
)1(
                  برنامه ريزي  
) ب(

                            بھبود
)به(

س

1

ب

ب
ه

س

1

ب

ب
ه

س

1
ب

ب
ه

زمان



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

مرحله سنجش و اندازه گيری
ھر. نخستين دور بھره وری، سنجش و اندازه گيری است

شرکتی برای بھبود بھره وری بايد از سنجش و اندازه
بدون سنجش و اندازه. گيری عملکرد سازمان شروع کند

گيری عملکرد سازمان و بدون روشی متمرکز،
سيستماتيک و تحليلی نمی توان بھبود بھره وری را

. شروع کرد



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

بھره وری جزئی 
Craig-Harris مدل 

.   معيارھای عملکرد  
 DEA مدل 

:  معيارھای عملکرد
ماتريس ھدف-
-OFA
-API,MOPI,DEA:NGA

بھره وری فراگير عوامل توليد
Kendrik-creamerمدل 

-Taylor مدل Davis
-----

بھره وری فراگير
TPM

Kendrik-creamer
  Craig-Harrisمدل 
  Hinesمدل 
  Apc’sمدل 
  MEPMMمدل 

TPM
MEPMMمدل 

بخش: سطح دوم شرکت:  سطح اول

طبقه بندی 
روشھای 

 اندازه گيری 
و بھره وری 
در سطح اول 
  و دوم شرکت



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

     ______

TPM

:  معيارھای عملکرد
APC روش -
ماتريس ھدف-
-OFA
-:NGT

MOPI     
NP/PMM
APL       

:  معيارھای عملکرد
APC روش -
ماتريس ھدف-
-OFA
-: NGT

MOPI     
NP/PMM
APL 

: معيارھای عملکرد
APC روش -
ماتريس ھدف-
-OFA
-: NGT

MOPI     
NP/PMM
FACT    
API       

               ______     ______  

TPM
  MEPMMمدل 

TPM
MEPMMمدل 

مرکز کار: سطح پنجمدپارتمان: سطح چھارم کارگاه:سطح سوم

 مطبقه بندی روشھای  اندازه گيری و بھره وری در سطح سوم، چھارم و پنج



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

:  معيارھای عملکرد
OFA-

-NGT
کارسنجی -
 ساعت کرنومتر-
مطالعه زمان-
-MTM
نمونه گيری از کار-
-MOST 

:  معيارھای عملکرد
OFA

-NGT
تحليل رگرسيون چند متغيره

کارسنجی 
ساعت کرونومتر-
مطالعه زمان-
نمونه گيری از کار-
-MTM
-MOST

FACT

               ______               ____    

TPMTPM

کار: سطح ھفتمماشين آلات :سطح ششم
   طبقه بندی روشھای  اندازه گيری و بھره وری در سطح ششم و ھفتم



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 بوسيله دکتر سومانث 1979مدل بھره وری فراگير برای نخستين بار در سال  
.   مطرح گرديد 

 TP =
O1+ O2+ O3+ O4+ O5

 H+M+FC+WC+E+X

عواملی می باشند که جنبه مقداری داشته » قابل لمس«مقصود از 
.و قابل سنجش و کمی باشند 

اين مدل شاخصی را برای سنجش بھره وری در کل سازمان ارائه می 
.  کند که کليه ستاده ھا و نھاده ھا را در بر می گيرد

=
مجموعه نھاده ھای قابل لمس 
مجموعه ستاده ھای قابل لمس 



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

.عناصر محصول که در مديريت بھره وری فراگير در نظر گرفته می شوند

محصول 
 قابل لمس

محصول 
ساخته 
شده و 
 نھايی

قطعات 
نيمه 
 ساخته

سود 
حاصل از 
اوراق 
 قرضه

بھره حاصل 
از اوراق 
 بھادار

ساير 
درآمدھ
ا

برای 
 فروش

برای 
استفاده 
 در داخل

برای 
 فروش

برای 
استفاده 
 در داخل



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

عناصر نھاده ھايي که در مديريت بھره وری فراگير در نظر گرفته می 
.شوند

ساير ھزينه ھا
مأموريت
ماليات

حق عضويت
پردازش اطلاعات
ملزومات اداری
تحقيق و توسعه

ھزينه ھای اداری 
ھزينه ھای عمومی

 و ساير

) قابل لمس( نھاده ھا 

انرژی
نفت
گاز

زغال سنگ
آب
برق
ساير

مواد
مواد خام
قطعات 
خريداری

درجريان شده 
موجودی انبار
موجودی نقدی

حسابھلی دريافتنی
اسناد دريافتنی

ساير در يافتنی ھا

ثابت
زمين

ساختمان
تأسيسات

ماشين آلات
ابزار و ساير 

نيروی انسانیسرمايه
کارگران

متخصصين
مديران
کارکنان
اداری 



 :کلان سازمان-قابل استفاده در سطوح خرد) الف(    
 ھم در سطوح قسمتھای ديريت بھره وری فراگير شاخص ھای بھره وری را ھم در سطح کل سازمان وم

چون مديريت بھره وری فراگير در ماھيت ھم به صورت کلان و ھم به . مختلف سازمان اندازه گيری می کند
  .صورت جزئی قابل استفاده می باشد

 :جامعيت) ب(   
.  عی قابل استفاده می باشدمديريت بھره وری فراگير، در ھر سازمان اعم از انتفاعی يا غير انتفا

 :در دسترس بودن نرم افزار) پ(   
ريز -ب با کامپيوترھای عمدهنرم افزار کامپيوتری برای استفاده از مديريت بھره وری فراگير متناي

 . کامپيوترھا طراحی شده است

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

) 1(مديريت بھره وری فراگير) يگانه(خصوصيات منحصر به فرد



ھمسويي با مديريت بھره وری) ت(    
 اندازه گيری بھره وری را اجرای مديريت بھره وری فراگير ھر سازمان را قادر می سازد سيستمی از
بود، برنامه ريزی کند و آن طراحی و اجرا کند و بر اساس آن عملکرد سازمان را ارزطابی و برای بھ

  . برنامه را به اجراء درآورد

 زمان اجرا) ث(   
 مسئول اجرای آن، مآشنايي با مديريت بھره وری فراگير در ھر سازمان در صورتی که افراد
.  ساده است ًسميناری يکروزه در باره تشريح موضوع آن برگزار نمايند، کاری نسبتا

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

) 2(مديريت بھره وری فراگير) يگانه(خصوصيات منحصر به فرد



ارتباط سوددھی)ج(    
مفھوم نقطه سر به . ارد مديريت بھره وری فراگير ارتباطی يگانه و منحصر به فرد با سودآوری د
ه سود که در بالای نقطه سر بھره وری فراگير نشان می دھد ناحيه ای وجود دارد به عنوان  ناحي
مديريت سازمان می . اردسر به سر و ناحيه ای به عنوان زيان که در پايين نقطه سر بسر قرار د

تنھا بھره وری کلی در تواند از سيستم مديريت بھره وری فراگير برای نظارت بر بھره وری نه 
   . ررسی و دقت قرار دھدسازمان استفاده کند، بلکه بتواند تغييرات سودآوری سازمان را مورد ب

 

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

) 3(مديريت بھره وری فراگير ) يگانه(خصوصيات منحصر به فرد

سود

 ناحيه زيانبھره وری کل

  ناحيه سود

نفطه سربسر بھره وری کل



در اين وضعيت روند بھره وری کل در برابر نقطه سربسر بنگاه را  :اولسطح      
اگر مقدار بھره وری کل در دوره زمانی خاصی از نقطه سربسر تجاوز . بررسی می کنيم 

.کند، تجزيه و تحليل سطح دوم را انجام می دھيم 

به منحنی ھای روند بھره وری کل در نقطه سربسر به تفکيک ھر واحد  :دومسطح      
 برای آن واحدھای عملياتی که مقدار بھره وری کل آنھا زير نقطه سربسر. عملياتی توجه می کنيم 

.قرار دارد تجزيه و تحليل مرحله سوم را انجام می دھيم 

   چھار سطح استفاده از نظام مديريت بھره وری فراگير

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 )1(استراتژی استفاده از نظام مديريت بھره وری فراگير



روند شاخص ھای بھره وری جزئی برای کليه واحدھای عملياتی که  :سومسطح      
. يم مقدار بھره وری کل آنھا زير نقطه سربسر است را تجزيه و تحليل می کن

 منابع و نھاده ھا را در ارتباط با بھره وری آنھا با استفاده از روش :چھارمسطح      
 .مھندسی صنايع تجزيه و تحليل می کنيم

  ادامه چھار سطح استفاده از نظام مديريت بھره وری فراگير

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 )2(استراتژی استفاده از نظام مديريت بھره وری فراگير



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

ًپس از تقريبا ھشت سال تحقيق مديريت بھره وری فراگير به 
  :   گسترش يافت1987مدل بھره وری فراگير جامع در سال 

فراگير وری بھره شاخص) CTPI( =   کلوری شاخص بھره × قابل لمس غير عوامل شاخص
جامع

عوامل غير قابل لمس با در نظر گرفتن کليه شاخص   
ستاده ھا و نھاده ھای غير قابل (عوامل غير قابل لمس 

 .مشخص و محاسبه شده است ) لمس 
                                               



) 1( CTPM مثالھايي از عوامل غير قابل لمس در مدل  
عوامل مربوط به مشتری.1

کيفيت خدمات        وفاداری  مشتريان    دوام    کيفيت محصول       
محصول       رقابت پذيری قيمت      جوابگويي در برابر خواسته 

مشتريان
عوامل مربوط به فروش. 2

می از    موقعيت و استحکام بازار       اشباع بازار             تصور عمو
سازمان 

عوامل مربوط به فرايند. 3
    فرايند   زمان فرايند      اثربخشی فرايند      نظم فرايند         کارايی

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



 )2( CTPM مثالھايي از عوامل غير قابل لمس در مدل  
عوامل مربوط به جامعه.4

آلودگی     آگاھی و اھميت به مسائل زيست محيطي  تمايل جامعه به محصول    

عوامل مرتبط با کارکنان . 5
رفتار کارکنان       تسھيم بھره وری          وفاداری کارکنان  -   رضايت شغلی

کارکنان) ورود و ترک(   افزايش حقوق و دستمزد         امنيت شغلی       چرخش
عوامل مربوط به فروشنده مواد و قطعات . 6 

   اداری فروشنده    رضايت از پرداخت       کيفيت فروش       نظم در فروش          وف

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



توان مديريت جامع بھره وری فراگير
    استفاده از مديريت فراگير بھره وری در سنجش بھره وری در 

چون . بيشتر شرکتھا می تواند موجب پيشرفت زيادی شود
  CTPM.  داردTPM مزايای بيشتری نسبت به CTPMاستفاده از 

 مدلی بسيار پيچيده ، جامع و عملی و قابل دسترس برای سازمانھا از ھر
ھر شرکت می تواند اول . نوع يا اندازه ای با ھر نوع مأموريتی می باشد

 شروع کند و وقتی سيستم سنجش بھره وری در شرکت در TPMبا 
.  پيشرفت کندCTPM سال به بلوغ رسيد سپس به سمت 2 الی 1مدت 

ھر دو روش .  از ابتدای کار است CTPMروش ديگر استفاده از 
 چيزی جز CTPMخوشبختانه به علت اين که . بخوبی کار می کند

 به سمت استقرار TPM نيست ، لذا خيلی ساده است از TPMگسترش 
CTPM حرکت کنيم .

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



 CTPM کليه نھاده ھا و محصول ملموس و غير ملموس را . ًواقعا جامعيت دارد
.در نظر می گيرد 

 CTPM بھترين خصوصيات TPMرا با ھم در نظر می گيريد که شامل ھمه نھاده 
.ت می باشدھا و ستاده ھای قابل لمس با روشھای اندازه گيری و محاسبه کردن کيفي

  عوامل مرتبط با سازمان را CTPMبرای سنجش عوامل غير قابل لمس،    
.  علاوه بر کيفيت و رضايت مشتری از محصول سازمان را در نظر می گيرد

 CTPM  نشان می دھد که چگونه سوددھی سازمان تحت تأثير اقدامات تداری
. علاوه بر ساير فعاليتھای سازمان می باشد

) 1( بر ساير سيستمھای سنجش بھره وری CTPMمزايای عمده 

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



 CTPM  به» مديريت بر اساس استثناء « برای بھبود به عنوان ابزاری برای
. برخی از منابع توجه می کند

 قيمتدر تصميمات مربوط به به مديريت تکنولوژی، به ويژه تکنولوژيھای گران
CTPMمی تواند برای انتخاب و انتقال تکنولوژی مناسب به کار می رود  .

  حتی در مقاطع کوتاه CTPMھدفگذاری در زمينه سود می تواند با استفاده از    
.  انجام شود 

می تواند نتايج استراتژيھا و تصميمات ھمه مديران در ھمه   CTPMاز آنجائيکه 
ر گروھی سطوح را بخوبی منعکس می کند، لذا ابزار با ارزشی برای ھماھنگی و کا

.  بين سطوح مختلف مديران می باشد 

) 2( بر ساير سيستمھای سنجش بھره وری CTPMمزايای عمده 

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



يسهنتايج و اطلاعات کسب شده از مديريت فراگير، مھندسی مجدد و شاخص مقا
آوری، ازای و راھنمای بنگاھھا و ساير مفاھيم، ھمچنين تأثير آنھا بر روی سود

  برای برنامه ريزیCTPMارزيابی می شود و از تحليل نتايج  CTPMطريق مدل 
.  بلندمدت استفاده می شود 

 با توجه به CTPMتخصيص منابع و بودجه در سازمان می تواند از طريق مدل 
جام میتحليل عملکرد واحدھا، محصول، عوامل غير قابل لمس ، عوامل ملموس، ان

. شود

) 3( بر ساير سيستمھای سنجش بھره وری CTPMمزايای عمده 

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



ت ابی اس ره وری، ارزي ه از دور بھ ين مرحل نجش . دوم ايج س نتن
ود ی ش تفاده م زی اس ه ري رای برنام ره وری ب ای بھ اخص ھ در . ش

ی در  مرحله سنجش ، بھره وری از ابعاد مختلف در سطح کلی و جزئ
رد ی گي رار م ری ق دازه گي ابی و ان ورد ارزي ان م ی زم دو روش . ط

:اساسی برای سنجش بھره وری وجود دارد
مقايسه بھره وری بين دو دوره زمانی : روش اول
مقايسه بھره وری در يک دوره زمانی  : روش دوم

ارزيابی بھره وری

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



 375/1 و در ماه ارديبھشت 250/1در ماه فروردين ) TP( ًمثلا اگر بھره وری کلی  
ورت زير باشد، در آنصورت درصد تغييرات در بھره وری کلی بين اين دو ماه به ص

               :محاسبه می شود

 دو روش برای تخمين :
)ًمثلا نمو ھموار ساده( استفاده از مدلھای پيش بينی 

  استفاده از روش قضاوتی

وره زمانی مقايسدر ارزيابی بھره وری از اين نوع، مقدار واقعی بھره وری کل بين دو د
.می شود

 روش اول–ارزيابی بھره وری 

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

375/1
250 /1( ◌۟ )1- x 10/0  = 100  % x 100   % = 10 %



.  برای ماه ارديبھشت باشدTP  (410/1(فرض کنيد شرکت پيش بينی کرده است که مقدار بھره وری کلی  
  برای ارديبھشت چنين TPدرصد تغييرات .  بوده است375/1برای ارديبھشت  ) TP( چون مقدار واقعی 

             : خواھد شد

سنجش بھره وری به روش دوم موجب می شود ھدفھای زير تحقق يابند:
 تعيين تفاوت بين بھره وری واقعی و مورد انتظار-1
ر از سطوح بھره وری در آينده  کمک به فرايند برنامه ريزی بھره وری از طريق برآورد واقع بينانه ت-2
ً مطابق آنچه قبلا پيش بينی شده است،  TP مديريت را قادر می سازد در باره دلايل تحقق يا عدم تحقق-3

.تحقيق کند

روش دوم برای سنجش بھره وری، مقايسه بھره وری به طور کلی و 
. بھره وری کل بطور خاص در يک دوره زمانی می باشد

روش دوم–ارزيابی بھره وری

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

375/1
410 /
1

( ◌۟ )1- x 975 /0  (=  100   % -1)x 100   % = 5/2 %
. بيشتر بوده است% 10در ماه ارديبھشت نسبت به ماه فروردين اين عدد نشان می دھد عليرغم اينکه بھره وری کل 

 .  درصد کمتر از مقدار برنامه ريزی شده و ھدف بوده است5/2ھنوز 



 بھره وری جامع برنامه ريزی بھره وری يعنی تعيين ھدفھای مربوط به بھره وری کلی يا
ره به طوری که اين ھدفھا بتوانند به عنوان راھنمايی برای مقايسه در دو. کل است

ھمچنين برای رسيدن به ھدفھا، استراتژی ھای لازم برای بھبود بھره . ارزيابی باشند
. وری تعيين خواھد شد 

فرايند برنامه . برنامه ريزی برای بھره وری، سومين مرحله دور بھره وری است
به طور خاص ) TP(ريزی، تعيين ھدفھای بھره وری به طور کلی و بھره وری کل 

.  می باشد

  مرحله تھيه برنامه عملياتی برای بھبود بھره وری فراگير

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



پس از .  بھره وری کل برای ھر کالای خاص شبيه منحنی طول عمر محصول است
پس از گذشت مدتی مختصر از آن، با سرعت ) TP(اينکه محصول معرفی شد، 

به يک نقطه اشباع می رسد که بندرت می   TPسپس مقدار . زيادی افزايش می يابد
بالاخره مرحله افول شروع می شود و . تواند به استثناء حالات تصادفی ، تغيير کند

TPکاھش می يابد    .

منحنی بھره وری کل

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

TP
زمان



SPP  برای دوره ھای يکسال و کمتر است وLPP  برای دوره ھای بيش لز يکسال
. ًبرنامه ريزی استراتژيک معمولا سه تا پنج سال است. ًعموما سه تا پنج سال است

توانايي رقابت استراتژيک با . شر کتی که دارای مديريت بھره وری فراگير است 
:دو نوع برنامه ريزی برای بھره وری وجود دارد. ساير شرکتھا را خواھد داشت

) SPP(  برنامه ريزی بھره وری کوتاه مدت -
LPP)(برنامه ريزی بھره وری بلند مدت -

انواع  برنامه ريزی برای بھره وری  

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



اين مدلھا جنبه کمی داشته و بسادگی قابل کاربرد در شرکتھا می باشند . 

: مدل زير امکان پذير است5حداقل  به وسيله  SPPبرنامه ريزی 

)WPP( مدل بھره وری جزئی 
)PET(مدل درخت ارزيابی بھره وری 

مدل روند خطی
مدل ارزيابی بھره وری تطبيقی

مدل تغييرات فصلی 

SPP مدلھای برنامه ريزی

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



اين مدلھا جنبه کمی داشته و بسادگی قابل کاربرد در شرکتھا می باشند . 

: مدل زير امکان پذير است2حداقل  به وسيله  LPPبرنامه ريزی 

 مدل حداکثر کردن بھره وری کل 
 بھره وری کل -مدل سود

LPP مدلھای برنامه ريزی

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



 روش متفاوت برای بھبود 70حدود TP  و يا CTP روشھايی را که اتکاء .  وجود دارد
کامپيوتر ، به مھندسی صنايع، کنترل سيستمھا، تحقيق در عمليات ، مديريت مھندسی 

.  می گيردرواتنشناسی و ساير علوم رفتاری و بسياری از رشته ھای ديگر را در بر

مقصود از بھبود بھره . چھارمين مرحله دور بھره وری، بھبود بھره وری است
.  است) CTP( و بھره وری جامع کل ) TP( وری، بھره وری  کل 

شود و در اين مرحله ابتدا مجموعه ای از روشھای بھبود بھره وری انتخاب می 
 منتخب سپس برنامه ای اجرايي و عملياتی برای اجراء و پياده سازی تکنيک ھای

.  بھبود بھره وری طراحی می شود

مرحله بھبود بھره وری  

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



 تکنيکھای بھبود بھره وری متکی بر تکنولوژی 

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 طراحی بوسيله کامپيوتر-1
 (CAM) 2-ساخت با کا مپيوتر 

جامع  CAM 3-
 روباتيکس-4
 تکنولوژی ليزر-5
 تکنولوژی انرژی -6
 تکنولوژی گروھی-7
 گرافيک کامپيوتری -8
 کپی سازی -9

 مديريت نگه داری -10
 بازسازی ماشين آلات کھنه -11
 تکنولوژی ديجيتال-12
 ارتباطات راه دور -13
 زيست مھندسی -14
 برنامه ريزی ھدفدار-15
 فيبر نوری -16
 مھندسی کامپيوتر-17
...  مھندسی شبيه سازی و -18



تکنيکھای بھبود بھره وری متکی بر مواد  

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 کنترل موجودی -1
 (MRP)  برنامه ريزی مواد اوليه -2

JIT -3 انبار به روش
 مديريت موارد -4
 کنترل کيفيت -5
 سيستمھای توزيع مواد اوليه-6

  بازيافت و استفاده مجدد مواد -7
 انگيزھای مالی  فردی-8
 انگيزه ھای مالی گروھی -9

 منافع حاشيه ای -10
 ارتقاء کارکنان-11
 ارتقاء شغلی -12



  تکنيکھای بھبود بھره وری متکی بر کارکنان 

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 توسعه شغلی -1
 گردش شغلی-2

مشارکت نيروی کار 3-
 ارتقاء مھارتھا -4
 مديريت بر مبنای ھدفھا -5
 منحنی يادگيری  -6
 ارتباطات-7
 بھبود شرايط کاری -8
 آموزش حين خدمت  -9

 تعليم و تربيت -10
 نقش آفرينی -11
 کيفيت نظارت -12
 قدردانی  -13
 تنبيه -14
 دواير کيفيت-15
 مقدار معيوب صفر -16
 مديريت زمان -17
...   زمان قابل انعطاف و -18



تکنيکھای بھبود بھره وری متکی بر محصول 

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 مھندسی ارزش  -1
 تنوع سازی محصول -2
 ساده سازی محصول-3
 تحقيق و توسعه  -4

  بھبود دوام محصول  -5
 کپی سازی -6
 تبليغ و پيشبرد فروش  -7



تکنيکھای بھبود بھره وری متکی بر فرايند يا  
فعاليت 

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 مھندسی روشھا  -1
 کارسنجی  -2
 طراحی شغل-3
 ارزيابی شغل   -4

  طراحی ايمنی شغل   -5
 مھندسی فاکتورھای انسانی  -6
 زمانبندی توليد-7
مھندسی مجدد  -8



در انتخاب مجموعه ای از روشھای مناسب سه روش پيشنھاد می شود:
 بر اساس شم کارشناسی و تجربه-1
 روشھا و مدلھای کمی -2
 روشھای نيمه کمی -3
 

ن روشھا از تعداد بسياری از تکنيکھای در دسترس، ھر شرکتی بايد معدودی از اي
ًبه طوری که مجموعا بتواند سازمان را به .  را که قابل اداره ھستند، انتخاب کند

مجموعه .  ھدف بھره وری کل که در مرحله برنامه ريزی تعيين شده است برساند
.  دارداين روشھا بستگی به نوع سازمان ، اندازه شرکت و بسياری عوامل ديگر 

انتخاب تکنيکھای مناسب  

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

 استراتژی 5در اين مرحله ھمانطوريکه در اسلايدھای بعدی نشان داده می شود  
:  برای بھبود بھره وری است

افزايش ستانده ھا با استفاده از ھمان ميزان نھاده: استراتژی اول

ثابت نگاه داشتن ستانده ھا ھمراه با كاھش نھاده ھا: استراتژی دوم 

روند   افزايشي سريعترستانده ھا نسبت به افزايش نھاده ھا: استراتژی سوم

روند   كاھشي  سريعتر نھاده ھا نسبت به كاھش ستانده ھا: استراتژی چھارم

افزايش ستانده ھا ھمراه با كاھش نھاده ھا: استراتژی پنجم 



 استراتژيھای       
بھبود 

وري بھره 

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



 ستانده ھا با استفاده از افزايش
نھاده ميزانھمان 

استراتژيھای  
بھبود 

 بھره وري

) خالي ظرفيتھاي شناسايي(

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



 ھا ھمراه ستاندهثابت نگاه داشتن 
 نھاده ھاكاھشبا 

استراتژيھای  
بھبود 

 بھره وري

) ضايعات از اتلاف و جلوگيري(

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



روند   افزايشي سريعترستانده ھا 
 نھاده ھاافزايشنسبت به 

استراتژيھای  
بھبود 

 بھره وري

) شناسايي گلوگاھھا و رفع آنھا(

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



  سريعتر نھاده ھا كاھشيروند   
 ستانده ھاكاھشنسبت به 

استراتژيھای  
بھبود 

 بھره وري

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

)  برھزينه و غيرضرور فعاليتھايحذف (



 كاھش ستانده ھا ھمراه با افزايش
نھاده ھا

استراتژيھای  
بھبود 

 بھره وري

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

.   استراتژی بھبود بھره وری، تعدادی از آنھا استفاده می شود5 از بين  

 اگر مديران از توليد ھمام مقدار محصول ھمراه با کاھش نھاده ھا و يا
کاھش محصول ھمراه با کاھش بيشتر نھاده ھا استفاده کنند، آنھا از 

ًاينگونه سازمانھا معمولا از مديريت .  استراتژی واکنشی استفاده می کنند
.و رھبری ضعيفی برخوردارند

 اما اگر مديران از افزايش محصول برای بھبود بھره وری استفاده کنند،
و شرکتھايي که دارای . آنھا از استرتژی آينده نگر استفاده می کنند

.  رھبری قوی و مديريت عالی ھستند از اين استراتژيھا استفاده می کنند



مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم

تعريف مديريت بھره وری فراگير 

 مديريت بھره وری فراگير، فلسفه ای از مديريت رسمی و فرايندی است که
چھار مرحله سيکل بھره وری را دنبال می کند تا اين که بھره وری کل 
 افزايش يافته ، ھزينه کل ھر واحد محصولا يا خدمت با بالاترين کيفيت

.توليدی کاھش يابد
. د مديريت بھره وری فراگير بر مديريت بھره وری در کل سازمان تأکيد دار

و تا بحال در صدھا . فلسفه ای رسمی است چون پايگاه تئوريک دارد
ھمچنين مديريت بھره وری فلسفه . سازمان در سطح جھان اجرا شده است

د ای از مديريت است زيرا راه متفاوتی به طراحی ، توسعه،اداره و پيشبر
سازمان به صورت سيستمی متشکل از سيستمھا و اجزاء فرعی متصل بھم 

.  دارد



سه پايه اين . دمديريت بھره وری فراگير را می توان به صورت صندلی سه پايه تشبيه کر
تکنولوژی  که ھمگی دارای يک / کيفيت، بھره وری فراگير و نوآوری: صندلی عبارتند از

مشتری در مرکز توجه در روی اين سه پايه قرار . اندازه و به يک فاصله از يکديگر قرار دارند
اين سه پايه به وسيله . ھمه اين سه پايه برای تحمل وزن فردی که می نشيند لازم است. دارد

اگر يکی از ميله ھا . سه ميله يعنی مديريت ، کارکنان و عرضه کنندگان بھم متصل می شود
لذا ھر سه گروه بايد در کنار ھم . ًنباشد نھايتا موجب حرکت صندلی به يک سمت می شود
. بتوانند انتظارات مشتريان را بطور مستمر برآورده سازند

  مديريت بھره وری فراگير به مثابه يک صندلی سه پايه

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم
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مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری:فصل سوم

ارتباط سودآوری با بھره وری کل
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1- رضايت مشتری و پاسخگويي در برابر خواسته ھای مشتری 
 سودآوری -2
 افزايش سھم بازار-3
.ن می باشند رضايت ھمه افراد که بطور مستقيم يا غير مستقيم در ارتباط با سازما-4
 رفاه کارکنان -5
 توازن زيست محيطی -6
 وفاداری فروشندگان مواد و خريداران-7
   پويايي سازمان-8

آنھا رقابت پذيری را به . سازمانھا تمايل به تفکر خلاقانه تا تفکر معمولی دارند
مديريت بھره وری فراگير تأکيد بر سه بعد . عنوان متغيری استراتژيک تلقی می کنند 

لذا .  دارديعنی کيفيت،       بھره وری کل و تکنولوژی يعنی سه متغير استراتژيک
و مديريت از سه علوم و دانش قوی يعنی مديريت بھره وری، مديريت کيفيت فراگير 

:به طوری که منجر به نتايج زير شود.  تکنولوژی استفاده می کند

اتحاد سه بعد رقابت پذيری: مديريت بھره وری فراگير

مفھوم و فلسفه مديريت فراگير بھره وری: فصل سوم



 بھره وريشاخصھای -       
مزايا و محدوديتھای شاخصھای بھره وری   -     

  بھره وری در سازمانھای خدماتی -     

      

 اندازه گيری بھره وری : فصل چھارم

رئوس مطالب فصل چھارم 

بھره وری در کارخانه ھا  -        
و سودآوری   بھره وری -      

  بھره وری در سطوح مختلف سيستم مديريت  -      

 اصول دمينگ -      

 بھره وری و کنترل کيفيت جامع -      
برقراری سيستم اندازه گيری بھره -      



ًشاخصھای بھره وری غالبا برای سنجش پيشرفت و کاميابی 
.   سازمانھا و تعيين نقاط قوت و ضعف آنھا بکار می روند

محاسبه اين شاخصھا به ويژه در سازمانھای خدماتی که خدمات 
يعنی محصولات غير قابل لمس توليد می کنند، بسيار دشوارتر 

امروزه اندازه گيری   بھره وری حتی در مورد خدمات . است
عمومی، سازمانھای مالی و بانکھا، مؤسسات حمل و نقل و 
شرکتھای ارتباطی ، خدمات عام المنفعه نظير آب، برق و گاز، 
بھداشت و درمان و آموزش از اھميت زيادی برخوردار شده 

. است

شاخصھای بھره وری  

  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم



             کاربرد شاخص ھای بھره وری
مديران با مطالعه و بررسی شاخص ھای بھره 
وری در طی زمان قادر خواھند بود مشکلات و 
فرصتھا را در سازمانھای تحت سرپرستی خود 

به منظور بھبود بھره وری مشخص سازند 
شاخص ھای بھره وری ، معيارھايي ھستند که .

به مديران در تحليل شاخص ھای بھره وری در 
 .طول زمان و شناخت مشکلات کمک می کند

  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم



بھره وری حاصل تقسيم ارزش توليد و يا ارزش افزوده 
يک فعاليت اقتصادی بر ھزينه ھای بکار رفته برای تحقق 
يافتن آن مقدار توليد يا ارزش افزوده در يک دوره زمانی 

مقصود از توليد، مجموعه عملياتی است که در . می باشد
ارزش . قالب آن داده ھا به محصول تبديل می شود

مجموع محصولات ايجاد شده در طول يک دوره مالی 
ارزش . مالی در يک کارگاه را ارزش توليد مديريت نامند

. ًتوليدات معمولا به قيمت ھای ثابت ارزشيابی می شوند 

)  1(انواع شاخصھای بھره وری

  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم



راھی که محصول و نھاده ھا به وسيله آنھا اندازه گيری می شوند، 
می تواند شاخص ھای بسيار متفاوتی را برای اندازه گيری بھره 

ًدر نتيجه معمولا بھره وری به يکی از اشکال . وری به وجود آورد
: زير بيان می شوند

 بھره وری جزئی -
 بھره وری کل عوامل-
 بھره وری چند عامل -
 بھره وری کل -
   بھره وری جامع کل-

)  2(انواع شاخصھای بھره وری

  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم



.  گويند طبقه از نھاده را يک مقدار محصول به يانسبت ارزش 

كار  نيروی وريشاخص بھره  = سرمايه وريشاخص بھره  =

انرژي وريشاخص بھره  =

فرايند
...)  وانرژيمواد،(ورودي محصول

كار نيروي سرمايه

مواد وريشاخص بھره  =

   اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم
 



  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم

عبارت است از حاصل کسر ارزش محصول کل يا 
بھره وری . ارزش افزوده بر تعدادی از نھاده ھا

چند عامل تنھا ميزان بھره وری را در ارتباط با 
زير مجموعه ای از کل نھاده ھا اندازه گيری می 

ًمثلا تعدادی از اين عوامل می توانند نيروی . کند
 . کار و مواد باشند 

=بھره وري چند عامل
 شده توليدارزش محصول 

     توليدارزش چند عامل  



  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم

محصولات توليدی به مجموع ارزش  تقسيم ارزش کل از 
. کليه نھاده ھای مصرفی بدست می آيد

= کلیبھره وري
 شده توليدارزش محصول 

   مجموع ارزش کليه نھاده ھای مصرفی

بھره وری کل معياری است کلی که تأثير مشترک و  
ھمزمان ھمه نھاده ھا از قبيل نيروی انسانی، مواد،، 

سرمايه، انرژی، و نظاير آن را در ارتباط با ميزان و ارزش 
توليد را درنظر می گيرد



  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم

 کل وری شاخص بھره حاصلضربعبارت است از 
 قابل لمس غيردر شاخص عوامل 

 جامع وریشاخص بھره    = کلوری  شاخص بھره× قابل لمس غيرشاخص عوامل 
کل 

 است که مفھوم  وری بھره معيار ترين پيچيده شاخص اين 
زيرا که در . بخشد می وسعت  را وری شاخص بھره  

برگيرنده عوامل کيفی در ارتباط با رضايت مصرف کننده 
. است 

                                               



ًلا مقداربه منظور مرتبط ساختن نھاده ھای متفاوت با مقدار يا تعداد محصول مث
رفیتن مواد وليه مصرفی، تعداد ساعات کار، مقدار معادل بشکه نفت خام مص

بايد بهانرژی و نظاير آن، در بھره وری کل ریال بھره وری چند عامل آنھا را 
در صورتيکه در اين محاسبه ارزش پولی را در. واحدی مشترک يعنی ريا تبديل کرد

 می تواندنظر بگيريم، دشواريھايط از قبيل افزايش قيمتھا و تورم وجود دارد که
کم وارزش ستاده ھای توليدی و يا ارزش نھاده ھای مصرفی را به صورت کاذب 

لاسپيرز ، پاش،( لذا لازم است با استفاده از شاخص ھای قيمت . زياد نشان دھد
.   نوسانات قيمت را حذف کرد) فيشر و نظاير آن

 )1(برخی نکات در باره استفاده از شاخص ھای بھره وری 

اندازه گيری بھره وری  : فصل چھارم



برای رفع اين مشکل تنھا. نکته ديگر تفاوت در کيفيت محصول در طی زمان است
.يردشاخص بھره وری کل جامع می تواند تغييرات کيفيت محصول رلا در نظر بگ
 اندازهھمچنين در مواردی که بخواھيم بھره وری کار را برای بيش از يک محصول

را درگيری کنيم با اين مشکل مواجه می شويم که چگونه بھره وری نيروی کار 
. ارتباط با توليداتی که ھمگون نيستند تفکيک و اندازه گيری کرد

  )2(برخی نکات در باره استفاده از شاخص ھای بھره وری

اندازه گيری بھره وری  : فصل چھارم



اتکاء بر شاخصھای جزئی بھره وری 
خطرناک است وقضاوتھای نادرست را 

 از   تاكيد بيش ونچ. ممکن است ايجاد کند
 از  پوشي چشم و ھا   از داده  عامل حد بر يك

: مثال اسلايد بعدی . ھاست  داده ديگر عوامل

) 3(برخی نکات در باره استفاده از شاخص ھای بھره وری

اندازه گيری بھره وری  : فصل چھارم



:مثال

   با يك  در ھر ساعت  كه  است  ماشيني  داراي  شركتي  ،تصور كنيد كه مثال  عنوان به
 10000 كارگر  وري  ،بھره كند،بنابراين  را توليدمي  واحد محصول10000اپراتور 

 تر   قيمت گران  ماشين  بايك  ماشين  ،اين حال . فرد است-   در ھر ساعت واحد محصول
 تر   قيمت  گران  ماشين شود با اين  اپراتور قادر مي  كه  نحوي شود،به  مي تعويض

   با ماشين  را درمقايسه  درصدي20   افزايش  توليد كند كه واحد در ھرساعت12000،
 وجديد   قديم  ماشين  عملياتي ھاي ھزينه  تصور كنيد كه حال.شود  مي  باعث قديمي

دستمزد در ھر   ونرخ  در ھرساعت  ریال6000 و   در ھر ساعت  ریال4000عبارتنداز 
  وري  و بھره  ماشين وري  كارگر و بھره وري  بھره لذامحاسبات .  است  ریال500  ساعت
:عبارتند از تركيبي

) 3(برخی نکات در باره استفاده از شاخص ھای بھره وری

اندازه گيری بھره وری  : فصل چھارم



اما بدليل آنکه ھزينه . ايش يافته استھمانطوريکه مشاھده می شود با تعويض ماشين، گرچه بھره وری کارگر افز
اين امر افزايش ستاده را خنثی می کند و باعث کاھش بھره .  ھای عملياتی ماشين جديد بيشتر از ماشين قديم است

.  شده است85/1 به 22/2وری ترکيبی از 

) 4(برخی نکات در باره استفاده از شاخص ھای بھره وری

اندازه گيری بھره وری  : فصل چھارم

بھره وری ترکيبی

بھره وری ماشين

بھره وری کارگر

ماشين جديدماشين قديمنوع بھره وری
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اندازه گيری بھره وری  : فصل چھارم

  جزئی شاخصھای بھره وری مزايای

.بسادگی قابل فھم و در ک می باشد-1
. اطلاعات آن بسولت قابل دسترسی است-2
. شاخصھابسادگی قابل محاسبه می باشند-3

به علت سه مزايای بالا به سادگی می  -4
توان مديريت را در استفاده از آنھا قانع 

. ساخت
 برخی دادھھای مربوط به شاخص ھای   -5

بھره وری جزئی در سطح صنعت موجود در 
.دسترس است

ابزارھای خوبی برای تشخيص نقاط ضعف در  -6
حوزه ھای مورد نظر برای بھبود بھره وری است اگر 

   .ھمره با شاخص ھای بھره وری کل استفاده شوند



  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم

 شاخصھای بھره وری محدوديتھای 
 جزئی

اگر بتنھايي استفاده شدند می توانند بسيار -1
گمراه کننده باشند و منجر به اشتباھات پر 

ھزينه گردند 
 قادر نيستند افزايش ھزينه ھا را در کل -2

.توضيح دھند

ممکن است مديريت را برای بھبود  -3
 .به اشتباه بياندازند

 کنترل سود از طريق شاخص ھای بھره -4
وری جزئی می تواند روشی ضربه زننده و 

. گمراه کننده باشد



  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم

کل عوامل  شاخصھای بھره وری مزايای 
توليد 

دسترسی به اطلاعات مربوط -1
به محاسبه اين قبيل شاخصھا در 

 .ًسازمانھا نسبتا ساده است

ًمعمولا به سازمان از ديدگاه  -2
  .اقتصاددانان نگاه می کند



  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم

کل عوامل  شاخصھای بھره وری محدوديتھای 
 توليد

ًمستقيما نمی تواند تأثير مواد اوليه و  -1
.  نھاده انرژی را اندازه گيری کند

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

 وقتی ھزينه مواد، قسمت اعظمی از -3
ھزينه ھای کل توليد را تشکيل می دھد اين 

. شاخص ھا مناسب نيستند

فقط نھاده ھای سرمايه و نيروی  -4
کار را در محاسبه شاخصھا در نظر 

 .می گيرد 
 بدست آوردن داده ھای لازم برای -5

  .ًھدفھای مقايسه ای نسبتا دشوار است



  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم

کل عوامل  شاخصھای بھره وری محدوديتھای 
 توليد

ًمستقيما نمی تواند تأثير مواد اوليه و  -1
.  نھاده انرژی را اندازه گيری کند

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

 وقتی ھزينه مواد، قسمت اعظمی از -3
ھزينه ھای کل توليد را تشکيل می دھد اين 

. شاخص ھا مناسب نيستند

فقط نھاده ھای سرمايه و نيروی  -4
کار را در محاسبه شاخصھا در نظر 

 .می گيرد 
 بدست آوردن داده ھای لازم برای -5

  .ًھدفھای مقايسه ای نسبتا دشوار است



  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم

  کلیشاخصھای بھره وری مزايای 

ھمه محصولات و نھاده ھايی را که  -1
قابل کمی شدن می باشند، در نظر می 

بنابراين تصوير واقعی تر از . گيرد
.   اقتصاد شرکت را نشان      می دھد

 کنترل و نظارت بر سود از طريق -2
استفاده از شاخص ھای بھره وری کل 
منفعت قابل توجھی برای مديريت 

  .ارشد سازمان دارد 

اگر ھمراه با شاخصھای جزئی  -3
استفاده شوند می توانند توجه و 
نگرش مديريت را به روش 

 . مؤثری ھدايت کنند
 تجزيه و تحليل حساسيت ساده تر -4

.انجام   می شود
 بسولت می تواند به ھزينه کل -5

. مرتبط شود



  اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم

 کلی شاخصھای بھره وری محدوديتھای 

بدست آوردن داده ای لازم برای  -1
ًمحاسبه آنھا نسبتا دشوار است مگر 
اينکه سيستمھای جمع آوری اطلاعات 

 .برای اين مقصود طراحی شوند

 به مانند شاخص ھای بھره وری -2
جزئی و بھره وری کل عوامل توليد 
عوامل غير قابل لمس محصول و 
نھاده ھا را بطور مستقيم در نظر نمی 

. گيرد
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 جامع کل  شاخص بھره وری مزايای 
ھمه عوامل قابل لمس و غير قابل  -1

. لمس را در نظر می گيرد
 کليه عوامل به ويژه آنھايی که -2

غير قابل لمس می باشند را با توجه 
به قابل استفاده بودن آنھا را در نظر 

.می گيرد
 اين شاخص روش کمی بوجود می -3

آورد تا به توان ھمه چيز از کيفيت 
توليد تا زمانبندی فرايند تا رضايت 
مشتری و دھھا شاخص مھم عملکرد 
را تا سودآوری سازمان بھم مرتبط 

. سازد

 به مديريت در ھر سطحی کمک می -4
کند تا تأثيرات گوناگون را بر روی 
کيفيت، ھزينه، زمان و نظاير آن در 

. نظر گيرد
 در واقع اين شاخص، جامع ترين -5

. شاخص بھره وری می باشد
 تصميم گيرندگان به سادگی می -6

توانند تأثير تکنولوژی را بر بھره 
.وری کل و سودآوری مطالعه کنند

اين شاخص برای نخستين بار امکان  -7
ارتباط استراتژی تکنولوژی با استراتژی 

 .بنگاه را امکان پذير می سازد



اندازه گيری بھره وری  : فصل چھارم

جامع کل شاخصھای بھره وری محدوديتھای 
  

با وجود منافعی که اين  -1
شاخص نسبت به محدوديتھايش 
دارد استفاده از آن نياز به 
شاخص ھای بيشتری برای 
استفاده در مدل اندازه گيری 

. دارد

 استفاده از اين شاخص نياز -2
به توافق ميان اکثريت سطوح 

و » وزن ھا«  مديران در محاسبه 
.در مدل دارد » اولويت ھا« 



به ويژه در سازمانھای خدماتی بخش مھم و» يقه سفيد«کارگران     
در. ًسريعا رشد يابنده ای را در نيروی کار کشورھا تشکيل می دھند

برخی از مطالعات که در کشورھای پيشرفته صنعتی انجام شده است ،
 درصد10ًتقريبا » يقه سفيد«معلوم گرديده است که بھره وری کارگران 

بنابراين يکی از فرصتھای بزرگ در.  است» يقه آبی«کمتر از کارگران 
  .بھبود بھره وری ملی افزايش بھره وری کارکنان خدماتی است
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) 1(بھره وری در سازمانھای خدماتی 



کی از مشکلات در بھبود بھره وری در سازمانھای خدماتیي    
اين است که اندازه گيری بھره وری در سازمانھای خدماتی به

در کارخانه ھا نھاده ھا و. نسبت کارخانه ھا مشکل تر می باشد
ستاده ھا فيزيکی بوده  و به سادگی قابل تشخيص ھستند و

اما در بخش. ارزش ستاده ھا به راحتی قابل اندازه گيری اند
ًمثلا بازگشت. ًخدمات ارزش ستاده ھا غالبا ملموس نيست 

سلامتی به يک مريض چقدر ارزش دارد؟

اندازه گيری بھره وری  : فصل چھارم

) 2(بھره وری در سازمانھای خدماتی 



ًشاخص ھای بھره وری در سازمانھای خدماتی معمولا برحسب 
ًمثلا در يک سازمان حمل . ھزينه سنجيده می شود / نسبت منفعت

:و نقل،بھره وری را می توان به صورت زير اندازه گيری کرد

اندازه گيری بھره وری  : فصل چھارم

) 3(بھره وری در سازمانھای خدماتی 

 گيلومتر-افزايش سالانه در مسافر
ھزينه اجرای برنامه سالانه 

ميزان بنزين صرفه جويي شده 

ھزينه اجرای برنامه سالانه



بھره وری . ده استدر اصطلاح اقتصادی، بھره وری به عنوان نسبت ستانده به داده تعريف ش
اليتھای خود ايجاد می از اين واقعيت سرچشمه می گيرد که ھر بنگاھی ارزشھايي را از طريق فع

اين ارزش خود را با . ھر يک از فعاليتھای توليدی ، فراتيندی از افزايش ارزش داده ھاست. کند 
ھيچ شرکتی نمی تواند به طورر مستقل و جدا از . اظھار رضايت مشتريان در بازارنشان می دھد

در جريان ايجاد و افزايش ارزش، تکنولوژی و مديريت دو . شرايط بازار ، ارزشی را افزايش دھد
.    عامل اساسی به شمار می رود 
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بھره وری در کارخانه ھا
فرايند تبديل 

مديريت 
 تکنولوژی

انرژی / سرمايه ای / منابع انسانی

)ارزش مواد(ارزش داده ھا   ارزش بازده محصول

برآورد نيازھای بازار و 
رضايت مشتری 



ًبھره وری به سادگی صرفا يک شاخص کارايي در مرکز عمليات
»برگشت سرمايه«از نظر سرمايه گذار بھره وری به مفھوم . نيست
مقدار.   بنابراين سود به عنوان بازده در نظر گرفته می شود. است

ارزش افزوده در محاتسبه بھره وری نيز نمايانگر نوعی از مفھوم
ًبھره وری بيشتر ضامن سود نسبتا بالا برای شرکت. سودآوری است

.است در حالی که بھره وری پايين منتھی به کاھش سود می شود
:بنابراين 

».بھره وری بعنوان بھترين منبع سودآوری مد نظر قرار می گيرد«
 

)1 (بھره وری و سودآوری
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:کردستاده ھا و داده ھا را می توان بصورت زير بر حسب ارزش آنھا محاسبه 
ارزش ستانده ھا=  ميزان فروخته شده   x  قيمت واحد

ارزش نھاده ھا=   ميزان استفاده شده   x  ھزينه واحد
ر تغييرمقايسه بين تغييرات مرتبط با ارزش ستانده ھا و ارزش نھاده ھا بيانگ

: به عبارت ساده تر. در سودآوری می باشد

    
سودآوری = بھره وری فيزيکی در آينده  x   پوشش قيمت

 )2(بھره وری و سودآوری
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قيمت فروش واحد
xھزينه قيمت واحد

ميزان فروش 

سودآوری =ميزان نھاده 

سودآوری  =
ھزينه ھا 

درآمدھا
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 م در بنگاهارتباطات مختلف بين بھره وری کل و سودآوری، نتايج حاصله و نوع تصمي

بھبودبھره وری و  ورشکستگی –تعطيلی پايين باشدپايين باشد4
تقويت بازار

شرکت ممکن است بزودی به زيان برسد و ممکن بالا باشدپايين باشد3
. است به تعطيلی کشانده شود

بھبودسودآوری، 
تقويت بازاريابی

سودآوری بالا و بلندمدت ممکن است پايين باشدبالا باشد2
در بلند مدت بھره وری پايين . پايدار نباشد

 سود را از بين خواھد برد

بھبود
 بھره وری 

حفظ يا افزايش وضعيت مالی منطقی و پايدار است بالا باشد بالا باشد1
  بھره وری

آنچه بايد انجام دا دچه اتفاقی خواھد افتاد بھره وریسودآوری حالت

 بنابرايناگر



.استراتژيک سيستم مديريتسطح      

.عملياتی سيستمسطح      

  چھار سطح سيستم مديريت 
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بھره وری در سطوح مختلف سيستم مديريت 

.اجرايی سيستم مديريتسطح      

.     سيستم مالی 



مديران رده بالا در سطح تعيين خط مشی سيستم مديريت ھمان تصميم
بطور مثال، تصميمات آنھا مرتبط با خط. گيرندگان سيستم ھستند

در طی مراحل تصميم. مشی شرکت و برنامه ھای بلند مدت می باشد
گيری و يا فرايند تغيير اھداف بلندمدت بھره وری مورد بحث قرار

به ھمين نحو کيفيت. گرفته و بر مبنای آن تصميم گيری می شود 
محصول به عنوان محصولی خاص که بر مبنای تقاضای بازار انتخاب

سطح مزبور در سيستم مديريت. شده در بلند مدت تعريف می شود
حاصل اين. ًطرحی کاملا اساسی از بھره وری و کيفيت ارائه می دھد

.تصميمات به سطوح پايين منتقل می شود

سطح استراتژيک سيستم مديريت
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اجرای وظايف در سطح عملياتی بر مبنای اطلاعات دريافتی از سطح
ھدف اين سطح آماده سازی طرحھای اجرايي مبتنی. استراتژيک استوار است

نبر برنامه بلندمدت شرکت و اعمال کنترل بر عملکرد مديريت و عمليات آ
برای انجام وظايف برنامه ريزی و کنترل به شکل مؤثر ارتباط. است

چه آنکه بسياری از سيستمھای.  بسيارنزديک فرايندھای تغيطر ضروری است 
بط درمديريت و کنترل مانند طرح ريزی، ھزينه يابی و کيفيت و سيستمھای مرت

. سطح مديريتی برای نيل به اھداف خاص خود کار می کنند

سطح عملياتی سيستم مديريت
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) بازده(سطح اجرايی سيستم مديريت راھنمايي ھا و آموزشھای عملی
بطور مثال، . جھت استفاده مؤثر از منابع مديريت را ارائه می نمايد

.برنامه کار روزانه و کنترل فعاليت ھا به سطح عملياتی تعلق دارند
يعنی جايی که ) سيستم مادی(بازده ادراکی سطح اجرايي به کارگاھھا 

منابع  انسانی و سرمايه در کار مورد استفاده قرار می گيرند منتقل 
فرايند تصميم گيری در سطح اجرايي توسط مديران رده . می شود

.    پايين تر و بصورت روزانه يا موارد معين انجام می شود

سطح اجرايي سيستم مديريت
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پس از پايان جنگ جھانی دوم، کشور آمريکا برای بازسازی
صنايع ژاپن تعدادی از عالی ترين متخصصان خود را به ژاپن

دکتر دمينگ ، يک کارشناس کنترل کيفيت بود که. اعزام کرد 
 Westernبا آقای شيوارت، بنيان گذار کنترل کيفيت آماری در 

Electricعقايد.  قبل از جنگ و در خلال آن ھمکاری داشت
دکتر.  دمينگ پس از جنگ چندان مورد توجه قرار نگرفت

 جزو متحخصصان منتخب1948 و 1946دمينگ در سالھای 
.  جھت بازسازی صنايع ژاپن، به اين کشور اعزام گرديد

)   1(بھره وری  و کيفيت و اصول دمينگ 
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وی در مدت اقامت خويش در اين کشور، با مھندسين ژاپنی از جمله
در اين ملاقاتھا از وی دعوت شد که در.  ملاقاتھايی داشت » ايشيکاوا«

.  سمينارھای کنترل کيفيت شرکت کند
 را در خلال اين- کنترل کيفيت آماری– SQCدمينگ اصول مقدماتی 

دوره ھا به کاراموزان آموخت و اين موضوع را ثابت کرد که اين روشھا
دمينگ. را می توان در افزايش بھره وری و کيفيت مورد استفاده قرار داد
 سال با5ياداور شد که که اگر سخنان وی را جدی بگيرند، می توانند طی 

 به اتمام رسيد و طی اين1955 ساله در 5اين دوره . غرب رقابت کنند
.  مدت کمپانيھا پيشرفت قابل مقايسه ای را به اطلاع رسانيدند

   )2(بھره وری  و کيفيت و اصول دمينگ 
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در آموزش مديران ارشد، متخصصان بسياری
تلاش فراوان کرده اند که آقای دکتر دمينگ از

تئوری چھارده اصل وی، تحولی. آن جمله است
در کشورھای توسعه يافته از خود بر جای
نھاده است که بررسی اين اصول بسيار مھم و

       .کارگشا بنظر می نمايد

   )3(بھره وری  و کيفيت و اصول دمينگ 
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تنوع و حجم مشکلات روزمره مديران ارشد نبايد مانع از انجام
برنامه ريزيھای دراز مدت برای پيشرفت در زمينه ھای بھبود کيفيت

مديريت ارشد بايد زمانی را صرف ابتکار. محصولات و خدمات شود
و استراتژيھای جديد کند و توسط مديريت ھای ميانی موجی از
پايداری و از خود گذشتگی در راه رسيدن به توليد و خدمات بھتر، در

.  کل پرسنل ايجاد می کند

  اصل اول دمينگ
   بھبود محصولات و خدمات و برنامه ريزی برای آينده 
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در اين دوران ارزشھای فرھنگ. ما در دورانی اقتصادی زندگی می کنيم
ءاقتصادی توسط تمامی کارکنان شرکت نقش اساسی را در موفقيت شرکت ايفا
می کند و از بروز عواملی که ممکن است اقتصاد شرکت را وادار به سير

امروز ديگر نمی توان مضرات عواملی مانند. نزولی کند جلوگيری خواھد کرد
برای. و خطاھای ناشی از بی دقتی کارکنان را تحمل کرد» اشتباه«،»تأخير«

ھترين راهجلوگيری از بروز آنھا، مديريت بايد بھترين راه حل را بکار گيرد و ب
حل جزو فرم و شکل دادن به فرھنگ اقتصادی در شرکت با ھدف ھمبستگی و
مشارکت ھمگانی، برای جلوگيری از بروز عوامل غير اقتصادی و مضر چيز

.  ديگری نيست

قبول يک فلسفه جديد  :اصل دوم دمينگ
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اما با بھبود فرايند توليد و کنترل. کيفيت محصول از بازرسی حاصل نمی شود
بازرسی از جمله عمليات جانبی. تدارکات سطح کيفی محصولات ارتقاء می يابد

میاست چراکه بازرسی نھايی در ماھيت کيفيت محصولات ساخته شده تأثيری ن
ز ھمگذارد و در نھايت تنھا قادر است که محصولات منطبق و غير منطبق را ا

با اين که در بازرسی اوليه قطعات و بازرسی در حين ساخت از توليد. جدا کند
بايد توجه داشت که اشکال.  مداوم محصولات غير منطبق جلوگيری می شود

عمده بازرسی انبوه در اين است که سعی در کنترل کيفيت محصول دارد نه
. کنترل فرايند توليد محصول

  اصل سوم دمينگ
از وابستگی به بازرسی انبوه اجتناب کنيد  
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 گرفتهبسياری از مشکلات و معضلات مربوط به خط توليد و کيفيت محصولات نشأت
استفاده از مواد اوليه نامرغوب و يا غير. از مواد اوليه و ماشين آلات نامناسب است

در تدارک مواد اوليه،. منطبق باعث خواھد شد که ضربان قلب شرکت نامنظم بزند
اما بايد.بررسی پيشنھادھای قيمت و پيش فاکتورھا از اھميت خاصی برخوردار است

يابیتوجه داشت که بررسی پيشنھادھا بدون مطالعه مشخصات کيفی محصوا و ارز
.نبار استًواحد تضمين کيفيت و سيستم کيفيت توليد کننده بی معنی و معمولا زيا

پديد آيد و دراطمينان لازم بايد بين خريدار و فروشنده نسبت به کيفيت مواد اوليه 
ربوط بهطول زمان بايد اين اطمينان به حدی رسد که در بسياری از ھزينه ھای م

  .بازرسی و کنترل مواد اوليه صرفه جويی شود

کيفيت مواد ورودی را بھتر کنيد   : اصل چھارم  دمينگ

اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم



برای. جستجو برای يافتن مشکلات و تلاش در جھت رفع آنھا بايد مستمر باشد
ريت بايدبرنامه ريزی جھت يافتن مشکلات و بھبود مداوم روشھا سيستم مميزی مدي

دارکات، توليدبطور دائم تمامی دستورالعملھا و فرايندھای مربوط به برنامه ريزی، ت
.و تضمين کيفيت را مورد بررسی و تجديد نظر قرار دھد

، بسيار ديرتوجه کردن به مشکلات ، زمانی که آثار آنھا بطور جدی نمايان شده اند
 کيفيتًاست و مطمئنا در اين مرحله مشکلات صدمات کافی بر پيکره خط توليد و

مديريت بايد با برنامه ريزی صحيح قبل از آن که مشکلات. محصول وارد آورده است
جلوگيری کند تابطور جدی بتواند زيانبار باشند، آنھا را شناسايی کرده از رشد آنھا 

   .عوامل بروز آنھا ريشه کن شود

مشکلات را بيابيد   :  اصل پنجم  دمينگ
اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم



برای استفاده بھينه از توانمنديھای مديران و پرسنل بايد از روشھای
آموزش و يادگيری علوم و فنون مرتبط با. مدرن آموزشی استفاده کرد

صنعت شما برای آگاھی از تغييرات دائمی مواد، روشھا، طراحی محصول،
بعضی مديران. ماشين آلات، تکنيک ھا، و خدمات بايد اجباری باشند

اگر مديريت. آموزش را يک کار اضافی و غير توليدی تلقی می کنند
تفاوت بين پرسنل آگاه و آموزش ديده را با پرسنل نا آگاه بسنجند، در
حقيقت موانعی را که بر سر راه سودآوری شرکت وجود دارند، بررسی

از جمله روشھای ارزيابی ميزان يادگيری کارکنان پس از. کرده است 
. پايان دوره آموزشی، استفاده از تکنيک ھای کنترل کيفيت آماری است

روش ھای مدرن آموزشی را برقرار کنيد  : اصل ششم  دمينگ

اندازه گيری بھره وری: فصل چھارم



،برای اينکه کارکنان بتوانند وظايف محوله را به نحو احسن انجام دھند
مسئوليتھا و وظايف. بايد توسط مديريت ، پشتيبانی ،ھدايت و کنترل شوند

د بينمديران از توليد محض به توليد با کيفيت بايد تغيير کند و اين اعتقا
.مديران قوت گيرد که ارتقاء سطح کيفيت باعث ارتقاء بھره وری می شود
روشھای نوين سرپرستی ايجاب می کند که اقدامات فوری نسبت به

ابزارھای«، » تعميرات«، »مواد غير منطبق«گزارش ھای مربوط به 
در اسرع وقت پی گيری و نتيجه» گردش ناصحيح کار«، » نامناسب

.  ٌاقدامات انجام شده مجددا به مديران و سرپرستان گزارش شود

  اصل ھفتم  دمينگ
روش ھای مدرن سرپرستی را برقرار کنيد

اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



استقرار روشھای ارتباطی و اطلاعاتی صحيح در سطوح مختلف شغلی
،»بين سرپرستان و مديران ميانی«، » بين کارکنان و سرپرستان« شرکت، 

باعث»  بين مديران ارشد و مدير عامل«و » بين مديران ميانی و ارشد«
می شود ترس از تشکيلات سازمانی دور شود و زمينه ھای ارائه کار

چنانچه ترس. بھتر و بازدھی بيشتر برای تمام کارکنان شرکت مھيا شود
از نادرستی اطلاعات و نحوه عملکرد و يا ھماھنگی بين کارکنان و
.ًواحدھا افزايش يابد، مطمئنا باعث کندی و عدم پيشرفت کار می شود
آنچه مسلم است اعتماد و اطمينان به مديريت باعث پيشرفت و تسريع در

. امور و در نھايت سودآوری بيشتر خواھد شد

  اصل ھشتم  دمينگ
ترس و وحشت را دور کنيد

اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



مديريت بايد موانعی را که بر سر راه ارتباط و ھمکاری بين واحدھا و
قسمتھای مختلف وجود دارد، از ميان بردارد، واحدھای مختلف مانند
تحقيقات، توسعه، طراحی ، فروش ،اداری،توليد،تدارکات،تضمين کيفيت

بايد با کار گروھی موانع و مشکلات مربوط به توليد ،کيفيت... و
بايد توجه داشته باشيم واحدھای. محصولات و خدمانت را برطرف کند

ٌمختلف اصولا نظرات، سليقه ھا، ارزشھا و حتی در مواقعی ارتباطات
خاص خودشان را دارند و زمانی که واحدھا و کارکنان از مشکلات و
معضلات يکديگر اطلاع داشته باشند، با روشن بينی بھتری با يکديگر
برخورد خواھند کرد و امکان ھمکاری و ارائه کار گروھی در قالب گروه

.ھای کار و کميته ھای فنی به مراتب بيشتر می شود

سدھا را بشکنيد :اصل نھم  دمينگ
اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



: مديريت بايد از شعار دادن و نصيحت کردن نيروی فعال در مواردی مانند
کار بدون عيب و نقص، ارتقاء» ھمان بار اول کار را صحيح انجام دھيد« 

چنانچه راه حل عملی و روش ھای اجرايی مناسب...  سطح بھره وری و 
.  را برای آنھا تھيه و برنامه ريزی نکرده است پرھيز کند

واين گونه شعار دادن بدون توجه به روش اجرايی، بيشتر ايجاد بی نظمی 
ٌاصولا مشکلاتی نظير کاھش سطح کيفيت. نفاق می کند تا کارساز باشد

محصول و يا سير نزولی منحنی بھره وری به خاطر نا کارايی و گردش
ًنادرست سيستم بوجود می آيند که عموما رفع و حل آنھا خارج از حيطه

مديريت بايد برای آنچه ھدفگذاری کرده شرايط و.  قدرت کارکنان است
.وسايل لازم را فراھم کند

از اھداف پراکنده و بدون برنامه ريزی پرھيز کنيد :اصل دھم  دمينگ

اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



ًوقتی حجم کاری کارکنان با اعداد و ارقام مشخص شود، معمولا مقدار
هعددی تعيين شده نسبت به بازدھی کار کارکنان کمتر و يا زيادتر است ک
در ھر دو صورت باعث افزايش ھزينه تمام شده در مقايسه با کيفيت

چنانچه حجم کار تعيين شده کمتر از کارايی و. محصول می شود
توانموندی کارکنان و ماشين آلات باشد، کارکنان پس از اتمام کار در
گوشه و کنار کارگاه بی ھدف می ايستندو يا مجبور ھستند که آھسته تر

چنانچه حجم کار تعيين شده زيادتر از حد توانايی آنھا باشند،. کارکنند
کهمجبور می شوند بيش از اندازه کار کنند و از گوشه و کنار کار بزنند 

ًاين عمل عموما باعث افت کيفيت محصول و يا ناديده گرفته شدن مسايل
.  ايمنی می شود

 اصل يازدھم  دمينگ
يداز حجم کار استانداردی که مقدار آن با اعداد مشخص شده است پرھيز کن

اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



ممديريت بايد شرايط لازم را برای کارکنان پاره وقت و ساعتی نيز فراھ
آورد تا آنان ھم بتوانند مانند ديگر کارکنان از پيشرفت شرکت احساس

بدين منظور شرکت بايد با کارکنان خود بطرز. سربلندی و افتخار کنند
شايسته ای رفتار کند و برای سھولت کار وسايل و امکانات لازم را در
اختيارشان قرار دھد و آنان را در به نتيجه رساندن برنامه ھای مصوب
شرکت دھد چراکه مشارکت فعالانه پرسنل باعث ارتقاء سطح کيفی و

. بھبود مداوم سيستم گردش کار می شود

 اصل دوازدھم  دمينگ
موانع را برای رسيدن به سربلندی و افتخار از ميان برداريد

اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



شرکتآنچه مورد نياز شرکت است، در اختيار داشتن انسانھای خوب نيست بلکه 
گيری باشند وًنياز به انسانھای خوبی دارد که دائما در حال آموزش ، مطالعه و ياد

.ه می گيرد بايد توجه داشت  که تمامی رقابت ھای ناسالم شغلی از علم و دانش ريش
ود رابه ھمين منظور  کارکنان بايد تشويق شوند که مطالعات فردی و گروھی خ
.يم شوندافزايش دھند و ھمگان با تغييرات تکنولوزيکی دنيا در پيشرفت شرکت سھ
 در روشھا،آموزشھای حين خدمت در حقيقت يافته ھای لازم را در مورد تغييراتی که
 و افرادی کهمواد، ماشين آلات و انواع تکنيک پديد می آيند، به کارکنان می آموزد

ای انجامًدوره ھای آموزشی لازم را گذرانده باشند، مطمئناٌ◌ آمادگی بيشتذی بر
.وظايفشان خواھند داشت 

 اصل سيزدھم  دمينگ
نيدبرنامه ھای پر محتوا در موارد آموزش حين خدمت و سوادآموزی برقرار ک

اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



اين اصل مديريت ارشد را موظف می کند که مسئوليت بھبود مداوم کيفيت
یو بھره وری را عھده دار شود و تلاش کند که ساختار سازمانيبه گونه ا

نقطه شروع. عمل کند که تمام جزئيات اجرايی سيزده اصل قبلی انجام شود
چراکه بدون. و پايان چھارده اصل دکتر دمينگ در ھمين اصل است

پشتيبانی کامل و سازماندھی مناسب امکان ارتقاء سطح کيفی محصولات و
خدمات وجود ندارد، ساختار سازمانی بايد به اين موضوع شکل گيرد که
کيفيت از بازرسی حاصل نمی شود و حاصل بھبود فرايندھای توليد
محصول، کيفيت مواد اوليه، ماشين الات و ابزار مناسب، کيفيت طراحی

.  است.... اوليه محصول و

 ايجاد ساختاری مناسب: اصل چھاردھم  دمينگ

اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



دکتر دمينگ ھمواره روی اھميت ھمکاری بين بخشھای تحقيق و توسعه،
اجزای چھار گانه. طراحی، توليد و فروش يک شرکت تأکيد می ورزيد
اين سيکل به نام.  چرخه دمينگ، وظايف اصلی مديريت را انجام می دھند

 نام دارد که شامل مجموعه ای از فعاليتھای بھم پيوستهPDCAسيکل 
.  برای نيل به اصلاح و بھسازی بيشتر است

 سيکل دمينگ
اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم

برنامه ريزی 

)مدير(
اجرا

)کارگر(
بررسی

) بازرس(

اصلاح 
)مدير(



کنترل کيفيت فراگير به معنی مديريت يک سيستم کارامد بمنظور توسعه
فعاليتھای کيفيت، کيفيت تعميرات و نگھداری و بھبود کيفيت برای

تا از آن طريق بتوان. گروھھای مختلف در يک سازمان تعريف می گردد
توليدات و خدمات خود را با معيارھای اقتصادی و جلب رضايت مشتری به

کنترل کيفيت فراگير، مشارکت کليه بخشھا شامل. بازار عرضه کرد
از ديدگاه. بازاريابی، طراحی ، ساخت، بازرسی و حمل و نقل را می طلبد

ژاپنی کيفيت بر مطالعه و توسعه موضوع کيفيت برای کليه بخشھا اصرار
.  ورزيده اند

کنترل کيفيت فراگير ، يعنی ھر فرد در ھر بخش در کارخانه بايد در
.  مطالعه،  تمرين و مشارکت کنترل کيفيت شرکت داشته باشد

)جامع(بھره وری و کنترل کيفيت فراگير
اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



د جلوگيری از رکود شرکت تنھا با تمرکز بر فروش و قابليت ھای کالای خو -1
ی که تضمين منافع شرکت و کارکنان و نھايت تضمين کيفيت ، کميت و ھزينه ا-2

.جھت اطمينان در مشتری مورد نياز است
مشتری را ايجاد کيفيت مناسب و مستمر در فرآورده ھا که ھمواره بتواند رضايت -3

.جلب کند
که ضامن ايجاد شرکتی که در آن آميخته ای از تمامی فعاليتھای خلاق کارکنان -4

.رشد پازدار و بالاترين کيفيت ميباشد
قه ھای ايجاد محيطی نشاط آور و احترام گذاردن به حقوق انسانھا از طريق حل-5

. کنترل کيفيت که در آن مشارکت تمامی اعضاء پيش بينی شده است
  تضمين توسعه کنترل، به منظور انجام اھداف توليد بر طبق سياست شرکت-6
 رشد و ارتقاء منابع انسانی بمنظور احترام به حقوق ھر فرد -7

دلايل موجه بودن کنترل کيفيت فراگير 
اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



اولين شرط عبارت است از در نظر داشتن خشنودی و رضايت مردم  :  مردم-1
روھای ايجاد زمينه ھای مشارکت کليه کارکنان بمنظور بھره وری از تمامی ني-2

.بالقوه شرکت
 ايجاد سيستم اطمينان از کيفيت و کسب اطمينان مشتری و مصرف کننده -3
جديد در برنامه ريزی جھت کسب بالاترين کيفيت در دنيا و توسعه فرآورده ھای -4

.راستای اين اھداف
مواجھه ايجاد سيستم مديريت که ضامن سود شرکت در مواقع بحرانی مانند زمان -5

.  با مشکلات مختلف و عدم رشد اقتصادی باشد
ان نمونه احترام به انسانيت و آموزش مستمر آنھا با اين اعتقاد که حفظ کارکن-6

. يعنی حفظ شخصيت و ماھيت شرکت

اھداف مديريت در ارتباط با کنترل کيفيت فراگير 
اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



زمانی که ملاکھا، معيارھا و شاخص ھای گوناگون بھره وری انتخاب
شدند پرسش مھم اين است که چگونه اطلاعات را جمع آوری و اندازه

در. برای اين کار استقرار يک سيستم سنجش لازم است. گيری کنند
طراحی و پياده سازی اين سيستم عوامل مھمی بشرح زير بايد معلوم

: شوند
 مسئوليت کل سيستم و سيستمھای فرعی مرتبط با آن -) الف(
ھزينه جمع آوری اطلاعات در برابر جامع بودن اطلاعات ) ب(
زمانبندی جمع آوری اطلاعات ) پ(
  

)  1(برقراری سيستم اندازه گيری بھره وری
اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



برای سيستم سنجش حداقل بايد يک نفر مسئول سيستم سنجش عملکرد
آن فرد مسئول اجرا و پياده سازی مناسب سيستم خواھد ود. معرفی شود

و مراقبت خواھد کرد که اطلاعات به موقع جمع آوری و گزارش داده
. شود

زمانی که سيستم اندازه گيری و سنجش بھره وری طراحی شد بايد معلوم
شود اطلاعات توسط چه واحدھايی، چه کسانی و در چه مقاطعی از زمان

. و در چه فرصتی جمع آوری شوند
ریتجزيه و تحليل درست اطلاعات، فعاليتی بسيار مھم در فرايند تصميم گي

شاخصھای بدست آمده بايد با فرمھا و. و برنامه ريزی می باشد
.داستانداردھای موجود مقايسه شوند و از اين جھت مورد تحليل قرار گيرن

)  2(برقراری سيستم اندازه گيری بھره وری
اندازه گيری بھره وری:  فصل چھارم



عوامل مؤثر بر بھره وری  -       
ديدگاه تکنيکی و فرھنگی در مورد بھره وری    -     
  عوامل درونی و بيرونی مؤثر بر بھره وری  -     

      

 بھبود بھره وری : فصل پنجم

رئوس مطالب فصل پنجم 

ت  ارتقاء بھره وری محصول، کارخانه، مواد و انرژی ، منابع طبيعی و سوخ -     

سازمان و سيستم   بھره وری - 

 برنامه ريزی برای بھبود بھره وری   -

 سھيم شدن در سود حاصل از بھره وری  -     

عناصر اصلی بھبود بھره وری  -     



 سخت تر و افزايش بھره وری در گرو کار ھوشمندانه و آگاھانه است نه در گرو کار
. استفاده بيشتر از عوامل توليد

  مقدمه
بھبود بھره وری  : فصل پنجم

 کار ، سرمايه ،بھبود بھره وری يعنی استفاده استفاده مؤثرتر از منابع اعم از نيروی
ايند توليد کالاھازمين و،مواد، انرژی ، ماشين آلات و ابزار، تجھيزات و اطلاعات در فر

ھمچنين منبع زمان يکی از شاخصھای در اندازه گيری بھره وری . و خدمات  است
مديريت زمان يعنی به کنترل .   فاقد جايگزينی است» زمان«در ميان منابع، .  است

 مھم و مؤثر درآوردن زمان و زمانبندی درست کارھا و فعاليتھا ی بموقع ، از عوامل
.      بر بھره وری است

ھمچنين بايد در . در افزايش بھره وری بايد به مسائل اقتصادی و اجتماعی نيز توجه داشت
بقيه عواملًنظر داشت که برداشتھای صرفا خشک فيزيکی و مادی بدون در نظر گرفتن 

.  منجر به افزايش بھره وری نخواھد شد



 بھره وری در جامعه زمانی تحقق پيدا می کند که تمام بخشھای توليدی ،
اجتماعی و خدماتی سعی در استفاده از يک نظام مناسب بھره وری داشته 

اعث ًباشند که معمولا نظام قانونگذار می تواند با ھموار کردن راھھا ، ب
.  بوجود آمدن بھره وری شود و عامل انسانی در راه تکامل آن کوشش کند

  عوامل مؤثر بر بھره وری 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

با نگاھی به کشورھای موفق جھان ديده می شود که اين کشورھا بھای 
با بالا لازم را به نيروی انسانی به عنوان عامل توليدی می دھند و در مقابل 

بردن بھره وری خود در منافع حاصل از توليد سھيم می شوند، که بالا 
بردن بھره وری باعث بوجود آمدن نظامی می شود که از آن ھمه طبقات 

.اجتماعی استفاده ميبرند



کار و ًتغييرات کوتاه مدت در بھره وری غالبا به ميزان انگيزه پرسنل برای 
بھبود روشھا و سيستمھای جاری و گردش کار و تغييرات در ميزان فشار 

.کار و نوسانات تجاری بستگی دارد
: انواع عوامل بلندمدت مؤثر بر بھره وری عبارتند از

ايجاد و توسعه محصولات جديد-
معرفی روش ھای توليد جديد-
کشف منابع جديد -
يافتن کانالھای جديد بازاريابی-

 »ناکاياما«عوامل مؤثر بر بھره وری از نظر 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

)  الف: (معتقد است عوامل مؤثر بر بھره وری دونوع است» ناکاياما«
عوامل بلند مدت ) ب(عوامل کوتاه مدت و 



عوامل کلی از قبيل آب و ھوا، توزيع جغرافيايی ،مواد خام و غيره -
 عوامل تشکيلاتی و فنی از قبيل کيفيت مواد خام، جانمايی و حمل و -

.استقرار کارخانه، فرسايش و از بين رفتن ماشين آلات و ابزار و غيره 
نی عوامل انسانی از قبيل روابط مديريت و کارکنان، شرايط اجتماعی و روا-

کار ، فعاليت اتحاديه کارگری و غيره 

سازمان بين المللی «عوامل مؤثر بر بھره وری از نظر 
» کار

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

 به سازمان بين المللی کار عوامل مؤثر بر بھره وری را از ديدگاه وسيعتر
:  سه دسته زير طبقه بندی کرده است



عوامل مؤثر بر بھره وری در آمريکا از نظر سومانث  

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

  :ی شماردسومانث برخی از عوامل مؤثر بر بھره وری در آمريکا را بشرح زير بر م

ميزان سرمايه گذاری-
نسبت سرمايه گذار-
تحقيق و توسعه-
ميزان استفاده از ظرفيت-
قوانين دولت -
عمر کارخانه و تجھيزات -

ھزينه ھای انرژی-
ترکيب نيروی کار-
اخلاق کاری-
ترس کارگران در مورد -

از دست دادن  شغل
تأثير اتحاديه ھا-
مديريت  -



در مورد بھره وری) نگرش فنی(ديدگاه تکنيکی 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

به اين ترتيب با . بھره وری نسبت ستانده به يکی از عوامل توليد است
توجه به اينکه منظور ارتباط خروجی با ھر يک از عوامل سرمايه ثابت، 
سرمايه در گردش، مواد خام و مانند آنھا می باشد، بھره وری سرمايه 
ثابت، بھره وری سرمايه در گردش ، بھره وری مواد خام و مانند آنھا 

اين تعريف را مؤسسه ھمکاری اقتصادی اروپا در سال . مطرح می شود
.   ارائه داد1950



فرھنگی ) نگرش(ديدگاه 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

. يک ديدگاه فکری است که ھمواره سعی در بھبود وضع موجود دارد-

.يک ايدئولوژی، فرھنگ و شيوه زندگی است-

ملی بنابر اين بھره وری به عنوان يک فلسفه مبتنی بر استراتژی بھبود، عا
 است که قشرھای مختلف يک جامعه را در بر می گيرد و منافع آنھا را به
يدا يکديگر پيوند    می دھد؛ در اين بينش انسان به عقيده و باوری دست پ

می کند که می تواند امروز وظايف خويش را از ديروز بھتر و مطلوبتر 
.  انجام دھد



مدل يکپارچه عوامل بھره وری 
 مؤثر بر بھره وری بنگاھھا درونیعوامل 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

حجم، کميت توليد
سھم بازار 

سيستمھای گارانتی و وارانتی 
ترکيب توليد

قيمت محصول 
کيفيت 

نوآوريھای طراحی محصول  
بسته بندی

خدمات پس از فروش 

انگيزش، تعليم، شغل، روابط صنعتی  : افراد
طرح محصول 

تکنولوژی 
توسعه کارخانه و تجھيزات ، نگھداری و 

...
مواد و انرژی
روش ھای کار

اندازه گيری ، تجزيه و تحليل : بازخورر
 سيستم ھا و شيوه مديريت سازمان

سرمايه، کارخانه 
و تجھيزات

مواد و انرژی
تکنولوژی 
دانش فنی 

طرح محصول
انتخاب و : افراد

 استخدام

عوامل نھاده ھاعوامل فرايندعومل ستانده ھا



مدل يکپارچه عوامل بھره وری 
 مؤثر بر بھره وری بنگاھھا بيرونی عوامل 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

سياستھای تعديل ساختاری 
سياستھای بھره وری  

سياستھای  کسب و کار 
مقررات محيط زيست 

سياستھای مالی و مالياتی  
آموزش نيروی انسانی  

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

موجود بودن و قيمت : زمين 
مواد و انرژی  

دسترسی به منابع مالی 

موقعيت کسب و کار ،  
تغييرات بخشی 

تغييرات سرمايه 
صرفه جويی مقياس  

تغييرات جمعيتی 
  تحولات اجتماعی

چرخه کسب و کار و منابع سياست دولت
 تغييرا ت ساختاری



 مؤثر بر بھره وری يک سازمان از نظر پرپنکو خارجیعوامل 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

عوامل خارجی 

تغييرات رفتاری منابع طبيعی دولت و زير ساختھا

مکانيزمھای 
 نھادی

سياستھا و 
 راھبردھا

زير 
ساختارھا 
مؤسسات 
 عمومی 

نيروی 
انسانی 

زمين

انرژی

مواد اوليه 

 اقتصادی 
اجتماعی و 
جمعيتی 



 مؤثر بر بھره وری يک سازمان از نظر پرپنکو داخلیعوامل 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

عوامل داخلی  

عوامل سخت  عوامل نرم 

 افراد
سازمانھا و 
 سيستمھا
روشھای 
کار

شيوه ھای 
مديريت  

محصول

تجھيزات و 
ماشين آلات

تکنولوژی  

مواد و 
انرژی 



مؤثر بر بھره وری خارجی عوامل 
بھبود بھره وری  : فصل پنجم

به عواملی اطلاق می شود که از خارج از سازمان اثر 
می گذارند و تحت اختيار افراد و مديران درون سازمان 

يعنی مديريت تشکيلات قادر نيست در کوتاه مدت . نيستند
.   آنھا را تحت کنترل درآورد و يا بر آنھا تأثير گذارد 
.   لاجرم سازمان بايد خود را با تغييرات آنھا منطبق سازد

مانند قوانين و مقررات ملی، سياستھای بين المللی ، آيين 
 –نامه ھا و قوانين مالياتی ، عوامل و روابط اقتصادی 

...  اجتماعی و –سياسی 



مؤثر بر بھره وری داخلی عوامل 
بھبود بھره وری  : فصل پنجم

اين عوامل تحت حيطه و اختيار ات افراد و مديران درون سازمان است 
که با تعمق و مديريت صحيح می توانند با بھره وری بالا بکار گرفته 

:اين عوامل را می توان بشرح زير تقسيم بندی کرد. شوند

عوامل سخت افزاری  مانند ماشين آلات و تجھيزات ، تکنولوژی ، مواد -
اوليه ، انرژی و غيره 

ا عوامل نرم افزاری مانند اطلاعات ، دستورالعملھل، نقشه ھا و فرمولھ-

عوامل انسان افزاری يا مغز افزاری که شامل عوامل مؤثر بر ارتقای -
. بھره وری نيروی انسانی و مديريت می باشد



بھره وری محصول 
بھبود بھره وری  : فصل پنجم

منظور از بھره وری محصول اين است که محصول 
عرضه شده تا چه اندازه نيازھا را تأمين می کند و با 
طراحی بھتر و مشخصات بھتر محصول است که می 

مبلغی که مصرف کننده ( توان ارزش مصرف را بالا برد
برای ) برای محصولی با کيفيت مشخص پرداخت می کند

افزايش بھره وری بايد تلاش کرد که محصول را در 
مکان درست، زمان درست و قيمت مناسب عرضه نمود 
که رعايت اصول باعث صرفه جويی در مقياس خواھد 

.شد



بھره وری کارخانه و تجھيزات 
بھبود بھره وری  : فصل پنجم

با رعايت نکاتی می تواند نقش مھمی را در افزايش بھره وری 
: داشته باشد

تعميرات خوب و بموقع -

بھره برداری و تجھيزات آن در شرايط مطلوب -

افزايش ظرفيت کارخانه ھا با حذف کمبودھا و اقدامات اصلاحی -

کاھش زمان مرده و استفاده بھينه از ظرفيت ماشين آلات و -
تجھيزات



ارتقاء بھره وری از طريق تكنولوژي  

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

يکی از مھمترين ابزارھای دستيابی به 
افزايش بھره وری، نوآوری تکنولوژی 

ًتکنولوژی غالبا طراحی فرايند توليد، . است
تحقيق و توسعه ، آموزش ، جنگ با 

.  کھنگی و فرسودگی است



 ارتقاء بھره وری مواد و انرژی   

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

با کمی دقت و صرفه جويی در مصرف مواد به نتايج باور 
نکردنی در بھره وری دست می يابيم که اين مواد شامل مواد 

در اين رابطه بايد انتخاب مواد . خام مستقيم و غير مستقيم است
. اوليه بطور مناسب صورت گيرد ، فرايند توليد کنترل شود

بالا بردن کيفيت . استفاده از ضايعات و پس مانده ھا کنترل شود
مواد اوليه با استفاده از فرايندھای آناده سازی، بھبود بخشيدن 
مديريت انبار و جلوگيری از نگھداری مازاد در انبار و افزايش 

.  منابع عرضه بايد در نظر گرفته شود و کنترل گردد



) 1( ارتقاء بھره وری افراد 
بھبود بھره وری  : فصل پنجم

مطالعات . افراد عامل اصلی تکنولوژی و افزايش بھره وری ھستند
ًانجام شده در خصوص شرکتھا و سازمانھايی که سرمايه گذاری نسبتا 
سنگينی بر روی توسعه نيروی کار خود داده اند، نکات قابل توجھی 

:را بشرح زير در بردارد

 سرمايه گذاری روی افراد می تواند کمک بزرگی به بھره وری -1
باشد مشروط بر اينکه با دقت برنامه ريزی شود و به نيازھای کسب و 

.کار مربوط باشد

 بھره وری در موقعيتھای متفاوت معانی گوناگونی دارد و بھره -2
را می توان از راھھای ) HRD( وری مربوط به توسعه منابع انسانی

.  گوناگونی بدست آورد



) 2( ارتقاء بھره وری افراد 
بھبود بھره وری  : فصل پنجم

برای موفقيت توسعه منابع انسانی اين امر بايد با دامنه ای از  -3
ديگر سياستگذاريھا و تجربه ھای منابع انسانی ھمراه باشد و زير يک 
چتر يک راھبرد کلی منابع انسانی قرار گيرد که با نيازھای کسب و 

. کار ھمسو باشد

 وظيفه اصلی ھر مديری توسعه منابع انسانی است چراکه مديران -4 
متخصصين آموزش يا پرسنل می . مسئول محل کار خويش ھستند

تواند به عنوان يک تسھيل کننده عمل کند و ھمانند کاتاليزور تجارب 
ًاما مدير مستقيما مسئول عمل در . را تا آنجاکه لازم است ارائه نمايد

.محل کار است 



) 3( ارتقاء بھره وری افراد 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

 مديران کانون معنی دارترين و با اراده ترين تجارب -4
بنابراين مدير است که . کاری ھمکاران خويش ھستند

تصميم می گيرد که چگونه اين تجارب کاری را در 
راھی بکاربرد که به کارکنان کمک کند تا در طيف 
وسيعتری از وظائف شغلی و موقعيت ھا ، ماھرتر ، 
منعطف تر و دارای دانش بيشتری باشند و بتوانند 
عملکرد خود را بطور مستمر بھبود بخشند و قاابليتھای 

. خود را افزايش دھند



) 4( ارتقاء بھره وری افراد 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

بھره وری بھترين استفاده از تمام منابع برای -6
. بدست آوردن حداکثر ارزش افزوده از آنھا است

است آن ھم روی ) توليد(تمرکز روی خروجی
خروجی در تمامی سطوح و در تمام سازمان، در 

در تمام تيمھا و در . تمام واحدھای کسب و کار
بنابراين توسعه منابع انسانی بايد در . ھمه افراد

  .تمام اين سطوح عمل کند



HRD)( تعريف توسعه منابع انسانی 

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

توسعه منابع انسانی بمعنای ذخيره مھارتی و 
سازماندھی و تجربه ھای يادگيری اھداف کسب و 
کار است که می تواند محقق شود تا از طريق 
بکارگيری مھارتھا، دانش ، رقابت، قدرت يادگيری 
و علاقه افراد در تمامی سطوح، رشد مستمر 

)  نيروی کار(سازمانی به ھمراه رشد مستمر افراد
 .بوجود آيد



 بھره وری سازمان وسيستم  

  بھبود بھره وری: فصل پنجم

سازمان بايد در جھت رسيدن به اھدافش برنامه 
از مھمترين دلايل بھره وری اندک ، . ريزی کند

مقاومت و عدم انعطاف سازمان است که حاضر به 
پذيرش ھيچگونه تغييراتی در جھت بھبود 
تواناييھای نيروی کار، پذيرش تکنولوژی و نظاير 

. آن نمی باشد



)   1( شيوه مديريت و بھبود بھره وری 
بھبود بھره وری  : فصل پنجم

مديريت يکی از مھمترين ابزارھا برای افزايش بھره 
زيرا مديريت مسئول استفاده از تمام منابع . وری است 

سودمندی مديريت به چه . در بنگاه خويش می باشد
. وقت، کجا، چگونه و برای چه کسی مربوط می شود

دو دامنه اثربخشی عملکرد و کارايی عملکرد برای 
نشان دادن موفقيت يک مدير در تلاس برای بھره وری 

.  بيشتر در اسلايد بعدی نمايش داده شده است 



)   2( شيوه مديريت و بھبود بھره وری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

کارآمد اما غير اثر بخش، 
منابع تلف نشده اما به 

.اھداف دست نيافته است 

غير اثربخش و غير 
کارآمد، اھداف کسب نشده 
و منابع در فرايندھا تلف 

. شده است 

اثر بخش و کارآمد، منطقه 
بھره وری بالا، اھداف 
کسب شده از منابع خوب 

. استفاده شده است 

اثر بخش اما غير کارآمد، 
اتلاف قسمتی از منابع 

ضعيف خوب 
) استفاده از منابع(  کارايی عملکرد 
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 تأثير اصلاحات ساختاری بر بھبود بھره وری    

  بھبود بھره وری: فصل پنجم

تغييرات ساختاری جامعه در بھره وری ملی و در نتيجه 
اين تغيير در طولانی . بھره وری بنگاه اثر می گذارد

يعنی ھمانطورکه تغيير ساختار . مدت دو طرفه است
روی بھره وری اثر می گذارد، بھره وری نيز موجب 
تعديل ساختار می شود و اين تغييرات موجب توسعه 

مھمترين تغييرات .  اقتصادی و اجتماعی می شوند
.   ساختاری عوامل اقتصادی،اجتماعی و جمعيتی ھستند



 تأثير تغييرات اقتصادی بر بھبود بھره وری    

  بھبود بھره وری: فصل پنجم

رقابت صنعتی در بھره وری اقتصادی و بنگاھی بسيار 
رقابت صنعتی ايجاد توانايی فوری و خلق . مؤثر است

فرصت برای کارفرمايان در طراحی، توليد، فروش کالا 
در محيط مربوط به خويش می داند که کيفيت و قيمت را 

.  را رقبای داخلی و خارجی تعيين می کنند

از عوامل مھم ديگر در افزايش بھره وری تحرک 
اقتصادی، کارايی صنعتی قوانين و مقررات است



      تأثير تغييرات جمعيتی و اجتماعی بر بھبود بھره وری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

نرخ زياد زاد و ولد و نرخ کاھش يابنده مرگ و مير در 
جابجايی جمعيت ، . جھان باعث افزايش جمعيت شده است

درصد اشتغال زنان، به تأخير افتادن بازنشستگی به دليل 
استفاده از امکانات بھداشتی، کار افراد مسن، افزايش 
جمعيت و افزايش ھزينه ھای آموزش ، بھداشت، تأمين 

اينھا عواملی ھستند که بطور ... اجتماعی ، مسکن و 
. مستقيم و غيذ مستقيم روی بھره وری تأثير می گذارند



 تأثير منابع طبيعی بر بھبود بھره وری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

نيروی انسانی، زمين، سوختو مواد خام مھمترين منابع 
توانايی ملت ھا در استفاده بھينه از اين . طبيعی می باشند

. منابع تأثير بسيار زيادی در بھبود بھره وری دارد

در . با ارزشترين منبع طبيعی نيروی انسانی می باشد
کشورھايی که منابع طبيعی ديگر ش از جمله زمين، 

نيروی انسانی . سوخت و مواد معدنی کمياب است 
.مھمترين عامل توسعه و رشد اقتصادی است 



بر بھبود بھره وری ) انرژی( تأثير سوخت
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

تقاضا . يکی از منابع مھم در امر بھره وری، انرژی است
افزايش و . برای نفت تابع قيمت و سوخت جايگزين است

کاھش عرضه نه تنھا بر بھره وری بلکه بر محيط زيست 
در کشور ما با اينکه عرضه نفت . نيز تأثير می گذارد

مشکل چندانی ندارد ولی بدليل محدوديت منابع بايد در 
نبايد به اين ماده به عنوان . مصرف آن صرفه جويی کرد

عامل فزاينده بھره وری نگاه کرد بلکه بايد سعی در تبديل 
.  آن به محصولات با ارزش افزوده بالا داشت



 تأثير مواد خام بر بھبود بھره وری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

از عوامل اصلی ديگر می توان به مواد خام اشاره کرد که 
. بھای آن مثا نفت ھميشه با نوسانات شديد ھمراه است 
. بھره برداری از معادن در کشور ما وضعيت مطلوبی ندارد

زيرا به دليل ناشناخته بودن معادن و عدم استخراج آنھا و 
در صورت استخراج با سرمايه گذاری بالا و بکارگيری 
نيروی انسانی متخصص که خود ھزينه بالايی دارد باعث 

. کاھش بھره وری می گردد



 کنترل عوامل مؤثر بر بھره وری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

مطالعه انجام شده توسط مک کينزی نشان داد که در 
متغيرھای مؤثر بر بھره وری %  85شرکتھای امريکايی 

درون سازمانی و قابل کنترل توسط مديريت ھستند و فقط 
متغيرھا برون سازمانی و خارج از کنترل مديريت %  15

علاوه بر اين مطالعه کپنر سترگور نشان داد که . ھستند
متغيرھای درونی را تحت نفوذ %   80مديريت می تواند 

متغيرھا زير نفوذ کارکنان % 20در حاليکه فقط . درآورد 
. عوامل تحت کنترل مديريت ھستند%   70بنابراين . است



عوامل مؤثر بر بھره وری نيروی کار
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

دستيابی . کار کنان سرمايه ھای با ارزش ھر سازمان می باشند
به ھدفھای ھر سازمان در گرو مديريت درست اين منابع با 

.  نيروی کار عامل مھم و مؤثر بر بھره وری است.  ارزش است
نيروی کار اگر با آرامش خاطر و انگيزه قوی، اشتغال بکار 

مھمترين عاملی که بر . داشته باشد، بھره وری او بالاتر است
روی بھره وری نيرويکار تأثير دارد، انگيزه نيروی کار در 

عواملی که بر روی انگيزه نيروی کار تأثير .  انجام کار است 
دارند به دو دسته کلی مادی و فرھنگ سازمانی وابسته می 

. باشد



کيفيت زندگی کاری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

کيفيت بالای زندگی کاری آن چيزی است که برخی موارد 
:را در خصوص افراد بشرح زير پيشنھاد می کند

پرداخت مناسب و عادلانه برای انجام خوب يک کار-

.وضعيت کاری سالم و ايمن -

. امکان يادگيری و استفاده از مھارتھای جديد-

ايجاد انسجام اجتماعی در سازمان -

 حفظ حقوق فردی -

تعادل در تقسيم زمان کار و زمان بيکاری مجاز-

ايجادغرور کاری و سازمانی-



موانع ارتقای بھره وری در خدمات دولتی  
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

موانع سياسی 
موانع ساختاری و تشکيلاتی 

فرايند بودجه ريزی 
ضعف برنامه ريزی

نبودن اختيارات کافی 
تمرکز و نبودن استقلال 
ندشتن شايسته سالاری 

ضعف ارتباطات سازمانی 
  فقدان نظارت کافی

قوانين دست و پاگير
پيچيدگی روشھای انجام کار
نبودن تکنولوژی مناسب کار

عدم توجه به مشارکت
عدم تمرکز

نظام پرداختھای نامناسب 
نداشتن برنامه ای روشن 

نبودن فضای مناسب 
 فرھنگ کم کاری



الگوی شش مشخصه ای رفتار سازمانی تارو
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

راھبردھای تجاری منسوخ -

افقھای عمل کوتاه مدت -

ضعفھای تکنولوژيک عمده -

غفلت از توسعه منابع انسانی -

عدم ھمکاری -

مغايرت ھدفھای دولت و صنعت-



شيوه انتخاب مديران
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

د و انتخاب مديران بايد بر اساس مصالح ملی و اجتماعی، تخصص و تعھد افرا
چنانچه افراد واجد شرايط در مشاغل مديريتی . کارنامه افراد صورت بگيرد

نوآوری و گمارده شوند و امکان بروز عقايد و افکار نو را به زير دستان دھند، 
مديران ذيصلاح و با . مشارکت کارکنان موجب ارتقاء بھره وری خواھد شد

. تجربه توانايی تبديل شرايط نامناسب به شرايط مناسب را دارند

وانايی و سخت افزار و نرم افزار، ھردو محدوديتھای فيزيکی خود را دارند ولی ت
بدين ترتيب، فلسفه محوری ھر شرکت بايد کشف . تخيل انسان ھيچ حدی ندارد 

ا آميخته اين نکته باشد که چگونه از توانائيھای بالقوه انسانی استفاده کند ت
.   بھينه منابع ديگر را برای تأمين نيازھای بازار ايجاد کند



مديران کارافرين 
بھبود بھره وری  : فصل پنجم

کارآفرين کسی است که خلق کند و بازده ارزشمندی را از ھيچ می 
مدير کارآفرين دارای بصيرت کافی برای شناخت فرصتھا، بازار . سازد

عامل خلاقيت و کارآفرينی در مؤسسات از . و شرايط محيطی است 
لذا . عوامل مھم و مؤثر در پيشرفت در صحنه رقابت جھانی می باشد
در . مديران بايد از بين شايسته ترين و کارآمدترين ھا انتخاب شوند

اين جھت بايد روشھای انتصاب مديران بر اساس ضابطه ھای روشن 
يافته ھای علمی نشان می دھد ھر مدير کارآمدی . و شفاف انجام شود

بايد ريسک پذيری معتدل، پر انرژی، مسئوليت پذيری فردی و مھارت 
.   سازماندھی ، پيش بينی امکانات آينده و تخصص کافی داشته باشد



رھبران بصير
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

برخورداری از رھبرانی بصير در اداره سازمانھا در رشد و 
نظام آـموزشی و تربيتی . پيشرفت بھره وری بسيار مھم است

مديران يکه علاوه بر . بايد مديران و رھبران بصير تربيت کند
. توانمندی به نتايج دراز مدت تصميمات خود توجه دارند

ھمچنين رھبرانی که مشارکت کارکنان را به خدمت گرفته و 
موجب می شوند کارکنان رده ھای مختلف سازمان در تحقق 
به سوی اھداف سازمان ، روابط حسنه اکاری با کارکنان خود 

برقرار کرده و احترام به يکديگر را در سازمان تجلی   
.می سازند



بھره وری و ثبات مديريتی 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

تغييرات در سطوح عالی مديريت پس از تغيير دولتھا امری عادی 
اما تغييرات در سطوح ميانی مديريت چنانچه بيش از حد . است

باشد می تواند اثرات نامطلوبی داشته و در گردش و نظم کارھا 
جابجايی مديران بيش از ھمه کارکنان و . اخلال بوجود آورد

تداوم اين تغييرات نه تنھا . مديران ميانی را متضرر می سازد 
کارکنان را نسبت به اھداف آتی بيمناک می کند بلکه به خودی 

اگر مدير . خود به بی ھويتی موجود در سازمان دامن می زند
ناموفقی از سازمان برکنار شود بايد مورد نقد وپرسش قرار گيرد 

.  نه اينکه به پست ديگری گمارده شود و حتی ارتقاء يابد



پيشرفت تکنولوژی و تحقيق و توسعه
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

تحقيق و توسعه بر پيشرفت اقتصادی ھر جامعه تأثير عمده ای 
تحقيق و توسعه موجب کسب توانائی توليد محصولات بھتر . دارد

اين کار . و جديد به بازار و در نتيجه افزايش بھره وری می شود
يا توليد ( بھسازی محصول : از دو طريق انجام می پذيرد

يک نظام تحقيقات و . و بھسازی فرايندھا ) محصولات جديد
نوآوری کارآمد را می توان مجموعه ای زنده و پيوسته از اين 

تجھيزات و سرمايه، نيروی متخصص، مديريت و : عوامل دانست
سازمان، فضای تحقيقات و نظامھای پشتيبانی اطلاعاتی و 

.ارتباطی



راھھای بھبود بھره وری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

قبل از بھبود بھره وری بايد وضع موجود سازمان را مورد 
راھھای گوناگونی برای . بررسی و تجزيه و تحليل قرار داد

در . تشخيص و درمان بيماريھای يک سازمان وجود دارد
بيشتر مواقع ، بيماری سازمان در ھر سه قلمرو سخت 

تشخيص . افزار، نرم افزار و نيروی انسانی وجود دارد
نارسايی ھای سازمان در قلمورو سخت افزار به مراتب 

تشخيص نقاط ضعف در . آسانتر از دو قلمرو ديگر است
. حوزه نرم افزاتر و نيروی انسانی دشوارتر است 



سازمانھای دارای بيماری نرم افزاری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

سازمانی را که دريک يا چند زمينه ذيل از نارسائيھای جدی 
:  برخوردار است را دچار نرم افزاری می دانيم

 ساختار سازمانی -1

 رويه کار-2

 توليد و توزيع اطلاعات -3

 قوانين و مقررات و آيين نامه ھا-4

 فرايند تصميم گيری-5



بھره وری و سيستمھای سازمانی
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

بھبود جانمائی تجھيزات  
نظام تعميرات و نگھداری 

بھبود نقل و انتقال مواد  
توسعه و بھبود در محصولات  

بھبود در فرايند عمليات 
مکانيراسيون و اتوماسيون  

سيستمھای تشويق و تنبيه

توسعه و بھبود شرايط کار
بھبود برنامه ريزی توليد 

رشد و يادگيری در سازمان 
نگرش استراتژيک به سازمان  

نظارت،سنجش و ارزيابی ب 
برقراری دوره ھای آموزشی
سيستمھای مناسب حقوق

. شودراھھای متفاوتی وجود دارد که به توسعه و افزايش بھره وری منتھی می 
.  راھھای زير را می توان برای کارخانه ھا مطرح نمود



انواع اتلاف
بھبود بھره وری  : فصل پنجم

:  اتلاف را می توان به پنج گروه تقسيم نمود

 اتلاف در جريان توليد  -1

 اتلاف ناشی از ضايعات -2

 اتلاف ناشی از زمان انتظار و تأخير -3

 اتلاف ناشی از حمل و نقل -4

 اتلاف ناشی از فرايند و حرکات غير ضرور -5



برنامه ريزی برای بھبود بھره وری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

 برای طراحی يک برنامه کامل و جامع بمنظور نيل به بھبود بھره 
:وری بايد مراحل و مراتب زير را تعقيب کرد

تجزيه و تحليل موقعيت سازمان يا شرکت    -1

 طراحی برنامه بھبود بھره وری -2

 ايجاد انگيزه و آگاھی لازم نسبت به بھره وری  -3

 اجرای برنامه -4

   ارزيابی برنامه-5



آگاھی از ميزان بھره وری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

برنامه آگاھی دادن می تواند معيارھای خاصی برای بھبود بھره وری به  
: طرق زير داشته باشد

 تھيه اطلاعات لازم در مورد برنامه ھای بھبود بھره وری برای رسيدن -1
به منابع مشترک و کارکنان    

 فراھم کردن کانالھا و بحرانھايی برای بازخورد و رفع اشکال  -2

 انتخاب رسانه ھای متعدد برای انتقال آگاھی و بدست آوردن بازخورد  -3

اقدام برای تحقيق و تفحص برای تشخيص عکس العملھا ی اوليه نسبت -4
  به برنامه ھا و دريافت پيشنھادھا



اجرای برنامه ھای بھبود 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

 اگر ھدف بالا بردن بھره وری از طريق دواير کنترل کيفيت باشد 
:   اجرای اين برنامه مستلزم موارد زير خواھد بود

.       اعلام حمايت مديران سطوح بالا-1

 تشکيل يک کميته ھدايت کننده -2

 آغاز يک برنامه آموزش برای نشان دادن اھميت دواير  -3

دعوت از داوطلبان برای تشکيل دواير -4

 آموزش اعضاء دايره-5

 تشکيل دواير-6

 فراھم کردن فرصتی برای شناخت مديريت -7

    معرفی و شناساندن اعضاء شرکت کننده به عموم-8



تکنولوژی : برنامه ھای بھره وری

  بھبود بھره وری: فصل پنجم

.  مکانيزه يا خودکار کردن راھی برای افزايش بھره وری است
امروزه در زمينه ھای مھندسی، پزشکی، ساخت و صنايع 
خدماتی، تجھيزات جديدی را مشاھده می کنيم که کار صدھا نفر را 

کامپيوتری کردن اطلاعات بايگانی، پردازشھا و .  انجام می دھند 
روشھای انجام کار، منشاء بھبود قابل توجھی در اين راستا می 

رايانه ای کرئن و استفاده از تحويلداران ماشين خودکار در . باشند
معاملات بانکی راحتی و آسايش قابل قبولی را برای ما به ارمغان 

. آورده است



سھيم شدن در سود حاصل از بھره وری
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

. ًبھبود در بھره وری نياز به تلاش تقريباٌ◌ تک تک افراد کشور دارد
بنابراين عادلانه خواھد بود اگر ھر گونه سودی که از بھبود در بھره 
وری بدست می آيد، بين کسانيکه در کسب آن دخيل بوده اند سھيم 

اين افراد يا گروھھا و مؤسسات را می توان بدين شرح بر . شوند
سھامداران، مديريت ، کارکنان، مؤسسات مالی نظير بانکھا، : شمرد

دولت، مصرف کنندگان و کسانيکه زمين، ماشين آلات و انبار کالا به 
. سازمان اجاره می دھند



 پرسشھايی برای تعيين اولويتھای بھره وری
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

 برنامه افزايش بھره وری ھنگامی مؤثرتر خواھد بود که جزئی 
در زير پرسشھايی که می تواند . از طرح راھبردی سازمان باشد

برای مشخص کردن و تعيين اولويتھای بالقوه افزايش بھره وری 
: مطرح می شود ارائه می گردد

مان را در  آيا سازمان دارای اھداف، آرمانھا و طرح بھره وری مکتوبی که کل ساز-1
برگيرد، ھست؟   

ه کارکرد  آيا اھداف برای گروھھای کوچک و قابل تشخيص تعيين شده است به طوريک-2
.  آنھا را بتوان ارزيابی کرد؟

وری نائل  آيا طرح شامل روشھايی است که توسط آن بتوان به اھداف افزايش بھره -3
.آمد؟

. آيا زمانھايی برای نيل به اھداف بھره وری تعيين شده است؟-4



ساختار اساسی افزايش بھره وری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

چھار مرحله عمومی برای ھمه فرايندھای افزايش بھره وری» الان لالر« 
:مطرح می کند

.بايد نياز به تغيير و بھبود در سازمان پذيرفته شود:  پذيرش-الف

.پس از قبول ايجاد تغيير بايد در مورد آن تصميم گرفت:  تصميم-ب

. بايد فرصت انجام تصميمات وجود داشته باشد: اجازه-ج

. اجرای عملی طرحھا برای افزايش بھره وری بايد ھدف نھايی باشد:  اقدام-د



عناصر اصلی برنامه ھای بھبود بھره وری 
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

تعھد مديريت عالی -1 

 وجود يک سازمانی متعھد به اجرای برنامه  -2

 در کيفيت و آگاھی کامل سطوح مختلف سازمان از اھداف برنامه-3

 ارتباط باز ميان عناصر ساختاری سازمان-4

 نشان دادن منافع حاصل از بھره وری توسط يک سيستم -5

 برقراری ارتباط ميان ميان برنامه و فرايند اندازه گيری -6

 تناسب نيازھا با برنامه ھا-7

 استقرار فرايند نظارت، ارزيابی و بازخور-8 



چھارده دستورالعمل برای بھبود بھره وری
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

برای دراز مدت برنامه ريزی کن نه برای ماه يا سال آينده-1
 به صرف کيفيت کالای خود از خود راضی نباش   -2
 برای فرايند توليد خود يک سيستم کنترل کيفيت آماری ايجاد کن و از-3

ری را درعرضه کنندگان مواد اوليه نيز اين کار را بخواه، حتی اگر ھزينه بيشت
کوتاه مدت متحمل شوی 

 فقط با چند عرضه کننده مناسب موارد ارتباط داشته باش-4
آيا مشکلات کمن در سيستم از يک:  ھميشه اين سؤال را از خود بکن-5

. بخش خاص توليدی است يا ناشی از تمام فرايند توليد
. کارگران خود را برای انجام خواسته ھای خود آموزش دھيد-6
. کيفيت کار سرپرستان توليد را بالا ببريد-7



ادامه چھارده دستورالعمل برای بھبود بھره وری
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

تر س را از خود دور کنيد-8
با يکديگر کار  دواير توليدی خود را تشويق کنيد به جای تمرکز بر ھدفھای بخش خود، -9

.   کنند
. نشويد » ضايعات صفر « غرق در ھدفھای کمی مانند شعار عمومی -10
ع و خروج به از کارگران انجام کار با کيفيت عالی را بخواھيد نه حاضر شدن به موق-11

.  موقع از محيط کار
.    کارگران  و کارکنان خود را برای درک روشھای آماری آموزش دھيد-12
.   کارگران خود را برای فراگيری مھاذت جديد مورد نياز آموزش دھيد-13

  . مديريت عالی شرکت را مسئول اجرای اين سيزده اصل کنيد-14



) 1(تکنولوژی و بھره وری
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

ماھيت پويای تغييرات تکنولوژی در کشورھای 
مرحله: پيشرفته دارای سه مرحله مجزا است

مرحله سيال يا مرحله نوآوری محصول، :اول

مرحله گذر يا مرحله نوآوری در فرايند : مرحله دوم

مرحله مشخص يا مرحله نوآوری ھای:  مرحله سوم
.نموی



) 2(تکنولوژی و بھره وری
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

مرحله سيال يا مرحله: ويژگيھای مرحله اول
نوآوری محصول

.تکنولوژی و بازار در وضعيتی نامطمئن و پر خطر قرار دارد-1
. تکنولوژی بسرعت در تغيير است-2
.  رقابت بر اساس کيفيت و عملکرد محصول قرار دارد-3
.  انجام کار در محدوده کوچکی از قبيل گاراژ منزل امکان پذير است-4
 شرکت ھای کشورھای پيشرفته، در نتيجه نوآوری محصول دارای رقابت-5

.  قابل ملاحظه ای ھستند



) 3(تکنولوژی و بھره وری
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

مرحله گذر يا مرحله نوآوری: ويژگيھای مرحله دوم
 تعريف شده بر خلاف مرحله سيال، در اين مرحله و تکنولوژی و بازار، بھتر مشخص و-1 

.است
ز حائز اھميت است و  رقابت تنھا بر اساس کيفيت و عملکرد قرار ندارد بلکه عامل ھزينه ني-2

.  اين عامل مستلزم توليد انبوه است
. قيمت ھا به سرعت کاھش می يابند-3
.  تغييرمی يابد » عمليات کارخانه ای«به » درون گاراژی«  انتقال از عمليات محدود -4
يريت و بازريابی توانائی قابل ملاحظه ای در مسائل مالی ، پژوھش و توسعه، مھندسی، مد-5

. مورد نياز است
مواجه می شوند  برخی از شرکتھای کوچک رشد می کنند ولی بسياری ديگر با عدم موفقيت -6

.و يا در شرکتھای بزرگنر ادغام می شوند
.   دارد رقابت در شرکتھای کشورھای پيشرفته بر اساس نوآوری در فرايند قرار -7



) 4(تکنولوژی و بھره وری
  بھبود بھره وری: فصل پنجم

.مرحله مشخص يا مرحله نوآوری ھای نموی: ويژگيھای مرحله سوم
. تغييرات ناگھانی در محصول يا فرايند توليد به وقوع نمی پيوندد-1
. محصولات بنحوی قابل توجه استاندارد می شوند-2
. توليد انبوه در اين مرحله اساس رقابت در قيمتھاست -3
.  فرايند توليد بنحو قابل ملاحظه ای منطقی، سرمايه بر است -4
. ً نوآورريھا صرفا جھت بالا بردن بھره وری صورت می گيرد-5
. اعمال نوآوری ھای ناگھانی بسيار پرھزينه و مختل کننده است-6
.  تکنولوژی در قبال ھجوم بازار بوسيله تکنولوژی آسيب پذير است-7
.    برخی شرکتھا به شرکتھای در حال رشد تبديل می شوند-8



  مراحل پرورش و انتقال تکنولوژی در کشورھای در حال رشد

بھبود بھره وری  : فصل پنجم

سه مرحله می توان برای انتقال تکنولوژی و پرورش
: آن در کشورھای جھان سوم برشمرد

مرحله پياده سازی  -1
 مرحله جذب -2
 مرحله بھسازی -3



مراحل انتقال تکنولوژی

  بھبود بھره وری: فصل پنجم

از بعضی   
کشورھای در 
حال رشد به 
کشورھای 
پيشرفته

ازکشورھای  
پيشرفته  به 
کشورھای  
پيشرفته و 

کشورھای در 
حال رشد

ازکشورھای  
پيشرفته  به  

ساير 
کشورھای  
پيشرفته

تجارت 
محصول 

از کشورھای 
پيشرفته به 

کشورھای در 
حال رشد 

ازکشور 
پيشرفته مبداء 

به ديگر 
کشورھای 
پيشرفته 

در درون 
کشور 

پيشرفته 
مبداء

انتنقال 
تکنولوژ

ی 

سيال انتقالمشخص



آموزش و پرورش   -       
انگيزه و بھره وری     -     
  فرھنگ کاری، وجدان کاری و انضباط اجتماعی و اقتصادی   -     

      

   بھره وری نيروی انسانی: فصل ششم

رئوس مطالب ششم 

عوامل مؤثر بر افزايش بھره وری نيروی انسانی   -        

متغيرھای مؤثر بھره وری  عملکرد    -      

  مھارتھای مدير   -      

 اجزاء مھارتھای انسانی مؤثر  -      

سه عامل کليدی در موفقيت سازمان   -      



آموزش و پرورش
   بھره وری نيروی انسانی: فصل ششم

.اطلاق می شود» سرمايه گذاری در سرمايه انسانی«به ھزينه ھای آموزشی،
: به طور کلی آموزش از سه طريق بھره وری عامل کار را افزايش می دھد

کارافراد تحصيلکرده در واحد زمان، حجم کار بيشتری را انجام می دھند و -1
.  آنان از ارزش والاتری برخوردار است

 افراد تحصيلکرده می توانند منابع موجود را به گونه مطلوبتری تخصيص-2
. داده و بدين طريق بھره وری را افزايش دھند

 افراد تحصيلکرده در شرايط مساوی، قادرند اختراع، اکتشاف و نوآوری-3
. بيشتری را انجام دھند که اين بھره وری را به سرعت افزايش خواھد داد



انگيزه و بھره وری 

   بھره وری نيروی انسانی: فصل ششم

يکی از شرايط مھم و اساسی برای رسيدن به ھدف در ھرکاری
برانگيختن و ايجاد انگيزه در افرادی است که آن کار را انجام می
دھند، عوامل متعددی در انگيزه کاری پايين در سازمانھا وجود دارند

: که مھمترين آنھا عبارتند از

مساعد نبودن محيط کاری مناسب   -1

عدم توجه به نيازھای واجب کارکنان  -2

نداشتن ارتباطات مناسب زمانی -3

 ميزان امکانات لازم جھت انجام کار  -4



 فرھنگ کار، وجدان کار و انضباط اجتماعی و اقتصادی 

   بھره وری نيروی انسانی: فصل ششم

رفرھنگ کار، وجدان کار و انضياط اجتماعی و اقتصادی در تعامل بايکديگ
:  برايند مطلوب اين سه عامل از علل زير حاصل می شود. عمل می کنند

رفتار مطلوب و کردار درست رھبران و مديران   -1
فراھم کردن شرايط لازم پيشرفت شغلی برای ھمه افراد  -2
سب  به کارگيری نيروھا متناسب با استعداد و تجربيات آنھا در مشاغل متنا-3
پرداخت مزد مناسب در قبال انجام کار-4
 قدردانی از انجام کار به نحو مقتضی و مناسب -5
 مشارکت گروھی در سازمان -6
 ايجاد شرايط مساعد براتی بروز خلاقيت و نوآوری   -7



 عوامل مؤثر بر افزايش بھره وری نيروی انسانی  

   بھره وری نيروی انسانی: فصل ششم

آموزش شغلی مستمر مديران و کارکنان    -1
ارتقاء انگيزش ميان کارکنان برای کار بھتر و بيشتر  -2
ايجاد زمينه ھای مناسب بمنظور ابتکار و خلاقيت مديران و کارکنان   -3
برقراری نظام مناسب پرداخت مبتنی بر عملکرد و برقراری نظام تنبيه و-4

تشويق 
.  وجدان کاری و انضباط اجتماعی که عاملی خود کنترلی است-5
 تحول در سيستم و روشھا که نقش حساس و کليدی دارند -6

    تقويت حاکميت و تسلط سياستھای سازمان بر امور-7



 متغيرھای مؤثر بر عملکرد 

   بھره وری نيروی انسانی: فصل ششم

:تابعی است از عوامل زير) P(صاحب نظران معتقدند عملکرد
 )   A( توان -1
W)( تمايل -2
)   U(شناخت شغل -3
)S( حمايت سازمانی-4
E)( سازگاری محيطی-5



 مھارتھای مدير

   بھره وری نيروی انسانی: فصل ششم

به طورکلی برای انجام فرايندمديريت سه زمينه مھارت راضروری
: دانسته اند
توانايی حاصل از تجربيات ، آموزش و کارآموزی در به کارگيری دانش، : مھارت فنی

  يندروشھا، فنون و تجھيزات لازم برای انجام کارھای خاص را مھارت فنی گو
توانايی و اعتقاد به کار ھمراه مردم و به وسيله آنان که شامل: مھارت انسانی

. شناخت انگيزش و کاربرد رھبری مؤثر در رابطه آنان می باشد

قدرت درک پيچيدگيھای سازمان، و جايگاه عمليات خود: مھارت نظری
اين دانش به فرد اجارزه می دھد که به جای اينکه تنھا. فرد در سازمان

بر اساس اھداف و نيازھای گروه تحت امر خود وارد عمل شود مطابق
.  با اھداف کل سيستم عمل کند



مھارتھای مديريتی لازم در سطوح مختلف سازمانی 

   بھره وری نيروی انسانی: فصل ششم

)عملياتی (مديريت سرپرستی 

)ھماھنگی(مديريت ميانی 

مديريت 
عالی 

فنی 

انسانی

نظری 

) ادراکی(

بد، برای مؤثر ھنگامی که فردی از سطوح عملياتی به سطوح بالاترسازمانی ترفيع می يا
ولی برای اين منظور مھارت نظری بيشتری مورد . بودن به مھارت فنی کمی احتياج دارد

سوی سرپرستان سطوح عملياتی نياز قابل توجھی به مھارت فنی دارند ، و از . نياز است
ر سطح عملياتی ديگر مدير عامل در يک سازمان نيازی به دانستن چگونگی انجام کارھا د

ی سازمان به ھر حال، او بايد بتواند چگونگی ارتباط وظايف را در کسب اھداف کل. ندارند
.   تشخيص دھند



 اجزاء مھارتھای انسانی مؤثر

   بھره وری نيروی انسانی: فصل ششم

به نظر برخی از صاحبنظران، مديران به سه سطح مھارت نظری زير
: نيازمندند

درک رفتار گذشته زمينه دستيابی به چرائی رفتار آنان است :  درک رفتار گذشته-الف
 .که مطالعه ھمه جانبه آن نيز برای شناخت انگيزه رفتار ضروری است

درک چرائی رفتار ديروز آنان و ھمچنين:  پيش بينی رفتار آينده-ب
توان پيش بينی چگونگی بروز رفتارشان در امروز، فردا، ھغته بعد، و

. ماه و سال و سالھای بعد، ضروری است
اگر بخواھيد در نقش مدير يا رھبری مؤثر: ھدايت، تغيير و کنترل رفتار-ج

باشيد، به کاری بيش از درک و پيش بينی نياز داريد که آن مستلزم رشد
. مھارتھايی در ھدايت، تغيير و منترل رفتار افراد می باشد



 سه عامل کليدی در موفقيت سازمان 

   بھره وری نيروی انسانی: فصل ششم

:و تداوم است» تعھد«،»ارتباط«موفقيت سازمان در گرو سه عامل 

برنامه بھبود بھره وری شما نياز به حمايتی است که در:   ارتباط-الف
ارتباط صادقانه و تمام و کمال و ھمراه با اطمينان بين شما و

. کارمندانتان، بين شما و مديرتان و بين شما و مشتريان وجود دارد
برای موفقيت در يک برنامه بھبود بھره وری ، شما ھمچنين:  تعھد-ب

.  به تعھد شخصی و قلبی افراد درگير در برنامه خود نيازمند ھستيد
بھبود بھره وری يک اتفاق ساده نيست، بلکه مستلزم داشتن: تداوم-ج

. راه و روشی خاصی است



اصول انتخاب نسبتھا و شاخصھا    -      

 بھره وری از دارائيھا      نسبتھای -     

سازمان و بازارش -     

      

مديريت نسبتھا    : فصل ھفتم

رئوس مطالب ھفتم 

شاخصھای مؤسسه تھيه کنندگان سرمايه    -        

شاخصھای بنگاه و عرضه کنندگان مواد و قطعات آن     -      

  شاخصھای استفاده از دارائيھا    -      



) 1( اصول انتخاب نسبتھا و شاخصھا

    مديريت نسبتھا: فصل ھفتم

اگر ممکن است برای تمدير تنھا يک شاخص مھم و اصلی داشته-1
.     باشيد 

.   ًشاخصھا منطقا بايد به ھم مربوط باشند-2
شبه شاخص ھا نتيجه تقسيم. از شبه شاخصھا نبايد استفاده کرد-3

.    دو مقداری ھستند که به ھم مربوط نمی باشند
برای مدير بايد شاخص ھايی را معرفی کرد که اين شاخصھا منجر-4

.  به اقدام از سوی وی شود
 ھر شاخص بايد جنبه مھمی از عملکرد سازمان را اندازه گيری-5

. کند نه جنبه کم اھميت را 



) 2( اصول انتخاب نسبتھا و شاخصھا
     مديريت نسبتھا: فصل ھفتم

 مديريتنسبت ھزينه کسب اطلاعات برای محاسبه شاخص به منافع احتمالی آن برای-6
.        ھمواره در ذھن باشد

ت بايد حداقل  تعداد نسبت ھايی که بايد برای ھر مدير تھيه شود تا آنجاکه ممکن اس-7
.     باشد

کشاخص ھای متفاوتی برای صنايع گوناگون و حتی مؤسسات مختلف در درون ي-8
.      می باشندصنعت که با شيوه ھای مختلف اداره می شوند، وجود دارد که قابل تعريف

.    شد يک سازمان در سطوح مختلف مديريتی نيازمند شاخصھای متفاوتی   می با-9
جه است نياز مدير به شاخص ھا ی معين با تغيير مسأله و مشکلی که با آن موا-10

.   تفاوت می کند



 دشواريھا در ارتباط با شاخصھا و چگونگی غلبه بر آنھا

    مديريت نسبتھا: فصل ھفتم

نظير کليه ابزارھای مديريتی از شاخص ھا می توان سوء استفاده
در صورتی که دقت و توجه لازم نشود در شرايطی ممکن. کرد

به طور مثال اگر رشد.  است شاخص ھا منجر به گمراھی شوند
باشد%  30و رشد فروش مؤسسه ب %  10فروش مؤسسه الف 

ٍاز مؤسسه الف به خاطر رشد نسبتاً◌ً◌ً◌ٌ◌◌◌ً◌ ضعيفش نسبت به ٍ ٌ
در صورتی که ممکن است مؤسسه.  مؤسسه ب انتقاد می شود 

در صورتيکه سھم کوچکی از بازار در مقايسه با مؤسسه)  ب(
الف داشته باشد لذا بالا بودن نرخ رشد آن دليل بر عملکرد بھتر

.    آن نسبت به مؤسسه الف نمی باشد



 نسبتھای بھره وری از دارائيھا
      مديريت نسبتھا: فصل ھفتم

حداقل سه راه مختلف برای بيان رابطه بين ارزش دارائيھا و
:ارزش فروش وجود دارد که عبارتند از

نسبت.( تعداد دفعات در سال که به فروش تبديل می شود-الف
). فروش به دارائيھا يا گردش دارائيھا

 تعداد روزھايی که لازم است دارايی به محصول و فروش-ب
. )نسبت فروش به دارائيھا يا گردش دارائيھا.( تبديل شود

 ریال فروش در سال1000 مقدار دارايی ھا در برابر ھر -ج
)دارائيھای تقسيم بر فروش (



سازمان و بازارش 

مديريت نسبتھا    : فصل ھفتم

تا چه مقدار بازار مايل است محصولات بنگاه را خريداری کند
اين تمايل به وسيله نرخ رشد فروش نمايش داده می شود و

: از شاخص ھای زير استفاده می شود
فروش امسال
فروش سال فبل

فروش اين ماه 
فروش ماه قبل 

فروش اين ماه 
فروش ھمين ماه در سال 

قبل 



شاخصھای مؤسسه تھيه کنندگان سرمايه 

    مديريت نسبتھا: فصل ھفتم

قيمت ھر سھم 
درآمد حاصله پس از کسر ماليات به ازاء ھر سھم

بھره پرداختی 
وام دريافتی 

سود کل
بھره پرداختی  

خالص سود پس از کسر ماليات 
سرمايه 



شاخصھای بنگاه و عرضه کنندگان مواد و قطعات آن

    مديريت نسبتھا: فصل ھفتم

ارزش سفارشات برآورد شده توسط عرضه کنندگان مواد و قطعات 
متوسط خريد روزانه

حسابھای پرداختنی 
متوسط خريد روزانه 

دارائيھای جاری 
بدھی ھای جار ی

قيمتھای عرضه کنندگان مواد اوليه در حال 
قيمتھای عرضه کنندگان مواد اوليه در زمان پايه  



شاخصھای استفاده از دارائيھا

     مديريت نسبتھا: فصل ھفتم

سود عملياتی 
فروش 

فروش 
دارائيھای عملياتی 

محصول واقعی توليد شده 
حداکثر ظرفيت توليد 

سود عملياتی 
دارائيھای عملياتی 



شباھتھای بين مؤسسات صنعتی و خدماتی    -      

      اصول مديريت بھره وری فراگير  -     

منافع مديريت بھره وری فراگير -     

      

اصول مديريت بھره وری: فصل ھشتم
    فراگير و مزايای استفاده از آن

رئوس مطالب فصل ھشتم 

  استراتژی مديريت بھره وری فراگير جامع برای برنامه ريزی تکنولوژی   -



 شباھتھای بين مؤسسات صنعتی و خدماتی  

اصول مديريت بھره وری: فصل ھشتم
فراگير و مزايای استفاده از آن

.    ھردو سيستمھای توليدی ھستند-1
ھر دو دارای مصرف کنندگان و مشتريان داخلی، واسطه ای و نھايی می-2

.  باشند
ھر دو نوع مؤسسه نياز دارند که از نظر مالی وضع خود را مناسب حفظ-3

.    کنند
محيظ زيست و مسائل, ھر دو نوع سازمان بايد از نظر ايمنی، اجتماعی-4

. اخلاقی روشی مسئولانه داشته باشند
هً ھر دو بايد مستمرا به نيازھا و خواسته ھای مشتريان خود توجه داشت-5

يانباشند و متناسب با تغييرات اقتصادی، سياسی ، اجتماعی و جمعيتی مشتر
. عمل کنند



 اصول مديريت بھره وری فراگير  

اصول مديريت بھره وری: فصل ھشتم
فراگير و مزايای استفاده از آن

ل ًمقصود ار اصول حقايق تقريبا ثابتی ھستند که مبتنی بر تجزيه و تحلي
. واقعيتھا، نظريه ھا، عمليات، دانش، خرد و قضاوت حاصل می شود

: برخی از اصول مديريت بھره وری فراگير عبارتند از
بنگاھھا در صدد تکامل خود در کيفيت طراحی، کيفيت سازگاری :  تکامل/کيفيت : 1اصل

  .و کيفيت در عمل می باشند کيفيت از مرحله طراحی شروع می شود
بايد به نظرات مشتريان گوش دھيم، از آنان ياد:  مشتری گرايی: 2اصل

ارهبگيريم و پيشنھادات آنھا را بشنويم و تأثير مثبتی بر ذھن آنھا در ب
. محصولات و خدمات خود بگذاريم 

نسبت به کارکنانی که برای شما کار می کنند: توجه به کارکنان: 3اصل
.  به عنوان بزرگترين دارايی خود توجه کنيد



  منافع مديريت بھره وری فراگير 

اصول مديريت بھره وری: فصل ھشتم
فراگير و مزايای استفاده از آن

پاسخگويی به نيازھای مشتريان     -1
رقابت پذيری در کيفيت   -2
رقابت پذيری در ھزينه کل     -3
ايجاد گروھھای کاری و پاسخگويی و مسئوليت پذيری   -4
برنامه ريزی تکنولوژی -5
 تجزيه و تحليل سرمايه گذاری -6
 برنامه ريزی برای شروع فعاليت جديد يا الحاق به شرکت ديگر-7
 بودجه ريزی و تخصيص منابع -8
 ھدفگذاری برای کيب سود به طور خودکار-9

 سازگاری دستورالعمل جمع آوری اطلاعات به نحو مطلوب  -10



استراتژی مديريت بھره وری فراگير جامع برای برنامه ريزی تکنولوژی 

اصول مديريت بھره وری: فصل ھشتم
فراگير و مزايای استفاده از آن

زمانی تکنولوژی جديد نامزد جايگزينی تکنولوژی موجود
می شود، استراتژی اصلی در مديريت بھره وری فراگير

: مطمئن شدن از اين است که
CTPI(t+Tبرای دوره زمانیCTPI(t>)برای دوره زمانی (

نشان دھنده دورهt=0ھر دوره زمانی می باشد،  tکه در آن 
شاخص بھرهCTPIو =n ،1،2،3،00000  Tپايه است و

. وری جامع کل می باشد



   بانکداری -      
      شرکتھای برق  -     
شرکتھای ساختمانی  -     

      

    قضايای کاربردی:فصل نھم
رئوس مطالب فصل نھم 

   مواد شيميايی -       

اين فصل از کتاب که فصل آخر نيز می باشد ، حذف شده 
است 

   تجھيزات سنگين -       
   چاپ  -       
 الکترونيک -       

 آموزش  -       
 ابزارآلات ماشينی  -       
 تجھيزات پزشکی   -       




