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 وری ایران  پیشگفتار رئیس سازمان ملی بهره 
 

از منابع   حیصح  یبردار ها در بهرهآن   یها به شدت وابسته به توانمندکشورها و بنگاه   ریو فراگ  داریپا  شرفتیامروزه پ

مانند   یفکر   یهاییسهم منابع ناملموس و دارا  جیملموس و ناملموس در دسترس است. در صد سال گذشته به تدر 

فناور  تسر   یاجتماع  هیو سرما  یدانش،  و دست  عیدر  موفق  یابیرشد  ب  تیبه  پ  شتریجوامع  است.   ی اصل  امد یشده 

خلق    یبه معنا  یور . بهرهشودی م  انینما  یور بهره  یکارا و اثربخش از منابع در ارتقا  یبردار ها در بهرهسازمان   یستگ یشا

را به  ستم یس کی  تیر یو مد  ینظام حکمران یو خردمند تیفیکمتر منابع است و ک شی با مصرف و فرسا شتریارزش ب 

 ی جز ارتقا  یراه  یبقاء در معرکه رقابت جهان  یبرا  زین  رانیا   زمانیفعال در کشور عز   عی ها و صناسازمان .  کشدی م  ریتصو

نامطلوب را رقم    یروند  یدر سطح مل  یور رشد شاخص بهره  ۱۳99-۱۳9۰رو ندارند. هر چند که در دهه    شیپ  یور بهره

مطلوب   یاهند یبه آ یابیدست یبرا دیام گریبار د  ۱۴۰۰دهه  ول شاخص در سه سال ا نیا یدرصد ۳ یزد؛ لکن رشد بالا

مرتبط با   یهابه مراتب بالاتر، لازم است دانش و مهارت   یابیرشد و دست  نیتداوم ا  یبرا  دیتردیرا زنده کرده است. ب

جامع در    بعمن  کیشود. کتاب حاضر به عنوان    نهیاز گذشته نهاد  شیکشور ب  ران یکارشناسان و مد  نیدر ب  یور بهره

 ار یرا در اخت  یور پرکاربرد بهره  یهاو روش  ها ی شناسروش  م،یبر آن دارد که مفاه  یسع   یو فراسازمان  یسطح سازمان

مولفان فرزانه و    یها فراهم آورد. با توجه به توانمندمخاطبان را با نحوه کاربرد آن   ییآشنا   نهیخوانندگان قرار داده و زم

منبع    کیکتاب را به عنوان   نی ا توانی م نانیکتاب، با اطم نیا  هیبر روند ته   رانیا یور هره ب یسازمان مل  مینظارت مستق

 یخصوص  یهادر سازمان   یبردار بهره  نیو همچن  یو دانشگاه  یدر مراکز علم  یور آموزش بهره  یقابل اعتماد و به روز برا

  ی دانش و اگاه  جیترو یموثر در راستا یگام ب کتا نی است به لطف خداوند متعال، انتشار ا دینمود. ام هیتوص یو دولت

 باشد.   یور در حوزه بهره یتخصص

 

 یی شوایسامان پ ریم

 ران یا  یور بهره یسازمان مل سیرئ

 1403ماه  ریت

 



 
 

 

 
 

 
 

 
 

 پیشگفتار مولف  
 

پذیـری در سـطوح سـازمانی، ملـی و ضامـن دسـتیابی و نهادینـه کــردن توســعه پایــدار رقابتوری، کلیـد حفـظ  بهـره

شود. باتوجه وری تبیین می اســت. تفاوت در سطح رفاه و درآمد سرانه کشورها در بلندمدت توسط اختلاف بین رشد بهره 

پذیر های بالای رشد اقتصادی از طریق افزایش سطح کمی عوامل تولید به دلایل مختلف امکانبه اینکه دستیابی به نرخ 

وری است. ترین و بهترین را استفاده از منابع بود که این استراتژی همان بهبود بهره دنبال باصرفه بایست بهنیست، می

هزینــه و کیفیــت  وری در طـی سـالیان متمـادی گسـترش یافتـه و امروزه طیف وســیعی از مســائل مربــوط بــه  مفهـوم بهـره

وری و محک زدن آن ها با معیار بهرهرا در برگیــرد. حتی در فرهنگ اسلامی ایرانی نیز، فلسفه وجودی و زیستن انسان 

ورانه به بهینه سازی الگوهای باشد به این معنا و مفهوم توجه بیشتری شود و با اتخاذ رویکردی بهرهاست و لازم می

تولید و مصرف در سطح خرد و کلان اقدام گردد. کتاب حاضر سعی دارد بعنوان یک دستنامه جامع، به کمک مدیران،  

شناسی و مرور انواع ابزارها و کابردها به روش  ،وریمتخصصان و پژوهشگران بیاید و ضمن بررسی مفاهیم ضروری بهره

تشریح ضرورت و اهمیت آن در توسعه اقتصادی  وری به اقدام نماید. لذا در این کتاب، ضمن تبیین ابعاد مختلف بهره

وری به وری در قالب چرخه مدیریت بهرهریزی و بهبود بهرهگیری، تحلیل، برنامه شود و فرآیند اندازهو پایدار پرداخته می

گیرد. فصل اول این کتاب سعی دارد ضمن مرور دیدگاهها و تعاریف مختلف به مفهوم طور کامل مورد بررسی قرار می

های تشکیل دهنده آن بپردازد و ضرورت توجه دقیق به آن را از زوایای  ای به بررسی مولفه وری، به صورت ریشه بهره

اجتماعی -وری و نقش مهم آن در توسعه اقتصادیمختلف تبیین نماید. در این فصل ضرورت توجه به ارتقای بهره

ها و اسناد بالادستی که متناوباً به طور مستقیم  ها، سیاست گیرد و برنامهکشور خودمان هم مورد بررسی مختصر قرار می

شوند. در فصل دوم کتاب حاضر به بررسی مدیریت یکپارچه وری اشاره دارد مرور میو غیرمستقیم به موضوع بهره

وری و کیفیت همزاد هم هستند و یکی از نتایج مدیریت نوآورانه، کیفیت است. شود. بهرهوری اقدام میکیفیت و بهره

های مدیریت کیفیت و پیروی از اصول اصلی آن سبب رشد  ریزی صحیح و همه جانبه برای استقرار سیستملذا برنامه 

محیطبهره در  میوری  کار  و  کسب  رقابتی  و  های  اصول  با  آشنایی  کیفیت،  مفهوم  درک  به  فصل  این  در  لذا  شود. 

سازی اهمیت تواند در آگاهگیری و غیره که میند شکل های مدیریت کیفیت، اصول مدیریت کیفیت جامع، روفلسفه 

ها در دنیای رقابت حائز اهمیت باشد، مفصلاً پرداخته وری و به تبع آن تضمین بقای سازمان کیفیت در توسعه بهره

های مختلف در این مرحله مرور  وری به طور کامل مطالعه و روش گیری بهرهشود. در فصل سوم و چهارم مرحله اندازه می

های توابع وری وجود دارند که در چند گروه مانند مدلگیری بهرههای متنوعی برای تعریف و اندازهخواهند شد. مدل 
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شوند. هدف  بندی میهای ساختاری تقسیمهای مالی و مدلهای مبتنی بر نسبت های ارزیابی جامع، مدل تولید، مدل

وری کل، عوامل کلی و عوامل ها و معیارهای بهرههای جامع است که بر اساس شاخص فصل سوم بیشتر بررسی مدل

وری فراگیر،  گیری بهرهوری مانند مدل اندازهگیری بهره های مرسوم و مهم اندازهنمایند. در این فصل مدلجزئی عمل می 

اندازه اندازه گیری بهرهگیری بهرهمدل  اندازهوری فراگیر وظیفهوری فراگیر جامع، مدل  وری کل  گیری بهرهمحور، مدل 

ً گیری بهرهعوامل تولید و مدل اندازه ز به بررسی برخی گیرند. در فصل چهارم نی مورد بررسی قرار می وری سبز مفصلا

سازی و فرمول ریاضی و همچنین  پردازد و بر اساس مدل مدلهای با گرایش مالی و مدلهای مبتنی بر توابع تولید می

ای و غیره مفاهیم اقتصادی سعی دارد ارتباط بین عوامل اصلی تولید نظیر نیروی کار، سرمایه، تکنولوژی، مواد واسطه 

ها مورد بررسی مختصر قرار وری و تحلیل پوششی دادههای لاولر، گلد، ارزیابی سریع بهرهرا ارائه کند. در این فصل مدل 

بهرهمی تحلیل  ابزارهای  پنجم  فصل  در  مقایسهگیرند.  رویکردهای  و  میانگین وری  با  مقایسه  مانند  مختلفی  ای 

های مختلف ا طی زمانه های صنعت، مقایسه با عملکرد خود سازمان در یک سال پایه، تنظیم روند شاخصشاخص 

هایی مانند های کیفی در این زمینه نیز روش و غیره مورد توجه قرار خواهند گرفت. همچنین به منظور بررسی تحلیل

اند. در فصل آخر و ششم این کتاب های مدیریت فرآیند هم مختصراً تشریح شدههای تعالی سازمان و چارچوبمدل

برنامه بهرهنیز  بهبود  و  برنامهتشریح می  وریریزی  قدم  از قدمشود.  یکی  دارای چرخه ریزی  که خود  های مهم است 

مدیریتی کاملی است تا سازمان را بطور آگاهانه برای رسیدن به اهداف یاری نماید. این چرخه مفصلاً در این فصل مورد 

های مختلف طراحی استراتژی  باره( وبررسی قرار خواهد گرفت. همچنین با تعریف انواع بهبود )بهبود مستمر و یک

های بیهوده، های خالی، شناسایی و جلوگیری از اتلاف و هزینه ها را برای شناسایی ظرفیت شود سازمانبهبود، سعی می

ریزی  شناسایی و رفع گلوگاهها در فرآیند تولید کالا و خدمات و غیره در این فصل یاری نمود. باتوجه به اینکه برنامه

گذارد و گویی در مورد رویدادهای آینده در اختیار می بینی، یک پیش بینی محقق شود و یک پیش تواند بدون پیشنمی

گردد بینی نیز اقدام میبینی حوادث آینده بدل سازد، به مرور مختصری از مبانی پیشتواند تجارب گذشته را به پیشمی

 شوند.به آنها اشاره شده بود نیز مرور میوری که درفصول گذشته های بهبود کیفیت و بهرهو برخی تکنیک

تواند وری در کشور باشد و علاوه بر اینکه میتواند قدم کوچکی در راستای ارتقاء دانش و فرهنگ بهرهکتاب حاضر می

تواند بعنوان یک منبع برداری قرار گیرد، میها و ادارات بعنوان یک دستنامه و راهنمای جامع مورد بهرهدر کلیه سازمان 

ها و آموزش عالی کشور نیز مفید واقع شود. در انتها لازم است از حمایت ها و موسساتدرسی مفید در کلیه دانشگاه

این کتاب و شخص جناب آقای دکتر میرسامان پیشوایی  های سازمان ملی بهرههمکاری  افزایش غنای  ایران در  وری 

یان عزیز،  ریاست محترم سازمان صمیمانه تشکر نمایم و از همراهی همکاران صنعتی و دانشگاهی گرامی و دانشجو 

سرکار  بالاخص سرکار خانم دکتر فاطمه زندیه، سرکار خانم مهندس فاطمه مزدارانی،سرکار خانم مهندس هدی توکلی،

که به نحوی در تهیه کتاب همکاری  و همه کسانی  ورکیانی  سرکار خانم مهندس مینو ابراهیمیخانم مهندس عارفه عبدو،  

 اند تشکر و قدردانی بنماییم. داشته
 

 سید فرید قنادپور

 عبدالهادی ضرابی 

 1403تابستان 
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 مقدمه 

پذیـری در سـطوح سـازمانی، ملـی و ضامـن دسـتیابی و نهادینـه کــردن توســعه پایــدار وری، کلیـد حفـظ رقابتبهـره

ایمان مؤمن است و طبق فرمایش پیامبر اکرم )ص( مؤمن کسی است که وری جزو ذات  بهره. از منظر اعتقادی،  اســت

در حالیکه فرهنگ اسلامی ایرانی، ما را به صورت همه    .خرج و پربازده»قلیل المؤنه و کثیر المعونه« است؛ یعنی کم 

، لازم است به این معنا و مفهوم توجه بیشتری شود و با دهدی مبهینه از مواهب و امکانات سوق    جانبه به استفاده

ی تولید و مصرف در سطح خرد و کلان و حذف رویکردهای مسرفانه الگوها به بهینه سازی    ورانهبهرهاتخاذ رویکردی  

کسی »یعنی    «الذی خلق موت و الحیاه لیبلوکم ایکم احسن عملا»اقدام شود. به عنوان نمونه در قرآن کریم آمده است:  

با معیار    هاانسان . لذا فلسفه وجودی و زیستن  «کندی مکه مرگ و زندگی را خلق تا بیازماید که چه کسی بهتر عمل  

 ی طیف وســیع و امروزه  وری در طـی سـالیان متمـادی گسـترش یافتـهمفهـوم بهـره  ی است.ور بهرهی و محک زدن ور بهره

ی، نوآوری، آب، نظام آموزشی، ر یپذرقابت د و در نظام اداری، انرژی،  ت را در برگیــر از مســائل مربــوط بــه هزینــه و کیفی ــ

ی و سطح کلان اقتصاد، کشاورزی و بنگاههای مختلف اقتصادی و ز یر بودجهی و  ز یر برنامهعوامل تولید و ارتقای نظام  

ی سبز مفهوم جدی یافته است. لذا ضروری است ضمن تبیین ابعاد مختلف این مفهوم به تشریح ور بهرهخصوصا  

ی را مورد بررسی ور بهرهی و بهبود  ز یر برنامه ضرورت و اهمیت آن در توسعه اقتصادی و پایدار پرداخت و فرآیند ارزیابی،  

ی، به صورت ور بهرهضمن مرور دیدگاهها و تعاریف مختلف به مفهوم    گرددیمقرار داد. بنابراین در این فصل سعی  

 ی تشکیل دهنده آن پرداخت و ضرورت توجه دقیق به آن را از زوایای مختلف تبیین نمود. هافه مولی به بررسی اشه یر 
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چه را که در حال حاضر وجود دارد، بهبود ببخشد و بر این ی دیدگاه فکری است که همواره سعی دارد آن ور بهره

.  باشد ی مبا شرایطی که دائما در حال تغییر است    هات یفعالی مستلزم تلاش در راه انطباق کلیه  ور بهره اساس بهبود  

. تحول است   یور نتیجه رشد و ارتقای بهره ،و ارتباطات  ساله صنعت، انقلاب صنعتی و عصر اطلاعات  چند صدتاریخ  

نمونه   ، ها در تولید در کنار سیستم نوین مدیریتیاستفاده بیشتر از اتوماسیون و کاربرد روبات دیجیتال، هوشمندساری،  

فراد و  تلاش برای زندگی بهتر ا  ی،ور تلاش برای بهبود بهره  تری کلعبارت  ت. به اخیر اس  یهادر سال  یور بارز رشد بهره
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ی فردی و یا گروهی در راستای ارتقاء سطح زندگی، رفاه بیشتر هاتیفعالچه در    هاانسان . در واقع سعی  جامعه است

و منابع و امکانات در دسترس تحصیل  هاتلاشبه این بوده است که حداکثر نتیجه را از حداقل  در طول زمان معطوف

 .باشدی می بیشتر ور بهرهکند و این اشتیاق و تمایل همان وصل به 

و  دهدیمهدف سازمان را تشکیل  ترینمهمیک دیدگاه بهبود استراتژیک  فلسفه و فرهنگ؛ عنوان یکبه یور بهره

  ی ار یمع  یور بهره  .نگرش سیستمی پیدا کند انسانی بهتر فکر کند، نوآوری کند و  نیروی    شودی موجب م  در ابعاد مختلف

 . شودیرا شامل م ریاست که موارد ز 

 میزان تحقق اهداف  ▪

 چگونگی استفاده کارا از منابع جهت تولید ▪

 چه امکان داشته است. چه به دست آمده در مقابل آنآن ▪

 ق یتوسعه از طر   (۱۳75زاده،  )عباس .  است  ریپذامکان   قیامر از دو طر   نیا  د،یآی م  شیبحث توسعه پ  کهزمانی  ▪

 ( ۱۴۰۱نامه هیات وزیران،  )تصویب .  دارد  ادیز   یهای گذار ه یپول و سرما   قیبه تزر   ازیکه ن  دیجد  یهات یظرف  جادیا

 ره یکاهش اتلاف و غ  ندها،یبهبود فرآ  ها،نه یکاهش هز   قیوضع موجود که از طر   یور بهبود بهره   قیوسعه از طر ت

 است.  سریم

ب  دیشا ▪ برنامه   رانیمد  شتریتفکر  باشد در حال  یاتوسعه  یهااز  اول  بهره  کهی مورد  اهداف   یور بهبود  و تحقق 

بهبود   ای  شیافزا  یبرا  ستینوع تفکر قرار ن  نی. در اشودیمورد دوم محقق م  ق یموارد از طر   یار یدر بس  یاتوسعه

دهند تا بدون    رییخود را تغ  یرفتار   ی هاوهیش  دیبا و افراد    هاسازمان اضافه شود بلکه    یدیامکانات جد   یور بهره

نت  یاژه یو  یگذار ه یسرما ک  یر ی گجهیامکان  لحاظ  به  کم  تیفیبهتر  برا  سریم  تیو  و    رانیمد  یبرخ  یشود. 

داشته باشند.    د یسازمان را هم با  یارتقا  تیکه به جز اداره سازمان، مسئول  ستیهنوز مشخص ن  رانیگم یتصم

است که تصور شود جز از    ینادرست  شهیکه اند  شودی مطرح م  یگذار ه یمساله سرما  مانساز   یو در زمان ارتقا

برخورد و استفاده بهتر   وهیرفتار در ش  رییبا تغ  کهیوجود ندارد. در حال  شتری ب  یامکان بازده  یگذار ه یسرما  قیطر 

راستا لازم است با    نی. در اشودیفراهم م  یبه خوب  یور رشد و توسعه بهره  نهیو امکانات، زم  یانرژ   ها،ه یاز سرما

 ی اهداف کمک نمود. برخ   نیقابل بهبود به تحقق ا  یهانهیزم  ییو شناسا  یصنعت   یابیعارضه   یاستفاده از ابزارها

کتاب  یشده در فصول آت ییشناسا یهامسائل باتوجه به عارضه  حیصح فینحوه تعر  نیابزارها و همچن نیاز ا

 . رندیگیقرار م قیدق یمورد بررس

 کند. با تبر درختی را قطع  دیکوش یمشخصی در جنگل 

 ی؟ کنیم از او پرسیدند: چه  

 .زنمیم که دارم درخت را تبر   د ینیب یم پاسخ داد: 

 ی، چه مدت است مشغول تبر زدن هستی؟رسیم به او گفتند: خیلی خسته به نظر  

 است.  گفت: بیشتر از پنج ساعت است، واقعا کار شاقی

 ی تا تبر را تیز کنی؟ مطمئناً کارت با سرعت بیشتری پیش خواهد رفت.ده ی نم پرسیدند: چرا چند دقیقه به خودت فرصت  

 ؟!زنمیم ی که دارم تبر  نیبینم مرد با جدیت گفت: فرصت ندارم تبر را تیز کنم. مگر 
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همکار  )  یاقتصاد  یهای سازمان  توسعه  هوشمندانه   یور بهره OECD )1و  انجام  به را  کارها  دقتر  انجام  و    ق یجای 

 ت یعدم کسب موفق نی مفهوم و همچن  نیا   نی . داستان کوتاه اشاره شده در فوق به صورت نماد داندی ها متر آن سخت

موضوع را    نیا   زین  انیدهد. خوب است کارفرما ی نشان م  «درست   یدرست انجام ندادن کارها»ها را به خاطر  سازمان 

 کند یرا قطع م   یشتر یب  اریبس  یهاکردن تبر، درخت   زیساعت استراحت و ت  ۱ساعت تبر زدن و    ۴مدنظر داشته باشند.  

مجدد،  یز یر ندارند که توقف کار به منظور انجام برنامه یتصور درست رانیمد یبرخ یتبر زدن. گاه وقفهیساعت ب 5تا 

شود. در    یتر درخشان   جیادامه آن ممکن است منجر به نتا   یبرا  یو نوآور   تیخلاق  جادیانجام شده و ا  یکارها  ینگر باز 

ن اشاره آه( که بعدا بیی( و انجام درست کار )مفهوم کارایانجام کار درست )مفهوم اثربخش  تیداستان اهم  نیا  قتیحق

 . دهدی نشان م یتاحد زیرا ن گرددیم

 ی کتاب مفصل مورد بررس  نیا یبعد یها وجود دارد که در بخش یور در خصوص مفهوم بهره یمتعدد یهاف یتعر 

دادها و استفاده از بهتر درون  بیبا ترک شتری داشتن ستانده ب یما برا ییتوانا انگریب یور بهره ،یطور کل. به رندیگی قرار م

 د یرا کل  یور از اقتصاددانان بهره  یار یبس  لیدل   نی هم  است. به  فناورانه  یهایو نوآور   وکارکسب   دیجد  یهامدل   ها،ده یا

 ی صنعت  یو فضا  تیر یمد  اتیاست که امروزه در ادب  یمفهوم  یور بهره  قتی. درحقدانندی اقتصاد م  بلندمدترشد  

چنان  باز نکرده و آن  یدرست  خود را به  یآن هنوز جا  یرغم قدمت طولانعلی   ران،یدر کشورمان ا   یشناخته شده است ول

 ی ور است که بهره  یدرحال  نی. اشودی نم  یها توجه چندانو سازمان   یآن در امور روزمره زندگ  یساز اده یبه پ  دیو شا  دیکه با

  ران یگمی مسئولان و تصم  تأکیددارد و همواره مورد    ژهیو  گاهی کشور جا  یو قانون  یت یحاکم  ،یدر مجموعه اسناد اعتقاد

و کمک به   یستی خوب ز  ،ییجوصرفه ر،یاسراف و تبذ یمانند نادرست یمباحث میعنوان مثال در قرآن کر  هبوده است. ب

ا   گری د  قیمصاد   یار یهمه، عدل و احترام و بس  یبهتر برا  یزندگ  جادیا ها بر  الزامات و ارزش   نیمطرح شده است که 

و   ازین ،یور آن هستند. لذا بهره  تیر یو مد  ی ور و اصول مفهوم بهره  هیپا  یبوده و به نوع  یو تلاش متک  یور مفهوم بهره

پا  یاانداز توسعهاسناد چشم   یبه اهداف عال   میکه بخواهامروز و هر روز ماست و چنان  تیاولو  دار یکشور و توسعه 

در سطح کشور بدون   یور نگاه شود. منتها ارتقاء بهره   یو عموم  یمطالبه مل   کیعنوان  به  بدان    دیبا  م،یکن  دایدست پ

فرهنگ است که    ینوع  یور موضع، بهره  نیاز ا   ست؛ین  ریپذمشارکت تک تک آحاد کشور امکان  ونو بد  یجمع  یاقدام

 ی هادر بخش   نی بنابرا  دارد.  نییپا  نیدر همه سطوح جامعه و خصوصاً از سن  یجد  یساز به آموزش مداوم و فرهنگ  ازین

به شناخت ابعاد مختلف   یور و ضرورت مفهوم بهره  تیاهم  شتریهرچه ب  نییکه ضمن تب  گرددی م  یفصل سع  نیا  یآت

 دهنده آن اقدام نمود. لیتشک یهالفهؤو م

استفاده کارا و اثربخش از منابع و عوامل    یبه معنا  یور بهره،  وری ایرانشده از سوی سازمان ملی بهرهتعریف ارائهدر  

( به منظور کسب یاو کالا و خدمت واسطه   یناملموس، فناور   هیسرما  ،یکیز یسرمايه ف  ،یتوليد )شامل سرمايه انسان 

 است.  ،مورد نظر سامانه یپيامدِ به اهداف نیل یدر راستاو  یو کيف یستانده بيشتر از منظر کم 

 
1 Organization for Economic Co-operation and Development 



 
9 ها، ابزارها و کاربردها |  شناسیوری مفاهیم، روشدستنامه مدیریت بهره  

  

 وری بهرهو   یستم یتفکر س ،ینگر جامع  -1-2

  دهی د  ستمیس  کیتفکر سازمان به مثابه    نیعلوم مطرح است و در ا  یاست که در تمام  ینگرش  یستمیتفکر س

از مشکلات مهم در    یکی.  ردیگی و مطالعه قرار م  یمورد بررس  یروابط سازمان  ستم،یس  یهای ژگیو باتوجه به و   شودیم

جای تفکر  به    قهیاعمال سل  در نهایتواحدها و    رانیکارکنان و مد  انیدر م  یستمینبود تفکر س  یهای امروز سازمان 

است که  نی ا تیشده است. واقع یو کارشناس یعدم استفاده از نقطه نظرات گروه ،ینظرات فرد یپراکندگ  ،یستمیس

  ی ستم ی و عملکرد سازمان خود از کجا شروع کنند. تفکر س  یور بهبود بهره  یکه برا  ستندیمطمئن ن  رانیاز مد  یار یبس

  ی ستمی تفکر س  تی. اهمدهدیارائه م  داریبهبود عملکرد و رقابت پا  یاثبات شده و نقشه راه برا  افته،ی ر ساختا  کردیرو  کی

 ی مورد بررس   گریکدیبا    وندیرا در پ  عیتفکر ساختار، الگوها و وقا  نی از آن جهت است که ا  رانیگمیو تصم   رانیمد  یبرا

را در بر دارد،   یور مفهوم بهره  یتحول تکامل  ریاگرچه س  قبل،در بخش    یور کلان ارائه شده از بهره  فی. تعار دهدیقرار م

. تنها در قالب تفکر  ردیقرار نگ  یمورد بررس  یستمیتا در چارچوب تفکر س  شودیبرخوردار نم  یکاف  تیاما از جامع

 ل یتحلو    هیبر تجز   یشناخت مبتن  ندیفرآ  ،یستمیرا ارائه نمود. تفکر س  یور از بهره  یجامع  فیتعر   توانی م  یستمیس

نوع    ن یا   گریعبارت دبه  است.    شیخو  رامونیپ  ط یموضوع در مح  کیبه درک کامل و جامع    یابیدر جهت دست  بیو ترک

خود   رامونیپ  طیبا مح  ستمی س  نیاجزا و کل روابط ب  نی روابط ب  ،( و اجزاستمیصدد شناخت و درک کل )س  تفکر در

عبارت    ستمیها سوجود دارد که بر اساس آن  ستمیس  از  ینسبتا مشابه  فیموضوع تعار   اتی( است. در ادبستمی)فراس

به چهار عنصر مهم رابطه، اجزا، مبنا و   فی تعر   نی؛ در ای(به هدف  دنیرس  یخاص برا  ییارتباط اجزا بر مبنا)است از  

و   تی عنوان نمونه کم  . بهردیگیشکل نم  ی ستمی ها وجود نداشته باشد، ساز آن  کیکه اگر هر   گرددی هدف اشاره م

ً   کیمکان  یمبنا  یساعت ساخته شده برا  کیاجزا و نحوه روابط موجود در    تیفیک  ت یو کم  تیفیمتفاوت با ک  کاملا

هدف مدنظر   کیها  آن   یساخته شده، اگرچه در ساختن هر دو  کیالکترون  یاست که بر مبنا  یاجزا و نحوه روابط ساعت

 ی متفاوت  یارزش  یبا مبناها  خودبه هدف    دنی رس  یبرا  یسازمان  یهاستم یاساس س  نی. بر ا (۱۳75زاده،  )عباس   بوده است

راستا و در    نیخواهند داشت. در ا  ی را در پ  یاجزا و نحوه روابط متفاوت  تیفیک  تیکم  جه یکه در نت  شوندیم  یطراح

ا به فعل درآوردن پتانس)  یور بهره  ،یستمیتفکر س  نی قالب  بالقوه   فیتعر (  ستمیس  کی  یموجود در اجزا  یها لیاز 

  ی ه یاست. بد  یضرور   یسازمان  ستمیدهنده س  ل یتشک  یعوامل و اجزا  یشناخت و بررس  نآن تحقق آ  یکه برا  شودیم

بالقوه   یهاتیظرف  ییبه شناسا  توانی اهداف، مبنا و نحوه ارتباطات نم  ستم،یس  دآورندهیپد  یاز اجزا  یاست بدون آگاه

 ها را بالفعل نمود. آنان اقدام و آن 

ساختار   یرو  شتریب  لی. در واقع تحلکندی طور جداگانه اکتفا نم  هر جزء و به  یو بررس   لیبه تحل   تنها  یستمیس  تفکر

 ی اتخاذ شده رو  ماتیتصم  ریو تاث  گرید  یهابه تعامل هر بخش با بخش   یستمی دارد اما در تفکر س  تأکیدو دانش  

وجود دارد و به موضوعات به   ی نگر و کل  ینگر نگاه جامع   یستمیدر تفکر س  نی . بنابراشودیتوجه م  زین  گرید  یهابخش 

 ی جزءنگر   نیب  وندینظر شود بلکه پصرف   اتیکه از جزئ   ستیموضوع بدان مفهوم ن  نی. اشودی نگاه م  کپارچهیصورت  

به مسائل به صورت جامع و   رانیگم یتصم  ،یستمی. در نهایت در قالب تفکر سردیگیمورد توجه قرار م  زین  ینگر و کل

بهره  کنندی نگاه م  مندام نظ با موضوع  فرد  ی. هنگام کنندی م   یستمیبرخورد س  یور و  کار    کیدر    یکه  بخش خاص 
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و    گرددی م  خیدنبال م  رفع مشکل به  ینجار برا  کی.  د ینیمشکلات را به روش خود بب  یهادارد راه حل  لیتما  کند،یم

حل و   یرو  یاژه یتمرکز محدود و و  نیچن  خواهدی وکار، نمکسب   یفضا  ردریمد  ک ی حساب.    نیحسابدار به ماش   کی

قدم  کی   ستیبای دارد. در عوض، م ازیها نحل آن   یبرا یمشابه یهاندرت به تلاش  به  رایفصل مسائل داشته باشد، ز 

است   ینگر کل   یمعنابه   نی به دست آورد. ا  ستم یاز س  یانگاه کرد و درک فرا رشته   ستمی به عقب برداشت و به کل اکوس

به   یابیدست  یبرا  ید یجد  یهابه روش   یدسترس  یلازم برا  نهیکرده و زم  یو نوآور   تیدگاه کمک به بروز خلاقید  نیو ا

 . د ینمایم لیرا تسه یاهداف سازمان

را دگرگون م  ،یستمیس  تفکر برا  کندیتفکر و رفتار   ا یمحصول    کیقابل اجرا است. هر جا که    یهر سازمان  یو 

داده    لیتحو  ی( به مشتر رهیو غ  یوتر یکامپ  یهاستم یمواد، س  زات،یمنبع )افراد، تجه  نی تعامل چند  قیخدمات از طر 

تفکر س با  تواندیم  یستمیشود،  تفکر س  دی و  بخش   یستمیاعمال شود.  تمام  دولتدر  جمله    ،یخصوص  ای  یها،  از 

کاربرد   رهیو غ  یانباردار   ع،ی توز   ک،یتدارکات و لجست  ،یخدمات مال  ،یدیتول  ،یدولت   ،یآموزش  ،یبهداشت  یهامراقبت 

بهبود   یسازمان برا  کیتمام منابع در    یساز و همگام  یبلکه بر همسوساز   ستی ن  نهیکاهش هز   یستمیدارد. تفکر س

که سازمان انجام    یو هر اقدام  کنندی پرداخت م  نهیارزش، هز   یبرا  انیمتمرکز است. مشتر   ،یمشتر   بهارزش ارائه شده  

اجزا و   نی بر درک روابط و تعاملات متقابل ب  یستمی( است. تفکر سنهیاتلاف )هز   کند،ی نم  جادیا   یکه ارزش  دهدیم

 ی را در ارائه ارزش مشتر   ستمیعملکرد س  میخواه ی متمرکز است. اگر م  یو به منظور ارائه ارزش مشتر   ستمیمنابع س

طور    به  یستمیکه تفکر س  ی. لذا هنگاممیبر بهبود تعامل منابع در جهت ارائه آن ارزش تمرکز کن  دیبا  م،یبهبود ده

حذف  ستم،یس  ییبهبود سرعت و پاسخگو   ،یبهبود ارزش مشتر   ،یور آن شامل بهبود بهره  جینتا  شود،ی موثر اعمال م

در    رانی مد  یتنهادر  و رقابت است.    یو مال  ی اتیو بهبود عملکرد عمل  ستم،یس  یها نه یهوده، کاهش هز یب  یهات یفعال 

عناصر و شناخت کامل اهداف  انیموجود م وندیدهنده موضوع، پ لیعناصر تشک صی دنبال تشخ به ،یستمیتفکر س

 . دهندی را مدنظر قرار م لیارزش هستند و ملاحظات ذ دیتول یمدنظر برا

 هستند.  ایپو یمشترک باهم در ارتباط یخاص و با هدف ییکه بر مبنا  ییاجزا  یعنی ستمیس کی ▪

 مختلف سازمان در کل سازمان است.  یهاشامل ادغام اهداف از بخش یستمیس کردیرو ▪

مورد   دیبا   زین  رامونیپ  طیو مرتبط با موضوع، تعامل اجزا با مح  ستمیدرون س  یعلاوه بر توجه به تعامل اجزا ▪

 .ردیقرار گ یبررس

ها( ممکن است  اجزا )بخش   نیبه واسطه تعامل ب  زین  گرید  یهابخش  شود،یبخش دچار مشکل م  کی  یوقت ▪

روابط   یینبوده و شناسا  ریپذکل بدون درنظر گرفتن اجزا امکان  لیخود را از دست بدهند. لذا تحل  یعیروند طب

 ی موضوع لازم است بررس  کی  یبررس  یبرا  نی و شناخت مسائل مهم است. همچن  یابیشهیاجزا در ر   وندیو پ

 تر است. کدام مجموعه بزرگ رمجموعهیشود، موضوع مربوطه ز 

 شود.  یبررس دیبا زین کندیم فادیا ستمیکه در س یموضوع مورد مطالعه باتوجه به نقش یژگیو ▪

اجزا درست است    نیاست که تعامل ب  یمعن  نیبه ا  رود،یم  شیمتناسب با انتظارات و اهداف پ  یستمیس  یوقت ▪

ً  یو معن  . ستیجزء ن کیعملکرد درست تنها  آن لزوما
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  ت یدر مورد شکست و عدم موفق  ستمیمتفکران س  جیاز اکتشافات را  یکیباشد:    ی تواند موضوع خوبیشکست م ▪

  ی ستمیفقط س  نیو ا  دیشویشکست خورده نم  شود،ینگاه م  ستمیس  کیعنوان    به   زیبه همه چ  یاست. وقت

هستند و   یروز یمقدمه پ  اهاز شکست  یسازمانتان. برخ  ای طور موقت از کار افتاده است، نه شما    است که به 

  9999پس از انجام    سونی. اگر توماس ادشوندیم  نده یدر آ  حیصح  یر یگمیکه منجر به تصم  آموزندی م  ییهادرس 

. در عوض، او به تلاش خود ادامه داد  شدی هرگز موفق نم  شد،ی م  میو تسل  دیکشی اختراع ناموفق دست از کار م

 . افت یدست   تیبه موفق یبعد یهاو پس از تلاش

  که ی کنند درحال  یاز مشکلات تلاش م  یر یجلوگ  یفعالانه برا  رانیاوقات، مد   شتری: ب دنی به مشکلات عشق ورز  ▪

و توسعه    ینوآور   یبرا  یابالقوه  یمشکلات راه ها  نیرا دارند. ا  یشتر یب  اتیبا جزئ  یر یگیاز مشکلات ارزش پ  یبرخ

  ل ی فعال مشکلات تبد  یشوند، به حل کننده ها  رکه از مسائل دشوار دواین   یو کارمندان به جا  دهندی م  تی خلاق

عنوان   کند مشکلات را بهبه شما کمک می  یستمیس  کردیرو  کی  ،یدگیچیاجتناب از پ  ی. لذا به جاشوندیم

 . دینیبب  زیانگ جانیه یفرصت ها

 ی ور کلان مفهوم بهره لیتحل -1-3

مفهوم   نیا  گرددی م  یبخش سع   نیو در ا  دیاشاره گرد  یبه صورت کل  یور بهره  یگذشته مفهوم نظر   یهاربخش یدر ز 

 شوند. لیو تحل هیدهنده آن تجز  لیتشک یهاو مؤلفه ردیقرار گ ترقیدق  یمختلف مورد بررس یهادگاه یاز د

 ی ور مختلف به بهره یهادگاه یبر د یمرور  -1-3-1

انتخاب   ایانجام کارها به صورت پو  یبرا  یحل بهتر راه  تواندیم  شهیکه هم  یمعن   نیبد  استیپو  یمفهوم  یور بهره

و   مانیا  یور و رهبران آن کشور به بهره  رانیمد  نیکه بالاتر   کندیم  شرفتیپ  ییباور است و در جا  کی  یور کرد. بهره

  ی عنوان نمونه سازمان اقتصاد   وجود دارد؛ به  فیتعر   نی ا  هنسبت ب  یمختلف  یها دگاهیاعتقاد راسخ داشته باشند. د

ارزش محصول بر مقدار    ایمقدار    میاست که از تقس  یحاصل کسر   یور : »بهره دی نما ی م  فیتعر   نی را چن  یور اروپا، بهره

سازمان    فیر تع  نی(«. همچنرهیکار و غ  یروین  ه،یمواد اول  ه،یوری سرما)بهره  دیآ  یبدست م   دیاز عوامل تول  یکیارزش    ای

کار و   یروین   ه،ی)زمان، سرما  دیاز عوامل تول  یکیعبارت است از »نسبت ستانده به    یور از بهره 2( ILOکار )  یالمللن یب

از   شیوری ببهره »  :کندی م  فیتعر   ریرا به صورت ز   یبهرور   زین 3(EPAاروپا )  یور راستا آژانس بهره   نی(«. در اتیر یمد

اعتقاد است که   کی  نیچه وجود دارد است. ا دنبال بهبود مستمر آن به  است که    یطرز تفکر است. نگرش  کی  زیهر چ

 ق ی تطب  یبه تلاش مداوم برا   ازین  ن،ی عمل کند و فردا بهتر از امروز خواهد بود. علاوه بر ا  روزیتواند امروز بهتر از د  یفرد م

اعتقاد محکم به   کی  نیدارد. ا   دیجد  یهاو روش   های و استفاده از تئور   رییدر حال تغ  طیبا شرا   یاقتصاد   یهات یفعال 

 « است. تیبشر  شرفتیپ

 
2 International Labour Organization 
3 European Peoductivity Agency 
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 ی ، توسط محققان۱766و    ۱69۴  یهاواژه در سال   نیموضوع، ظهور ا  اتیدر ادب  یور بهره  فیتعر   یرتکاملیس  یبررس  در

تا    یمختلف  فیبار اتفاق افتاد و پس از آن تعار   نی نخست  یو اقتصاددان( برا  دانیاضیو فرانسوا کنه )ر   یزنیچون کون

 . است لیها به شرح ذاز آن یبرخ کهواژه ارائه شده است  نیا  یبرا ۱98۰ ییابتدا  یهادهه 

 . دیارائه گرد یبه نام ارل یتوسط محقق ۱9۰۰کردن که در سال  دیتوان تول ▪

 ی نیکه در زمان مع  یدیحجم تول  نیرا رابطه ب  ی ور ارائه شد که بهره 4ون یتوسط آلبرت آفتال یفیتعر   ۱9۱۱سال    در ▪

 کرده است. انیب دیبدست آمده و حجم کامل عوامل تول

 شد. فیتعر  شودی م جادیکار رفته ابه محصول بر اثر منابع  زانیکه در م یراتییبه تغ یور بهره ۱955سال  در ▪

 نموند.  فیبازده و نهاده تعر  نیب یرا نسبت یور بهره  ۱976و  ۱962در سال  6گلیو س 5کنت یبنام فابر  یمحققان ▪

را به صورت   هیسرما  یور از کارکنان، بهره   کیهر    یرا به صورت درآمد به ازا  یانسان  یروبهره  ۱97۰در سال    تیدو ▪

  ف ی تعر   زیهر کارخانه و تجه  یرا به صورت درآمد به ازا  زاتیتجه  یور از سهامداران و بهره  کیهر   یدرآمد به ازا

 نمود. 

 ه ی )سرما  یافزوده به عوامل ورودعوامل کل را به صورت نسبت کل ارزش  یروبهره  سی ویو د لوری، ت۱977سال  در ▪

 نمود. فیکار( تعر  یروین /

  ی ور بهره  د،یکل و عوامل تول  یور بهره  ،یجزئ  یور از بهره  یفیدکتر سومانث تعار   ۱987و    ۱97۴  نیب  یهاسال  در ▪

حوه محاسبه نو    فیتعار   نیمفصل به ابه صورت    یجامع ارائه داد که در فصول بعد  ریفراگ  یور و بهره  یچندعامل

 . گرددیها اشاره مآن

 ارائه شده است. گری و دانشمندان د نیکه توسط محقق یگر یمشابه د  بایتقر  فیتعار  و ▪

همراه شده و با   یگذشته ارائه شده که در گذر زمان با تحولات  انیسال  یمفهوم ط  نی از ا  یمتعدد  ریو تعاب  فیتعار 

طور   (. لذا بهشودیتحولات اشاره م نیبه ا در فصول بعدتر شده است )که و گسترده ترق یخود، عم یحفظ هسته اصل

 .شودی م فیتعر  لیکلان ذ یکردها یبر اساس رو یور بهره  ،یعموم

کردن    یها تلاش در جهت تابعو در آن  باشدی مورد توجه اقتصاددانان م  شتریها بمدل   نی : ادیتوابع تول  یهامدل ▪

معلوم است که توابع    یهایاز ورود  یابیقابل دست  یهایحداکثر خروج  ن ییو تع  یو خروج  یورود  نیروابط ب

 داده خواهد شد.  حیتوض شتریب هاوش ر  نی. در فصل چهارم در خصوص ا کنندیم جادیرا ا یپارامتر  دیتول

مختلف   یهادگاهیو از د  شودی نم  تأکیداز شرکت    یمحدود  یهاها بر جنبه مدل   نی جامع: در ا یابیارز  یهامدل ▪

 ران یفروشندگان، مد ن،اگذار ه یسرما ان،یمشتر  یهادر حوزه رملموسیملموس و غ یهاو با درنظر گرفتن شاخص

و   7( TPM)  ریفراگ  یور ن دسته شامل مدل بهرهی معروف در ا  یها. مدل شودی لازم انجام م   یهای ابی و کارکنان ارز 

 
4 Albert Aftalion 
5 Fabricant 
6 Siegel 
7 Toal Productivity Model 
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متوازن و   یازدهی، کارت امت 9( EFQMاروپا ) تیفیک تیر یمد یهامدل یو حت  8(TFP) دیکل عوامل تول یور بهره

 است.  رهیغ

و عملکرد    ستمیهستند و س  یسازمان  رانیمورد توجه مد  شتریها بمدل  نی : ای مال  یهابر نسبت  یمبتن   یهامدل ▪

و   هیو تجز   یمورد بررس  هانه یو هز   یبند و مسائل بودجه   یمال   یهاو با استفاده از نسبت   یمال  یهاآن از جنبه 

 . رندیگیها قرار مدسته از مدل نیدر ا رهیتمام شده و غ متی، ق10لاولر  یها. مدلردیگیقرار م لیتحل

  ب یآن از ترک  یلیمجموعه مورد نظر و سطح تفص  ای  ستمیاهداف س  یها بر مبنامدل   نی : ایساختار   یهامدل ▪

  رهیو غ 12ی ور بهره  عیسر   یابی، ارز 11. مدل کوروساوارندیگیکمک م  ل یو تحل  یر یگاندازه  یتر برامناسب   یهامدل

 مجموعه هستند.  نیمهم در ا یهااز جمله مدل 

به صورت نسبت حجم ستانده به   یور بهره  یستمیو از نگاه س  یطور عمومبه  هم اشاره شد،    ترشیکه پ  طور همان 

زمان    ، یانرژ   ن،ی زم  ه،یسرما  ،یمواد، ابزار، منابع انسان  آلات،ن ی شامل ماش  های ورود  ای. داده  شودی حجم داده محاسبه م

 ی ور بهره  محاسبه  نحوه  ،(۱-۱شده هستند. رابطه )   جادیو خدمات ا   هاشامل کالا  زین  های خروج   ای. ستانده  باشدیم  رهیو غ

 . دهدی م شیرا نما دگاهید نیدر ا

 

بهرهوری =
ارزش /حجم  ستانده 

ارزش /حجم  داده 
 

 . دهدی م شی سازمان را نما  یهایو خروج ها یورود بی( به ترت2- ۱) ( و۱-۱شکل )

 
 سازمان  یهایخروج -1-1شکل 

 

 
8 Total Factor Productivity 
9 European Foundation for Quality Managemen 
10 Lawlor 
11 Kurosawa 
12 Quick Productivity Appraisal (QPA) 

(۱-۱ ) 
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 سازمان ( هایورود) یهانهاده -2-1شکل 

و اصول   های ژاپن 13(TQC)جامع    تیفیمهم کنترل ک  یهاو فلسفه  میدر کنار مفاه  یور بهبود بهره  یاستراتژ   چهچنان 

 ی الاک ( و بر اساس ارزش )حجم( 2- 1توسط رابطه )  یور مطرح شود، شاخص بهره 14( TQM)جامع   تیفیک تیر یمد  هیاول

  ساعات کار انجام   زانیکار )م  یروی)حجم( نهاده مانند ن  ش(( و ارز 3-1بر اساس رابطه ) 15دیشده )بازده تول  دیسالم تول

 :شودی ( محاسبه مشده

 

بهرهوری =
ارزش /حجم  کالای  سالم  تولید شده 

ارزش /حجم  داده 
 

(بازده تولید) ارزش /حجم  کالای سالم  تولید شده = − ارزش / حجم  کالای تولید شده  ارزش/ حجم  ضایعات 

 

 
13 Total Quality Control / Company-wide Quality Control (CWQC) 
14 Toal Quality Management
15 Yield 

(2-۱ ) 

(۳-۱ ) 
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 ی ور . شاخص بهره ابدی  شیافزا  تواندی نم  یور بهره   عاتیو کاهش ضا  تیفیرابطه بدون توجه به بهبود ک  نی مطابق با ا

. لازم به ذکر است دو مفهوم بازده شودیگفته م  زین 16( QPR)  ت یفیک  یور بهره  نسبت   ،(2-۱محاسبه شده در رابطه )

 دینمونه بازده تول  عنوان  بهبکار گرفته شوند.    گری کدی  یاشتباه جا  هب  دیمتفاوت هستند و نبا   گریکد یبا    یور و بهره  دیتول

  Iرابطه    نیا  در .  شود  محاسبه(  ۱-۴از طربق رابطه )  تواندی م  یکار   ستگاهیا  کیبا    یدیتول  ندیفرآ  کی( در  Y)  یمحصول

سالم و درصد   یدیتولدرصدمحصولات    بیبه ترت   زین  Rو    G  یشده و پارامترها  دیمحصولات تول  هیدهنده تعداد کلنشان 

 اند. شده بیرفع ع  یکار هستند که تحت دوباره  یوبیمحصولات مع 

𝑌 = (𝐼) × (%𝐺) + (𝐼) × (1 −%𝐺) × (%𝑅) 
 

. است  محاسبه  قابل(  ۱-5از رابطه )  زیسالم ن  یدیهر واحد محصول تول  یبه ازا  یدیتول  نهیمثال ارائه شده، هز   نیدر ا

هر واحد است. تعداد اقلام    یبه ازا  یکار دوباره  نهیهز   rK  هر واحد و  یبه ازا  می مستق  دیتول  نهیهز   dK  رابطه  نیا  در

 .باشدیبخش دوم رابطه فوق م قتیحقشان داده شده و در نبا  �́� زین یکار دوباره 

 

=  هزینه تولید به ازای هر محصول سالم 
(𝐾𝑑)×𝐼+(𝐾𝑟)×�́� 

𝑌
   

 
 . است( 6-۱) مطابق رابطهبرای این نمونه اشاره شده  QPRدر نهایت شاخص 

𝑄𝑅𝑃 =
(𝑌) بازده  تولید

(𝐾𝑑) × 𝐼 + (𝐾𝑟) × �́� 
× 100 

 

 ی کار دوباره   ایپردازش    یهانه ی. در حالت اول، اگر هز ابد یی م  شی در دو حالت افزا  یور بهره  ،(۱-6مطابق با فرمول ) 

 . ابد ی شی افزا ندیکه بازده فرآ یدر صورت زیحالت دوم ن. در ابد یکاهش 
 

 فکر کنید         

هر ایستگاه درصد  که  یطور به ایستگاه کاری متوالی وجود داشته باشد  𝑛چه برای تولید محصولی تعداد چنان 

ی محصولات معیوب خود را داشته باشد وخروجی هر ایستگاه، ورودی ایستگاه بعدی کار دوباره تولیدات سالم و  

 چگونه خواهد بود؟  QPRباشد، محاسبه شاخص 
 

 ی از خروج   ینسبت  یور اما بهره  باشد،یحاصل شده م   یهمان خروج  دیاست که تول  ینکته ضرور   نی البته توجه به ا

 .ردیگیتوجه قرار م مورد ریدو مفهوم مثال ز  نی درک بهتر تفاوت ا ی( مصرف شده است. برایاز نهاده )ها یبه برخ

 
16 Quality Productivity Ratio 

(۴-۱ ) 

(5-۱ ) 

(6-۱ ) 
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که همان بانک امروز   یساعت کار، پردازش کرده است. در حال 2۰واحد پول چک را با   ۱۰۰۰ روزید یبانک دیفرض کن

 افته ی   شیدرصد افزا  2۰  ستم،یس  دیتول  ای  و   یخروج  اساعت پردازش کرد. لذ  2۴واحد پول چک را با استفاده از    ۱2۰۰

 مانده است.  رییتغی ب یور اما بهره

بر   یاقتصاد  یکردهایوجود دارد رو  یور که در موضوع بهره  یگر یمهم د  کردیشد، رو   انیب  زین  ترشیکه پ  طور همان 

  ن ی. بر اساس ا رندیگی قرار م  یمختلف مورد بررس  یهابا ذکر مثال   در ادامههستند که    دیو توابع تول 17د یتول  یتئور   هیپا

از عوامل   ی( تابعیدر بعد مل 18ی ناخالص داخل   دیولت  به عنوان مثالمقدار ستانده )  یها و از نقطه نظر اقتصادروش 

امکان محاسبه   د،یتابع تول  نی( است و مطابق با فرم ا7- ۱بر اساس رابطه )  یاکار و مصارف واسطه  یروین  ،یاه یسرما

 . باشدی م سریم یور بهره

ستانده  = 𝑓( سرمایه,  (مصارف  واسطه  ای,نیروی کار

 ی ور دهنده بهرهلیتشک یهامؤلفه -1-3-2

( و سازمان OECDو توسعه )  یاقتصاد  ی که مورد قبول سازمان همکار   یور از مفهوم بهره  جیو را  یتخصص  فیتعر 

 گر یعبارت د  است و به 20ی و اثربخش 19یی از کارا یبیترک یور صورت است که بهره   نی( است به ا APO) ییا یآس یور بهره

لذا هر دو مفهو  باشدی م  «درست انجام دادن کار درست»معادل   اثربخش  ییکارا   مو  با شکل  یو   را همزمان مطابق 

که   ییکارها   نیمعناست که از ب  نیبه ا  یانجام دادن و اثربخش  یکار را به درست  یعنی  یی( در دل خود دارد. کارا۳-۱) 

  خاب انجام دادن انت  یکار درست برا  نگرانه،ندهیو آ  ق یدق  یکه با بررس  یکار )ها( انتخاب شود. وقت  نیتر وجود دارد، درست

 . ندیگو یینحو انجام شود که آن را کارا نیشد، لازم است آن کار به بهتر 

 
 یاثربخش و ییکارا ،یور بهره -3-1شکل 

 

به  یور در بهره  یمهم  اریمقوله بس  یاثربخش تا  اندازه  است که متاسفانه   شرفت یپ  یلیخ  ایآن در دن  یر یگحال 

آغاز   ح یصح  یگذار و هدف   هااست یس  نییبا تع  یطور خلاصه اثربخشبه  برخوردار است.    یادیز   تینداشته و از اهم

شده    نییهدف تع  ۱۰هدف از    9و تحقق    یابیدست  العنوان مثبه  .  گرددیم  یر یگها اندازهو با سنجش تحقق آن  شودیم

اثربخش شناسستیا  %9۰  یمعادل  مساله  موضوع  تعر   ی.  درست  ئمس  فیو  م  یکیله  اثربخش  یهالفهؤاز   ی مهم 

 
17 Production Theory 
18 Gross Domestic Product (GDP) 
19 Efficiency 
20 Effectiveness 

(7-۱ ) 
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موضوع در فصول   نی داشته باشند )ا  ییمفهوم آشنا  نی با ا  سازانم یو تصم  رانیاست مد  یکه ضرور   شودی محسوب م

نکته است که   نیارائه شده، توجه به ا  فیخواهد گرفت(. نکته مهم و قابل توجه در تعر   رقرا  قیدق  یمورد بررس  یبعد

ً یی  بهبود کارا است اما   یضرور   یور بهبود بهره   یبرا   ییکارا  گر،یعبارت د به  .  کندی نم  نی را تضم  یور بهبود بهره   الزاما

 . دیساده فرض کن یعنوان مثالبه . ست ین یکاف

: »من دو ندیگوی و با افتخار به پرستاران م  کندی را در نصف زمان معمول قطع م  ماری ب  یپا  یدکتر   یمارستانیدر ب

  ی اشتباه  ی! دکتر پایا: »چه فاجعه ندیگویم  نند،یبی را متفاوت م  تیام«. پرستاران که وضعبرابر گذشته کارآمدتر بوده 

 « را قطع کرد!

 افته یبهبود    %۱۰۰او    ییکه کارااست، با وجود این   دهیاو به هدف موردنظر نرس  رایدکتر صفر بوده ز   یاثربخش  نجایا  در

  شود، ی مثال مشاهده م  نیطور که در اباشد. لذا همان   زیعلاوه بر کارا بودن، اثربخش ن  دیور بودن، فرد بابهره   یاست. برا

 ی ور و بهره یی( محاسبه و تفاوت کارا 8- ۱صفر باشد. رابطه ) یور اما بهره  بالا ییشود که کارا جادی ا یطی ممکن است شرا

 . دهدیرا در مقابل هم نشان م

کارایی  =
خروجی  واقعی 

خروجی  استاندارد 
 ≠ بهره وری   =

خروجی  واقعی 

"برخی " نهاده  ها 
 

قابل بررسی   اثربخشی در سطح عملیاتی و استراتژیک هم  و  کارایی   شکل که در    باشدیماز بعدی دیگر، مقوله 

در سطح عملیاتی سازمان وجود داشته و با    هایخروج  این مفهوم نشان داده شده است. مطابق با این شکل  (۴-۱) 

مورد   هاسازمان در حالیکه اثربخشی نگاه دورتری به قضیه دارد و در سطح استراتژیک    مفهوم کارایی مرتبط هستند

 را به همراه داشته باشد.  بلندمدتیی در دستاوردها تواندیمو  ردیگیمتوجه قرار 

 
 دستاوردها و های خروج -4-1شکل 

 

و تولید کالا و خدمات   هانهادهی لایه اول، همان خروجی آنی سازمان در ازای فرآیند ترکیب  های خروجعبارت دیگر    به

این لایه نسبتا کامل است. دستاوردها در سطح استراتژیک در حقیقت    طبق معمولهستند که   بر  کنترل سازمان 

اگر برق تحویل داده    به عنوان مثال.  شوندی مخروجی لایه دوم هستند که تا اندازه زیادی به کیفیت ستانده مربوط  

شده به صنایع خروجی لایه اول باشد، پاسخ به این سوال که میزان قطعی برق در ماه چند دقیقه است، به کیفیت برق 

و   دارد  بستگی  آثار   توانیمتحویلی  به  )پیامد(  سوم  لایه  خروجی  کرد.  محسوب  دستاورد  شاخص  نوعی  به  را  آن 

(8-۱ ) 
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به دیگری نیز وجود دارند.    کنندهاشاره دارد و کنترل سازمان بر آن چندان زیاد نیست زیرا عوامل تعیین    تربلندمدت 

رشد ارزش افزوده تولید ناخالص داخلی تحت تاثیر عوامل متعددی از درون سازمان گرفته تا مقتضیات و   عنوان مثال

جا که احصای کمی شاخص پیامد دشوار  قرار دارد. از آن  المللنیب، محیط کلان و روابط  هات یفعالشرایط صنایع و  

 .شودیمبه شاخص دستاورد بسنده  هاسازمان است، در محاسبه شاخص اثربخشی 

نیز اشاره گردید   تر پیشکه    طور همان هستند،    یور بهرهاصلی    یهامؤلفهو    معیارهاعلاوه بر کارایی و اثربخشی که از  

ی و غیره هم از  ساز فرهنگ کیفیت آموزش،  ، کارآفرینی، آموزش ویر یپذرقابت عوامل دیگری نظیر نوآوری، زیرمعیارها و 

 ی بالاخص در بعد ملی هستند. ور بهرهعوامل اثرگذار در ارتقای 

هرچه  کهیطور به ی دارد. ور بهرهبا بهبود  هیدوسوی بسیار حائز اهمیت است و رابطه ر یپذرقابت عنوان مثال  به ▪

امکان  ور بهره برود،  بالاتر  یابد،  ر یپذرقابت و هرچه    شودیمی بیشتر  ر ی پذرقابت ی  ارتقا  افزایش  ور بهرهی  ی هم 

  تواند ی م  ی همور بهره خواهد یافت. همچنین هرچه نوآوری و کارآفرینی امکان ظهور و بروز بیشتری داشته باشد،  

 ارتقای بیشتری پیدا کند. 

کیفیت آموزش و اثر آن    تواندی مکشور ایران در حال حاضر از بعد کمیت آموزش مشکلی ندارد و موضع جدی   ▪

باشد. سرمایه انسانی بسیار   وربهرهی نیروی انسانی و تربیت نیروی انسانی  ور بهره ی بالاخص  ور بهرهدر ارتقای  

 .شودی می ور بهرهیی را فراهم نموده و موجب افزایش زااشتغال ی هانهی زممهم است و این سرمایه است که 

توجه به  . باباشدی می ور بهرهی و تاثیر متقابل فرهنگ و ساز فرهنگی، مقوله ور بهرهمؤلفه مهم دیگر در ارتقای  ▪

ی ر یپذت یمسئولی اجتماعی هر کشور مانند اعتماد متقابل، روابط انسانی، تعهد و  هاه یسرماکه فرهنگ از  این 

ی در  ور بهرهی از توسعه اجتماعی و فرهنگی بالاتری برخوردار باشد، میزان  اجامعه ، لذا هر چه  شودی ممحسوب  

ی اجتماعی محسوب هاه یسرماقرار گیرد. عدالت نیز یکی دیگر از اجزای    تواندیمآن جامعه در معرض ارتقا  

ی ور بهره ارتقای    سازنه یزم  تواندیمو هر چه عدالت در سطح خانواده، بنگاه، سازمان و کشور افزایش یابد    شودیم

 شود.

 ی است. ور بهرهی اثرگذار در ارتقای هامؤلفهدانش بنیان شدن اقتصاد هم یکی دیگر از  ▪

سال   ۳۰تکنولوژی که  توانی نم، تکنولوژی است. کندیمیکی از مواردی که کارایی و اثربخشی را با معضل روبرو  ▪

عنوان تکنولوژی امروز هم استفاده شود. تکنولوژی تا به امروز به  پیش آن هم در دوره افولش وارد شده است،  

ی کاهش ور بهرهتغییرات زیادی را در سطح جهانی تجربه کرده است و در صورت انتخاب نامناسب تکنولوژی  

شامل  ابدییم تکنولوژی  عناصر  عناصر    افزارسازمانو    افزارسخت،  افزاراطلاعات ،  افزارانسان .  این  و  است 

، به معنای توسعه تکنولوژی نیست.  افزارن ی ماشدر تعامل با یکدیگر رشد پیدا کنند. صرف داشتن    ستی بایم

ی که بتواند  افزار انسان و یا    افزارسازمان را داریم؟ اگر داشته باشیم،    افزارشاطلاعات داشته باشیم،    افزارسخت اگر  

که    شودی م با آن تکنولوژی کار کند را داریم؟ لذا این عناصر زنجیروار به هم مرتبط هستند و گاهی ملاحظه  

 بلااستفاده مانده است.  افزارن ی ماشظرفیت سرمایه یا 

ی است. گاهی اوقات  ور بهرهنوع مدیریت در سطوح مختلف استراتژیک، تاکتیکال و عملیاتی از عوامل اثرگذار در   ▪

به علت   تنها. لذا ممکن است  دهدیمی را کاهش  ور بهرهشده و    سازمشکلی مختلف  هاردهتداخل کاری در  
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عبارت دیگر آن  ، بازار و یا مشتری از دست برود. بهدهدی نمعملیاتی کارش را به درستی انجام   که یک مدیراین 

ی به نام  اگمشده  شودیمی  ور بهرهچیزی که عوامل تولید مثل کار، سرمایه و فناوری را ترکیب کرده و منجر به  

 مدیریت است. 

افزایش و کاهش   ▪ اثرگذار در  از عوامل  از صنایع و واحدهای تولیدی   هادولت ی نوع حمایت  ور بهره یکی دیگر 

 ها ت یحمادولت باشد و به دلیل    حدی بعنوان نمونه واحد تولیدی ممکن است تحت حمایت  به  مختلف است.  

دنبال  به  از این باشد که    ازینیبها مانند برق، وام و غیره، واحد تولیدی  ی عمده اقلام آنانه یهز ی  هاپرداختو  

ی شده و از طرفی مصرف کننده مجبور به خرید جنس  ور بهره باعث کاهش    خودخودبه مشتری برود. این امر  

، بلکه مشتری داخلی نیز قربانی شده شودی نم ربه جی تروبهرهتنها در بلندمدت افزایش نه . لذا شودی ممربوطه 

مجبور به خرید کالایی شود،   کنندهمصرفکه  ی است و زمانی روبهره است. رضایت مشتری دارای مفهوم افزایش  

واحد تولیدی    کهزمانیداشت. لذا لازم است    المللنیبی در سطح  ر یپذرقابت ی و  ور بهرهانتظار از افزایش    توانی نم

اتی را از آن داشت و تعریف نمود. تدابیری اتخاذ شود )مانند برخی کشورهای باید سطح انتظار  شودی محمایت 

ی چناچه مشتری کالایی را خرید  مدار یمشتر ی  ر یگشکلشرق آسیایی( که خود صنعت دنبال مشتری باشد و با  

 و قیمت و در نهایت افزایش بهره شود. هانه یهز نکرد تولید کننده مجبور به مدیریت 

که درآمدزایی ترین ارکان هر کشور، تولید آن کشور است که در صنعت و کشاورزی است. تا زمانی یکی از از مهم ▪

دنبال  به  و    کنندیمیی باشد که پایه خدماتی دارند، تولیدکنندکان که به لحاظ اقتصادی منطقی رفتار  هاشغلدر  

. در کشور ما هم  شوندیمحداکثرسازی سود هستند، به سمتی که درآمدزایی بیشتری داشته باشند سوق داده 

. البته اندبوده ی صنعت و کشاورزی به نسبت بخش خدمات مشغول  هابخش درصد کمی از نیروی انسانی در  

 توان یم، چطور  هات ی محدودی نمود که با مدنظر قراردادن امکانات و  ز یر برنامهکه خدمات هم مهم است ولی باید  

در حوزه کشاورزی به نحوه کشت توجه شود، الگوی کشت    به عنوان مثالنمود.    ور بهرهی مختلف را  هابخش 

ی کشاورزی زمینه سودآوری هانه یهز مناسب هر اقلیم بین کشاورزان ترویج شود )این الگو ممکن است با کاهش  

  به   هاپژوهش ی لازم از این دست  هات ی حماییر اقلیم و بحران آب توجه شود و  کشاورزی را فراهم کند(، به تغ

 عمل آورد. 

 ی ور و ضرورت بهره ت یاهم -1-4

 جاد ی همچون ا  یاجتماع   یدادهایتا رو  ت یفیو ک  نهی از مسائل مربوط به هز   ی عی وس  فیط  یور امروزه مفهوم بهره

امن مســئول  ،یشــغل  ــتیشغل،  منابــع،  حفــظ  فقــر،  حکمرانــوکارکسب   یتعالــ  ،یاجتماعــ  یر یپذت یکاهــش  و    ی، 

و   شــود یم ــادیســبز از آن  ی ور (  بــا عنــوان بهــرهAPO) ییایآســ یور )کــه در ســازمان بهــره ســتیز  ــط یحفاظــت از مح

 ا، یدر سطح کلان همان بس که امروزه در دن  یور و ضرورت بهره   تی. از اهمــردی( را در برگشودی در ادامه به آن پرداخته م

پ منظر  از  مد  شرفت یکشورها  کشورها  یور بهره  تیر یدر  ن  افته،یتوسعه    یبه  توسعه  و  توسعه    م یتقس  افتهیدرحال 

 یی کشورها سهم بالا نیکه ا دهدی اروپا نشان م زیو ن ایغرب و جنوب غرب آس یروند توسعه کشورها  لی. تحلشوندیم

 ت یاهم  ،یور بهره  نهیموفق در زم  یاند. تجربه کشورهابه دست آورده  یور بهره  یخود را از محل ارتقا   یاز رشد اقتصاد
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تمام   یبالاتر و بها  تیفیکالا و خدمات با ک  هیرا در ارا  یانسان  هی و سرما  یفناور   ،ینوآور   ندانه،هوشم  تی ر یمد  گاهی جا

 . دهدینشان م ترن ییشده پا

 داریو توسعه پا یور رهبه -1-4-1

اهم  اریبس  ینقش  یور بهره ح  تیبا  پ  یاتیو  پا  شرفت یدر  توسعه  بهره  داریو  و    یور دارد.  کارا  استفاده  به مفهوم 

توسعه )در تحقق    یو نقطه کانون  یاقتصاد  دیجد  یهاه یدر نظر   یمحور   یعنصر   د،یها و عوامل تولاثربخش از نهاده

انسان و حفظ    یازهای از منابع است که هدف آن رفع ن  دهاستفا  یبرا   ییالگو  داری. توسعه پاشودی شناخته م  (21داریپا

حال حاضر  یازهایکه ن یاعنوان توسعه  به گری عبارت د . بهکندیتوجه م زین ندهیآ یاست و به نسل ها ستیز  طیمح

  ها ی. بررسشودیم  ریکند، تعبخود برآورده می  یازهایبرآوردن ن  یبرا  ندهیآ  یهانسل  ییرا بدون به خطر انداختن توانا

 تواند ی نم   ،یعنوان تنها منبع رشد اقتصادبه  منابع    ص یو توجه صرف بر تخص  (22ینهاده محور )دهنده آن است که  نشان 

توسعه   اهداف  کننده  بنابرا  ک یمحقق  باشد.  پا  یابیدست  نیکشور  و    یارتقا  قیاز طر   یاقتصاد  داریبه رشد مستمر 

 ی عی منابع طب  تی. افزون بر آن، با توجه به محدودگرددیم  سریم(  23محوریور بهره)  کردیرو   گریعبارت د  و به  یور بهره

  ن ی ب  دار یرشد پا   فیموجب تضع  ،ینیرزمیو ز   یعی از منابع طب  هیروی محتمل است که برداشت ب  اریبس  ریدناپذیتجد

 گردد.  ینسل

  نده یآ  یهانسل   یها برامنابع را بدون کاهش آن   تیر یاست که مد  یااصطلاح گسترده  یدار یموضوع، پا  اتیادب  در

و شامل   شودی مربوط م  نیزم  یعی است که به منابع طب  یطیمحست ی ز   یدار یمفهوم فراتر از پا  نی . ا کندیم  فیتوص

مردم بدون به خطر انداختن   یفعل  یو اجتماع  یصاداقت  یازهایکه به برآوردن ن  شود ی م   یو اجتماع  یاقتصاد   یدار یپا

پا  نی. همچنشودی مربوط م  ندهیآ   یهانسل برا  ییندها یفرآ  داریتوسعه  اقتصاد  ی را   ت یفی بلندمدت و ک  یبهبود رفاه 

( عوامل 5-۱. لذا شکل )کندیم فیتوص شانیازها یبرآوردن ن یبرا  ندهیآ یهانسل ییبدون به خطر انداختن توانا  یزندگ

ا   هدیرا نشان م  داریپا  یدر توسعه زندگ  رموث پا  نیکه بر  نگاه به توسعه  و    یانسان  یهاه یاز تعامل سرما   داریاساس 

تمرکز ندارد بلکه   یطی مح  ستیتنها بر جنبه ز   داری. لذا توسعه پاردیگیشکل م  یو اجتماع   یعیطب  یهاه یسرما  ،یبنگاه

است.   ستیز ط یجامعه، اقتصاد و مح  یمحل تلاق  داری. توسعه پاکندیآن هم توجه م  یو اقتصاد   یاجتماع  یهابه جنبه 

( از  ردیگیقرار م  یمورد بررس  ندهیدر آ  فصیلت  به)  یچند عامل  یور بهره  دار،یدر قالب توسعه پا  یور با نگرش به بهره

  گر ید  یهاه یااثر سرم  شود،ی محاسبه م   یور که بهرهراستا، زمانی   نیو در ا  شودیبرخوردار م  یشتر یبه مراتب ب  تیاهم

 .ردیگیقرار م لیو مورد تحل لیدخ یور در محاسبات بهره  زین
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 ( 1394 ران،یا یور بهره  ی )سازمان مل دار یپا یزندگ تحقق در مهم  عوامل -5-1شکل 

. شودی بلندمدت م یاستفاده کارآمد و مسئولانه از منابع متمرکز است که منجر به سودآور  دهیبر ا یعامل اقتصاد

و استفاده   عاتیکربن، ضا   یبه کاهش ردپا  ی طیمحست ی برابر با طول عمر باشد. عامل ز   تواندی م یدر تجارت، سودآور 

و   یطی مح  ستی منافع ز   تواندیاشاره دارد که م  یانرژ   یور هرهحال به حداکثر رساندن ب  نیو در ع  وکارکسباز آب در  

بر روابط متقابل   زی ن  یدار یپا   یبه نظرات جامعه باشد. رکن اجتماع  ییهمراه داشته و نشان دهنده پاسخگو  را به   یمال

را حفظ    ود که بتوانند خ  کندی م  تیحما  یجوامع سالم و قابل زندگ   جادیتمرکز دارد که از ا  ییندهایو فرآ  هاستم یس

 ، یمن یکار و دستمزد منصفانه، سلامت، ا  یها وهیش  جیاغلب شامل ترو  یاجتماع  یدار یکنند. در تجارت، ابتکارات پا

 د ی معناست که با  نیشکل محدوده عادلانه به ا  نیاست. در ا  یکارکنان؛ و تنوع و برابر   یو تعادل کار و زندگ  یتندرست

اقتصاد روابط  یرابطه  به  اجتماع  ب  انهمنصف  یدر  قابل تحمل  گردد. محدوده  عادلانه منجر  ایو  که    یمعن  نه  است 

 ست یز   ط یمح  یسامان دهند که قابل تحمل باشد و به نابود  یابه گونه  ستیز   طیروابط خود را با مح  دیبا  یها مانسان 

 د ی است که با  یامکانات  انگریب  ،ی( اجرا شدن) با عبارت    زین  ستیز   طیاقتصاد و مح  نی منجر نشود. محدوده مشترک ب

رفتن   نی استفاده کند و به از ب یصورت افراط  به یعی ای نباشد که از منابع طبانسان را فراهم کند و به گونه یرشد و ترق

 ست ی بایکه م  یمعن  نه ای ب  دینمایم  جادیرا ا  داریو توسعه پا  یدار یپا  ز یمحدوده ن  نیها منجر شود. محدوده مشترک اآن

ا  اریکه در اخت  یبا امکانات به صورت    یعیطب  یهاه یسرما  نیو همچن  ی اجتماع  ،یکیز یف  ،یانسان  هیاز سرما  عماست 

 کنند یبه قطعات مختلف پازل که با هم کار م  داریبه سمت بهبود عملکرد قدم برداشت. توسعه پا  داریمستمر و پا

ا  یمتک پا  نیاست.  که  نادرست  از مح  یدار یتصور  مورد محافظت  در    ی برا  ما  یاست، تلاش جمع  ستیز   طیفقط 

  تأمین   ،یکردن فقر و گرسنگ  کنشه یشامل ر   داری. اهداف توسعه پااندازدی را به خطر م  داریبه اهداف توسعه پا  یابیدست

 است.  یتوسعه اقتصاد  یور بهره یو ارتقا یکاهش نابرابر  ،یتیجنس یبه برابر  یابیبهداشت و آموزش خوب، دست

پا   یاجرا  یبرا توسعه  ابزارها در همه بخش   یدار یپا   استیتوسعه س  دار،یچارچوب  انواع  با  و  ها، در همه سطوح 

ها، مشاغل، دولت   لهیاست که بوس  رییتغ  یبرا   یبه منظور هماهنگ کردن اقدام جمع  یابزار   استیاست. س  یضرور 

سازمان   یاهای حرفهسازمان   ،یکارگر   یهاه یاتحاد اجتماعو  از    دیبا  یدار یپا  استی. سشودیم   جادیا  یهای  حفاظت 

کرده و هم از  ییها را شناساغلبه بر آن  یو راه ها  یدار یکند. موانع پا  تیرا تقو  یحقوق اجتماع  یو برابر   ست یز   طیمح

ممکن است شامل  یدار یپا  استیس  یاجرا  ی. ابزارها دی ها استفاده نمادر غلبه از آن  یساختار قدرت و هم از مردم عاد

 . باشد  ریز  دموار 
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 هدفمند(، یهانه یو هز  هافیها، تخفپاداش  ها،نه ی هز  ات،ی)مانند مال یاقتصاد ▪

 محصول و استانداردها(.  یکدها، گواه ن،ی )قوان ینظارت ▪

 رهیآموزش، ارتباطات، اطلاعات و آموزش و غ ▪

 یو اقتصاد  ینظارت یاز ابزارها یبیو ترک ▪

 ییصرفه جو   یرا برا   یطی مح  ستیز   یهااست یس  تواندی شرکت م  کی  ،ییابزارها   نی مثال، با استفاده از چن  عنوان  به

 ، یقابل استفاده مجدد، سفارش مواد مصرف یهادر پاکت یو پست داخل  لیمیا ق یو آب، ارتباط از طر  یدر مصرف انرژ 

 ست یاثرات ز   تواندی شرکت م  کی  نی اجرا کند. همچن  دجام  یهاکالا و به حداقل رساندن زباله   یسفارش ساخت اجزا

با انتخاب دفتر کار در مناطق با دسترس  انیاستفاده از خودرو توسط کارکنان و مشتر   یو اجتماع   یطیمح  ی خود را 

حمل و نقل    یهاط یکه شامل بل  ییاجرا  یها با ارائه بسته   ایدوچرخه و    نگیارائه پارک  ،یمناسب به حمل و نقل عموم

 سالانه است، کاهش دهد.  یعموم

 سبز  یور بهره -1-4-2

 طورهمان و    یمعرف  (Lin & Bhardwaj, 2020)  ۱99۴از سال    ایآس  یور توسط سازمان بهره 24سبز   یور اصطلاح بهره

که اهداف رشد و توسعه   یمعن  نیو به ا  ردیگیشکل م  داریمبحث در چارچوب نگرش توسعه پا  نیا  د،یکه اشاره گرد

از  نیبرابنا(۱۳95)رامین و حجتی، برود  شیو نگهداشت مناسب آن پ  ستیز  طیمح  تیهمراه با بهبود وضع یاقتصاد

سبز   ی ور هدف بهره  داریتوسعه پا  گر،ید  یو از سو  ردیگی نشأت م   داریسبز از توسعه پا  یور سو خود مفهوم بهره  کی

  ی ها تی و فعال  هایعنوان اتخاذ استراتژ   به  داریو پا  یتوسعه صنعت  نهیدر زم  توانیسبز را م  یور بهره  فیاست. اساساً، تعر 

  ی ع یو طب  یمنابع انسان  تیحال حفاظت و تقو  نیو در ع  کندیامروز را برآورده م  نفعانیشرکت و ذ  یازهایوکار که نکسب 

سبز    ی ور بهره  کردیو رو  یکنترل آلودگ  نیب  یخلاصه کرد. تفاوت اساس  کند،یسازمان را برآورده م  ندهیدر آ  ازیمورد ن

سبز با فلسفه نگاه   وریبهره  کهیالاست در ح  (علاج واقعه بعد از وقوع)نگرش    کی  یمربوط به زمان است. کنترل آلودگ

آ پ  ینیبش یپ  نده،یبه  ا  یمبتن  ،یر یشگیو  که    نشی ب  نی بر  است  یر ی شگیپ)است  درمان  از  ب  (بهتر   کرد یرو  شتری و 

بهره  یبازدارندگ لذا  ا  یور دارد.  که    نیسبز درک  و    ط یمح  کیموضوع است  قو  کیسالم    ی فضا  تواندی م  یاقتصاد 

 ست ی ز   طی(، حفاظت از مح6-۱سبز مطابق با شکل )  یور کند. استفاده از بهره  تیرا تقو  هموابسته به    یرقابت  وکارکسب 

 . (Gandhi et al., 2006) کندیم فیتعر  یور بهره  شیافزا ی برا یبستر  عنوان به وکارکسبرا در 

 
 یور بهره  شیافزا و ستیز  طیمح از حفاظت سبز، یور بهره -6-1شکل 
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 ی رشد اقتصاد  دنبالبه    های ندارند و با تلاش در کاهش تمام ورور   یو صنعت تفاوت  یمفهوم خدمات، کشاورز   نیدر ا

و پسماندها حداقل   وبیمع  داتیتول  زها،یدورر   شودیم  یارزش سع  رهیزنج  یاساس در هر کدام از واحدها  نیاست. بر ا

ضمن استفاده    تواندی سبز م  یور . بهره ابدی کاهش    یاستفاده شود و ورود  دیتول  رهیمجددا در زنج  زهایشود و از دورر 

  ش ی افزا  جهیو درنت  هانه یو کاهش هز   یور بهره  شیموجب افزا  ست،یز   طیاز مح  انتیص  زیو ن  یو انرژ   هیکمتر از منابع اول

 .شودیم زی متما لیذ یاصل یهامؤلفه سبز براساس  یور شود. بهره یرشد اقتصاد 

 ی م یبر افراد است و بر مشارکت کارکنان و کار ت  یمبتن  یاستراتژ   نی ا  و جامع نگر:  کپارچهی  یاستراتژ   ای   کردیرو ▪

چارچوب   جادیا   ،ینوآور   قیاز طر   نهینموده و با کاهش هز   قیجامع، تفکر نوآورانه را تشو  یاستراتژ   ن یتمرکز دارد. ا 

از   یمندو بهره  ستیز   طیو سازگار با مح  ریدپذیبر استفاد از منابع تجد  تأکید  زن،یکا  کردیرو   ایبهبود مستمر  

 . د ینمایحرکت م یو رشد اقتصاد یور بهره  شیبه سمت افزا تیفیک تیر یمد یابزارها 

شامل کاهش    ستیز   طیحفاظت از محدر    253R   نی ادیبر سه مفهوم بن   تأکید  :یطیمحست یو عملکرد ز   یور بهره  ▪

استفاده بهتر از منابع است.   قیاز طر   یور بهره   شیافزا  یبرا  یکه سه اصل کل  افتی مصرف، استفاده مجدد و باز 

 د یخر   یجا  هب  ریتعم  ،یو نوآور   تیخلاق  قیاز طر   دیاصول شامل استفاده از مواد زائد در خلق محصولات جد  نیا

 ی در تمام   افتیتر، باز بهتر و خلاقانه   یهاوه یش  ،یو پسماند با استفاده از نوآور   عاتیکاهش ضا   د،یمنابع جد

 .شودیم یکه خود منجر به سودآور  ردیگیرا در بر م رهیزباله و غ  کیسطوح و تفک

کامل است که منجر به بهبود   یو اقتصاد  یسبز، توسعه اجتماع  یور هدف بهره  :یاقتصاد  –  یتوسعه اجتماع ▪

 ی ط یمحست یز   ریکه تأث  یتیر یمد  یها یو فناور   هاکی. کاربرد ابزارها، تکنشودی انسان م  یزندگ  ت یفیدر ک  داریپا

  ش ی را افزا  یرقابت  تیو مز   یسودآور   ال ح  نیو در ع  دهدی محصولات و خدمات سازمان را کاهش م  ها،ت یفعال 

در سراسر    ستیز   طیمحصولات نوآورانه و سازگار با مح  دیعنوان نمونه تول  . بهردیگیقرار م  تأکیدمورد    دهدیم

 دار یو به تبع آن ثروت پا  یشغل  یهافرصت  جادیو ا  دکنندهیتول  یکشورها  یبرا  یصادرات  یهاجهان و خلق فرصت

نتا بهره   جیاز  اقتصاد جهان  بزس  یور تفکر  اساس گزارشات مجمع  بر  برا  کی   ییتوانا   ،یاست.  بهبود   یکشور 

فضا  یر یپذرقابت  مع وکارکسب   یدر  بر  علاوه  ز   ،یاقتصاد  یارهای،  عملکرد  اندازه   یطی مح  ستیبا   ی ر یگآن 

 رت در تجا  یجاذبه اصل  کیعنوان    به  ،یانهیعامل هز   کی  یامروزه به جا  ستیز   ط ی. لذا حفاظت از محشودیم

 مطرح است.  یر یپذو رقابت 

  ت یفیتمرکز بر ک  قیجامعه و از طر   کی در    یزندگ  تیفیبا هدف بهبود ک  :یو اقتصاد   یطیمح  یهای ازمندیتعادل ن ▪

چقدر   ،یعوامل ورود  ای  دارد و  اریچه که در اختسازمان با آن   کندی )مشخص م  ی(، سودآور یمشتر   یندا  انگری )نما

 . دیآیجامعه( بدست م  کی یعیطب هی)سرما ستیز  طیعمل کرده است( و مح بخو

شده    انیب   میسبز بر اساس مفاه  یور بهره  یر یگو نحوه اندازه   یساز ی راستا کم  نیتوجه در اقابل   یهااز چالش   یکی

  یی تحت عنوان کارا  یشاخص  ۱992بار در سال    نیاول  یبرا 26(WBCSD)  داریتوسعه پا  یبرا   یتجارت جهان  یاست. شورا

 
25 Reduce / Reuse / Recycle 
26 World Business Council of Sustainable Development 

(9-۱ ) 
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 لیتحل  وکارکسبو    عیرا در صنا  یدار یقدم بتواند پا  نیاول  عنوان  بهنمود که    ف یتعر   لیبه صورت ذ 27ی طیمحست یز 

و   پا  وکارکسب  نیب  یارتباط  یپل  عنوان  بهنموده  در مصرف منابع و کاهش اثرات   ییجوبا هدف صرفه  داریو توسعه 

 باشد.  یطیمحست یز 

کارایی  زیست  محیطی  =
ارزش  خدمات  و محصولات 

اثرات  زیست  محیطی 
 

سبز   یور تحت عنوان سنجه بهره  یسبز، شاخص  یور بهره  تیگسترش اهم  نیمفهوم و همچن  نیتوسعه ا  یدر راستا

(GP )28 ش ی افزا   دنبال  به  ستیز   طیشده است که با هدف حفاظت از مح  فیتعر   لیرابطه فوق به صورت ذ   هیپا  یبرا 

 است.  یور بهره

𝐺𝑃  شاخص =
بهره وری 

تاثیرات  زیست  محیطی 
      

 

برآورد شوند. درخصوص   یمختلف  یهامؤلفهتوسط    توانندیم  (ی طیمحستی ز   راتیتاث)و    (یور بهره)رابطه    نیادر  

  ی کردها یمفصل توسط رو   به صورت  آن  یر یگقرار گرفت و نحوه اندازه اندازه   یمورد بررس  یاتیکل   پیش از اینکه    یور بهره

 انتشار  فیاز طر   زین  د یدر حوزه تول  یطیمحست ی. اثرات ز ردیگیقرار م  یمختلف در فصول سوم و چهارم مورد بررس

2Co انرژ کاربر   ،ی، مصرف آب، مصرف  مواد خام،  از  استفاده  و شدت  غ  یاراض  یمصرف  م  رهیو  برآورد  . باشد یقابل 

ارز مؤلفه   نیا   نیتخم  ،یدیتول  ستمیس  کیدر    نی همچن ن  یهایو خروج  ها ی ورود  یاب یها،  تاث  ازیمورد  بالقوه   راتیو 

ساخت، حمل   د،یو تول  ی)از استخراج ماده خام، فرآور   یدیتول  ستمیس  کیدر طول چرخه عمر    تواندی م   یطیمحست یز 

تا مصرف و دفع ضا نمونه در مطالعه هور و    عنوانبه  و به دقت برآوردها کمک کند.    ردیصورت پذ  ز ی( نعاتیو نقل 

و    فی ( تعر ۱۱-۱رابطه )  ورتبه ص  یدیتول  عی ( را در صنایور صورت کسر رابطه فوق )بهره   ،(Hur et al., 2004)همکاران  

 . ارائه نموده است

شاخص  𝐺𝑃 کل =

𝑆𝑃
𝐿𝐶𝐶 𝑜𝑟 𝑃𝐶

𝐸𝐼       

 عنوان   به   LCCآن    جای  به  یآن محصول که گاه  دیتول  نهیهز   PC  محصول،   کی 29فروش   متیق   SPرابطه    نیدر ا

عمر   نهیهز  ن 30چرخه  م  زیمحصول  همچنشودیاستفاده  فرآ  یطیمحست یز   راتیتاث  EI  نی.  خلال  آن   دی تول  ندی در 

 د یاز تول  یطیمحست یز   راتیتاث  نیتخم  یبرا  یروش مجموع وزن  کی  (Gandhi et al., 2006)ه  محصول است. در مطالع

  در نهایت ارائه شده است که    iw  تی( با اوزان اهمWCمصرف آب )( و  GWG)   ی(، پسماند گاز SWGپسماند جامد )

 :شودی م یسیبازنو لیمفهوم به فرم ذ نیبر اساس ا  GPشاخص 

شاخص  𝐺𝑃 کل =
𝑆𝑃 / 𝐿𝐶𝐶

𝑤1 × 𝑆𝑊𝐺 + 𝑤2 × 𝐺𝑊𝐺 + 𝑤3 × 𝑊𝐶      
 

 
27 Eco-Efficiency 
28 Green Productivity Measurement 
29 Selling Price 
30 Life Cycle Cost 

(۱۰-۱ ) 

(۱2-۱ ) 

(۱۱-۱ ) 



 
25 ها، ابزارها و کاربردها |  شناسی وری مفاهیم، روشدستنامه مدیریت بهره  

  

شده در فوق همراه با ارائه   انیاز روابط ب  شتریب  اتیسبز، ارائه جزئ  یور بهره  یر یاندازه گ  ندیلازم به ذکر است فرآ

 .ردیگیقرار م یمورد بررس به تفصیل یور بهره یر یگاندازه  یکردها یدر فصل سوم و در قالب رو یعدد یهامثال 

 ی و توسعه اقتصاد  یر یور، رقابت پذبهره ینوآور  -1-4-3

درآمد و رفاه   شی کالا، ارائه خدمات، افزا  دیرقابت و بقا، تول  د،یجد   یهایتکنولوژ   جادیا  ،یور بهره  ،یرشد اقتصاد 

حرکت کنند.   یو نوآور   تیبه سمت خلاق  شیاز پ  شیب  هاانسانهستند که موجب شده    ییهااز ضرورت   یاجتماع

م  ینوآور  فعالانه  تقو  تواندیبه صورت  به  نهایتو    یور بهره  تیمنجر  اقتصاد  در  تار   یرشد  اقتصاد  خیشود.    ی رشد 

 شرفت ی و با پ  افتهیکار تحقق    یرویو ن  یعیاز منابع طب  یبردار با بهره   هیکه توسعه اول  دهدی مختلف نشان م  یکشورها

 دارد.   یور بهره   شی و افزا  تیدر تقو  یینقش بسزا  یشوند که نوآور می   تیهدا   وریبهرهش  یکشورها، اقتصادها توسط افزا
 

 مهم است بدانیم        

الگوی    وربهره نوآوری   یا  فرآیند  قالب محصول، خدمات،  در  منابع،  کمیابی  در شرایط  که   وکارکسب راهکاری 

که به موجب آن   شودی م، طراحی و اجرا  هات ی محدودمالی، فناورانه، مواد اولیه و یا سایر    یهات یمحدود باوجود  

به نیازهای اصلی   ییگوپاسخجایگزین بوده و برای    یهانهیگز از سایر    ترارزان خروجی نهایی، به صورت چشمگیری  

 و پاسخ داده نشده ذینفعان مناسب است. 

  نامهبیتصو –کل کشور  ۱۴۰۱( ماده واحده قانون بودجه سال ۱8آیین نامه اجرایی بند )و( تبصره ) ۱ماده  ۱2بند 

 ( 2) ۳۰/۰۳/۱۴۰۱هیات وزیران مورخ 

 

کمتر  یراتییموجود و تغ یبا استفاده از فناورها ایشود و  تیشکل فعال رییکامل منجر به تغ طوربه تواندیم ینوآور 

برخوردار   یاست و اقتصادها  یر یرقابت پذ  جادیا  یاز عوامل اصل  یکی  یمنجر شود. نوآور   تیفعال  کی  ییکارا   شیبه افزا

ور  فکور و بهره  یدنبال جذب منابع انسان. اکنون کشورها بهرندیگیقرار م  ییدر سطوح بالا  یور از قدرت رقابت از نظر بهره

در    یکشورها  یاست برا  یاست که درحال رخ دادن است و زنگ خطر   ییهاهستند که شاهد و ناظر آن هم، مهاجرت 

بتوانند در    کهاین   یو برا  کنندیحرکت م  یمحور و پژوهش   یانیبنبه سمت دانش   هاسازمان   شتریحال توسعه. امروزه ب

  ران یمد نیمتفکر، نوآور و خلاق پروش دهند و به تبع آن، ا رانیمد دیداشته باشند با یگاهیجا ده، یچیو پ ایپو یبازارها

 ن ی سازمان خود را فراهم کنند. بنابرا  یدنبال پرورش کارکنان خلاق باشند تا در کنار هم موجبات رشد و بالندگ  به   دیهم با

بلندمدت آن را داشته باشد که   یسازمان و حفظ و بقا  تیدر بهبود و وضع  یاد یتواند نقش ز ی م   یو نوآور   تی خلاق

و هماهنگ کردن با   یو نوآور   تیکردن خلاق  نه ینهاد   یچگونگ  گر،ید  ی. از سوشودی سازمان م  یور بهره  یمنجر به ارتقا

. ردیقرار گ  ژهیمورد توجه و  دیاست و با  تیحائز اهم  اری موثر بس  یرقابت  یهایاستراتژ   نی سازمان جهت تدو  هیاهداف عال

 ، یاقتصاد  قیدق  میتنظ  استیس  چیه  ،یگذار ه یانداز و سرماپس  زانیم  چی: هکندیم  حیدر مقاله خود تصر  31پل رومر

 شمار ی با اکتشافات ب  کهاین شود، مگر    داریپا  یباعث رشد اقتصاد  تواندی نم  یانه یو هز   یاتیمال  یهامجموعه مشوق   چیه
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و آن را به    دهدی م  صینوآورانه تخص  یها  تی فعال  یرا برا  یمال   تیکه حما  یباتیهمراه باشد. داشتن ترت  ی چکبزرگ و کو

 مهم است.  اری، بسکندمی تی هدا  یسود اقتصاد یسمت حوزه ها
 

 مهم است بدانیم        

نوآوری   که  است  معتقد  دراکر  یک  32ور بهرهپیتر  برای  واقعاً  که  نوعی  آن  از 

که ناشی از تصورات و تخیلات    ، بیش از آنکندی مسازمان قابلیت رقابتی ایجاد  

 است.  33باشد، حاصل انضباط 

 

Harward Business Review / August 2002 
 

موفق   ینوآور   جیشده است، همه کشورها در ترو  نیی تب  یفراوان آن به خوب  یایو مزا   ینوآور   تیکه امروزه اهم  یدرحال 

 ر یسا  ی اند ولهموار کرده  یبر نوآور   یمبتن  یور رشد بهره  یراه را برا  یمانند ژاپن و کره جنوب  ییکشورها  ا،یاند. در آسنبوده

کشورها با توجه   (Kapoor, 2021b)برسند    یمطلوب  جهیاند به نتنتوانسته  هنوز  لانکا یاقتصادها مانند بنگلادش و سر 

 ک ی متفاوت هستند هر    اری خود بس  یهایگذار ه یکار، سرما  یروین  ،یعیبه منابع طب  یدسترس  ،ییای جغراف  ت یبه موقع

 ی رقابت  تیتا مز   کندیملت کمک م  کیها به  و نهاده   یفرهنگ، ساختار اقتصاد  خ، یاز عوامل منحصر به فرد مانند تار 

 ی ور به بهره  توانندی چگونه کشورها م  کهاین .  دینما  جادیرا ا  یر یپذرقابت   یمتفاوت در الگوها  یانهیخود را درک کند و زم

  ت یر یو با نحوه مد  شودی نم  نییو عوامل اشاره تع  ییای جغراف  یهات یموقع   ،یعیتنها با مواهب طب   ابند،یبالاتر دست  

تنها توسط   ستندیشود. لذا کشورها مجبور ن  یم   نییبرند، تع  یکه کشورها به کار م  یدیجد   یها  یمنابع و نوآور   نیا

 ی ر یپذها غلبه و رقابت چالش   نیبر ا  ،یور بهره  شیو افزا  ینوآور   قیممکن است از طر   هاآنعوامل محدود شوند و    نیا

کشور و    کیدرک عمکلرد اقتصاد    یارا بر   یر یپذو رقابت   یور بهره  ،ینوآور   نیارتباط ب  (7-۱)خود را توسعه دهند. شکل  

 . دهدی اساس نشان م نی آن را بر ا یهابه چالش  یدگیو رس یابیعارضه  یبرا یچارچوب  یطراح

 
 یر یپذرقابت و یور بهره ،ینوآور  -7-1شکل 

شده و کمک   یکه دارند، طراح  یعوامل خاص  لیکشورها به دل  یرقابت  تیکمک به درک مز   یکه برا   ییها از مدل  یکی

 (Kapoor, 2021a)نام دارد    یمل  تیمز   ایدرک کنند، مدل الماس پورتر    یخود را در بازار جهان  ینقاط قوت رقابت  کند،یم

غلبه    یرا ارتقاء دهند و بر موانع اساس   یمداوم نوآور   طوربهتا    دهدی ها اجازه مخاص به ملت  یهای ژگیعوامل و و  نیا

 
32 Productive Innovation 
33 Disipline 
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جهت بالا بردن قدرت رقابت    داریتجارت پا   یاستراتژ   کیدرست،    یو اجرا  یر یکارگ  ه در صورت ب  تواندی مدل م  نیکنند. ا 

نما  یر یپذ مبتند یفراهم  پورتر  الماس  مدل  و   ی.  تع  یژگیبر چهار  در  پذ  نییمهم  ا   کی   یر یرقابت  که    ن ی ملت است 

موثر باشد.   یمابق  طیدر شرا  تواندی در هرکدام م  راتییاثر دارند و تغ  گریکدیچهارگانه به صورت متقابل بر    یتورهافاک

( نشان داده 8-۱از آن در شکل ) ییو نما دهدیکشور را شکل م کی  یمل تیالماس مز  یژگیچهار و نی ا گری د عبارت به

 .شده است

 
 یمل تی مز /  پورتر الماس مدل -8-1شکل 

ها و اتفاقات هستند که البته دو عامل دولت   لیشکل عوامل چهارگانه مدل الماس پورتر به شرح ذ  نیمطابق با ا 

 ی ر یپذدر رقابت  توانندیم  ریتاث  نیا  قیدارند و از طر   میرمستقیغ  ریعوامل تاث  نیوجود دارند که بر ا  زینشده ن  ینیب  شیپ

 . اثرگذار باشند زین

  ط ی و شامل شرا  دهندیخدمت را شکل م  ایمحصول    دیهستند که تول  یعوامل  :ی عوامل درون  ایعامل    طی( شرا۱

کار ماهر و مجموعه   یروین  ،ییایجغراف   ت ی آب و هوا، موقع  ،یعیعوامل شامل منابع طب  نی کشور هستند. ا  کیدرون  

 لات یسطح تحص  ،یو مخابرات  یارتباط  یها رساخت یز   رینظ  یموارد  نی و همچن  رهیو غ  هیحجم سرما   ،یکار   یهامهارت 

 توانند ی م یعامل، در سطح مل طیشرا ی ای مزا به خودی خودو دانشمندان( باشد.   نی و دانش پرسنل )مهندس یعال 

در سطح   یرقابت  یای شوند و در نهایت مزا  لیتبد  یجهان یدر بازارها  یمل  یهاشرکت   یبرا   یرقابت عموم  یا یبه مزا

 ک ی عامل موجود در  طیتعداد شرا یاتی است که عنصر ح نی عامل، ا نیتوجه در ا بل. نکته قاند ینما جادیا  یجهان

. وجود مواد کنندیکه دارند حداکثر استفاده را م یعامل طیاست که چگونه کشورها از شرا نیبلکه ا ست،یکشور ن

طور مشابه، داشتن   ها است. بهاز آن  نه ی استفاده به  یمناسب برا   یاستراتژ   کیمستلزم    یکار قو  یروین  ای خام  

 ی بان یصنعت را پشت  یتخصص  اریبس  یازها یکه نمگر این   دهدی را نشان نم  یقو  یرقابت  تیکرده مز   لیتحص  تیجمع 

 ی لازم برا   نهیتعهد به اهداف و صنعت هستند، زم  یآن دارا  گرانیکه رقابت فعال وجود دارد و باز   یکند. در بازار 

 .گرددی فراهم م ینوآور 
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 ی شود. کشورها تنها زمان   لیتبد  یرقابت  تیمز   یبرا  یبه منبع  تواندی م  یداخل  انیمشتر   تیماه   تقاضا:  طی( شرا2

به    ی مد داخلاکار   یشده باشد. تقاضا  تی تثب  یبه خوب  یآورند که رقابت مل  یبه دست م   یالملل  نی ب  یرقابت  تیمز 

مشرکت کمک  روندها  کندی ها  ب  یتا  بازار  در  با به  کنند.    ین یبشیپ  را  یالملل ن ینوظهور  کردن  کار  نمونه  عنوان 

 گر یعبارت دبه  .  دینمایدر خارج از کشور کمک م  یشرکت رقابت  کی  جادیدر داخل کشور به ا  یاحرفه   انیمشتر 

 ی طور مداوم برابه  و    کندیبالاتر وادار م  تیفیکالاها و خدمات با ک  دیها را به تولشرکت  ،ی داخل  دارانیخر   تیماه

نوآور   ی استانداردها  کردنبرآورده   رشد،  به  مثال،.  کنندی م  یرو  بالا  برای  تجه  یژاپن  انیمشتر   یتوقع   زات یاز 

 جاد یا   یرقابت  تیمز   کیامر    نیشده است. لذا ا   یجهان  یدر ژاپن و بازارها  عی صنا   نی ا  شرفتیباعث پ  کیالکترون

 ت ینهادر  شکل دهند.    یاوقات حت  یهکنند و گا  ینیبشیرا پ  یخارج   یازهاین  توانندیم  یمحل  یازهاین  رایز   کندیم

 ره یتقاضا و غ  انهی رشد سال  نیانگ یم  ،یداخل   یتقاضا  طیشرا   تیفیاندازه و ک  ،ی داخل  یفاکتور به نرخ رشد تقاضا   نیا

 دارد.  یبستگ

م  کی  تیموفق  کننده:ی بانیپشت  عی( صنا3 بستگ   عیو صنا  یرقابت  کنندگانتأمینبه وجود    تواندی بازار   ی مرتبط 

را    یالمللن ی ارائه کنند که رقابت ب  توانندی را م   یخاص  یای مزا  یکنندگان داخلتأمین عنوان مثال،  به  داشته باشد.  

 تواندی که م  کنندی ارائه م  ترع یسر   یمؤثرتر و با سرعت  طور  هرا ب  یتر صرفه به    مقرون  یهاها نهاده . آن دهدی م  شیافزا

امکان   کننده،تأمین و    یداخل  عیدر صنا  ترک ینزد  یروابط کار   ن،ی . علاوه بر ادینما   جادیرا ا   یمناسب  یرقابت   تیمز 

 ز ین  اشوابستههای مرتبط و  به سازمان   تواندیسازمان موفق باشد م  کی. اگر  کندیرا فراهم م  یتر قابل توجه  ینوآور 

فاکتور    نی باشند. لذا ا  یبه شدت رقابت   زی کننده نعرضه   عی که صنا  شودی م  شتری ب  یزمان  یمل  یر یپذکمک کند. رقابت 

باشند.   یرقابت  تیاز مز   یمنبع مهم  توانندیدارد که م  تأکید  زین  گریکدی  یمرتبط و حام  عی صنا  یمحل  یهابه خوشه

و   ینوآور   شیو باعث افزا  کنندیم  کیرا تحر   گریک خوشه قرار دارند همدیکه در    ییهاوکار کسبعنوان مثال  به  

نتا اشوندی م  جیبهبود  تازه  نی.  به  نامر  م  زیواردها  ا  دهدیاجازه  با  هنگام  یهادهیتا  شوند.  بازار  وارد  که   یبرتر 

 ی ها براشرکت  مهوجود، ه نی. با ابرندیسود م یمحل یباشند، شرکت ها یجهان  یرقبا زیصنعت ن کنندگانتأمین 

 ی ر یپذرشد، رقابت   یبرا  توانندی م  تیمز   نی ندارند و از ا  یبه رقابت در سطح جهان  یاز ین  یمل  تیمز   کیبه    یابیدست

 بهره ببرند. دیجد  یکردهایرو یو طراح

و رقبا در  یصنعت یساختارها  ،یفرهنگ  یهاجنبه   ن،یقوان ،یمحل ژهیو  یهایاستراتژ   ساختار و رقابت: ،ی( استراتژ 4

و   تیر یسازمان خود را مد  یکه سازمان با چه هدف و روشباشند. این   تیمز   یمبان  توانندی م  زیمختلف ن  یکشورها

 جه یکند و در نتمی  نیرا تضم  دیتول  یندها یرآبهبود مستمر ف  یداخل   ی. رقابت سخت داخلکندی م  یسازمانده

و   کندی م  کیرا تحر   یوجود رقابت فعال، نوآور   گریعبارت د به  کند.  می   تیرا تقو  یرقابت  تیو استقامت مز   جادیا

تحت   دیجد   ی ندهایمحصولات و فرآ  جادیمحصول و ا تیفیبهبود ک  ها،نه یکاهش هز   یرا برا  گریکدی یمحل  یرقبا

سوق   یالمللن ی ب  یبازارها  یرا به جستجو  یداخل   یهاشرکت  ،یداخل   دیرقابت شد  نیدهند. همچنی فشار قرار م

 ی پورتر برا یها با اتکا بر مدل الماس ملدولت هی. گاکندیآماده م تیموفق ی برا یرقابت تیها را با مز و آن دهدیم

 ی باشد، ممکن است به جا  مثبت  تواندیتفکر که رقابت م  نیخود بر اساس ا  یمحل  عی صنا  یرقابت  تی مز   شیافزا

 کنند.  یتر مگرم یداخل عیآتش رقابت را در صنا ت،یحما 
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ها  آن  یرقابت  تیمز   نییدر تع  یاتیح  ینقش  یدارند، نوآور   یها در سراسر جهان عملکرد متفاوتکه سازمان   ییآنجا  از

جستجو   یو خارج  یداخل  یبازارها  یازهایو رفع ن   دیجد  یبا درک بازارها  یرقابت  تی مز   ،ینوآور   قی. از طر کندی م  فایا

. براساس گزارشات  شودیدنبال م  وسته یطور مداوم و پبه    ینوآور   ندیفرآ  ،یرقابت  تی حفظ مز   ی، برادنبال آنبه  و    شودیم

جهان مجمع  برا  یسالانه  که  شاخص   یبندرتبه  یاقتصاد  منظر  از  همچن 34ی ر یپذرقابت   یجهان  یهاکشورها    ن ی و 

م 35ی نوآور   یجهان  یهاشاخص  م  شود،یمنتظر  کشورها   گرددیمشاهده  بالاتر   ییکه  امت  یبا سطح   ، ینوآور   ازاتیاز 

را    یکه نوآور   ییکشورها  ،یبندرتبه   نیوجود دارد. بر اساس ا  یدو شاخص ارتباط مثبت  نیهستند و به ا  زین  تری بترقا

پذ  یبهتر   یور بهره   کنند،یم  تیتقو رقابت  و  بازارها  یبالاتر   یر یخواهند داشت  در  کند. می   نی تضم  یالملل  نیب   یرا 

کنگ، ژاپن و کره هستند سنگاپور، هنگ  س،ییشامل سو  دارندقرار    یبندرتبه  نی منظر در بهتر   نیکه از ا  ییکشورها 

(Kapoor, 2021b) . 

انتشار دانش وابسته   زانیبه م  یور بهره  ندهیرشد آ(۱۳97)اولیاء،    OECD  انجام شده توسط  یهای نیبش یاساس پ  بر

 یاتیح  یامر   تواندیم  نی ادیبن  قاتیو تحق  هایاز نوآور   تیحما  زانیراستا و در م  نی دولت در ا  یهای گذار استیاست و س

و رفاه   ی رشد اقتصاد   یعامل اصل  ان،یبندانش   یهای نوآور در    یگذار ه یسرما  قیاز طر   یور که بهره  رودی باشد. انتظار م

چهار   ی ول  ستند،یمحدود ن  یور رشد بهره  ریموجود در مس  یباشد. هر چند موانع ساختار   ندهیسال آ  5۰در    یعموم

 . کنندیم فایرا ا ینقش موثرتر  یور در رشد بهره یدیعامل کل

  ، ی ارزش جهان  یهارهیمشارکت در زنج  ،یخارج  میمستق  یگذار هیتجارت، سرما  قیاز طر   دیبا   یارتباطات جهان ▪

 . ابدیکار ماهر گسترش  یروین یالمللن یگردش ب

 وکار را داشته باشند. کسب   دیجد  یهاو مدل  های کارگیری فناور به    ییتوانا  دی های نوپا( باسازمان   ژهیوها )بهسازمان  ▪

 ی ور با بهره   یهادر شرکت  دیجد   یهاو مهارت   هیکار، سرما   یروین  تیبا استفاده از فعال   ستیبای اقتصاد کشورها م ▪

 از گذشته استفاده کنند.  شیبالا ب

اقتصاد   قیتشو  یها( براها و دانش نحوه انجام کارها در سازمان و توسعه، مهارت   قی)تحق  یدر نوآور   یگذار ه یسرما ▪

 . دی جد یهای کامل از فناور  یمندو بهره قیدر جذب، تطب

راستا نقش  نیارتباط دارد و در ا های از توسعه نوآور  تیبه حما به صورت مستقیمعامل چهارم اشاره شده در فوق 

  ی هااستفاده شرکت  لیو تسه  ینوآور   شیچون افزا  ییراهکارها  قیاز طر   توانندیها مپررنگ است. دولت   اریها بسدولت 

  ی ها ینفوذ فناور   شیبالا، افزا  یور با بهره  یها شرکت  شدر   یبرا  یطیمح  جادیا  د،ی جد  یهایدر استفاده از فناور   یداخل

 شنهاداتیباشند. بر اساس پ  رگذاریتاث  یور نامناسب منابع بر حفظ رشد بهره  صی کاهش تخص  نیدر دسترس و همچن

OECD است  لیبه شرح ذ ندیمهم اتخاد نما نی ا یبرا توانندیها مکه دولت  ییهااست یس ترینمهم . 

 در بودجه سالانه دولت یور بهره قاتیسهم تحق شی و افزا یسامانده ▪

صنعت و دانشگاه   نی ارتباط ب  قیدق  یو توسعه، طراح  قیتحق  یبرا   یمال  ی هامانند مشوق   ینوآور   یهااست یس ▪

 قـات یتحق  ـجیکه نتاگردد. عـلاوه بـر این   یو کاربرد  یادی بن  قاتیتحق  انیمناسب منابع م  عی ز که باعث تو  یابه گونه 

 
34 Global Competitiveness Index (GCI) 
35 Global Innovation Index (GII) 
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 ها یبررســ  کنــد،ی دانــش کمــک م  یبــه گســترش قلمروهــا  یکاربـرد  قـاتیتحق  ـجیاز نتا   شـتریبـه مراتـب ب  یـادیبن

 ی اقتصاد برا   ییو توانا  یکاربـرد  یهـاینوآور  یور بهـره  ـزانیدرصـد م  6۰تـا    یـادیبن  قــاتیکــه تحق  دهــدینشــان م

 . دهـد یم ـشیرا افزا یجهان  دیجد  یهای از نوآور  یر یادگی

و    قیتحق  یهادر گسترش برنامه   یت یچندمل   یهاشرکت  یدیو توجه به نقش کل  یالمللن ی ب  یهمبستگ  شیافزا ▪

 یور توسعه در حوزه بهره

که  وکارکسب  یآزاد و رقابت یفضا جادیو ا  یداخل یهابه شرکت  ینوآور  یها نه یزم یمعرف قیاز طر  یور رشد بهره ▪

 . گذاردی ناکارآمد نم ی حفظ ساختارها  یبرا یازهیبرتر استقبال کرده و انگ تیر یمد یهااز سبک

که موانع ورود   ییها چارچوب  نیناکارآمد قرار ندهند و تدو یهاشرکت اریکه منابع را در اخت ییهااست یاتخاذ س ▪

 لان یالتحص فارغ   یهامهارت   قیتطب  قی از طر   یور ها با بازار کار را کاهش داده و بهبود عملکرد و بهرهو خروج شرکت

 بازار کار منجر شود. یازها یبا ن یدانشگاه

و رفع انحصار و   یر یپذرقابت  ،یعیطب  ،ی اجتماع  ،یانسان  یهاهیسرما  یدانش و ارتقا  رینظ  یتابع عوامل  یلذا نوآور 

 ی ور بهره  یارتقا  یترین فاکتورهااز مهم  یکی   یانسان  هی سرما  ن،ی ب  نی است. در ا  یاز تکنولوژ   یمندارتباط با جهان و بهره

 ی دور   ،یمانند اعتماد، همکار  ییهای ژگیحال و نیو در ع شودیم جادیا کار یرویبه دست ن ینوآور  رایز  دیآیبه شمار م

آموزش مداوم است و در هرم دانش/داده،   ازمندین  یانسان  یروین  هیاست. سرما  یور و نوآور از فساد لازمه کشور بهره

شود    کمرنگ حضور    نیاست و اگر ا   یانسان  یرویحضور ن  ازمندین  یبخش دانش و خبرگ   ،یاطلاعات و دانش/خبرگ

 با مشکل مواجه خواهد شد.  یور تحقق اهداف بهره

 ک ی   جادیا   یبرا  یو عقلان  یذهن   تیفعال   کی  ت یمتفاوت است. خلاق  یبا نوآور   تیلازم به ذکر است که خلاق   البته

ها خلاق است. ممکن است همه انسان   تی فراتر از خلاق  به خودی خودبه عمل و    تیخلاق  لیتبد  یاست اما نوآور   دهیا

را مطرح   دهیا  اینظر    از،یدنبال آن نبه  کرد و سپس    ازیاحساس ن  دیابتدا با  یدر نوآور   نی باشند اما نوآور نباشند. بنابرا

رفت. از  شیشدن آن پ ییقرار گرفت، سه سمت اجرا رهیجامعه، سازمان و غ رشی مورد پذ دهیکه آن نظر و ا کرد و زمانی 

  ی هستند که در کنار هم بقا  یسه ضلع مهم  تیفیو ک  ینوآور   ،یور باشد، بهره  نیعج  ت یفیبا ک  دیبا  ینوآور   یطرف

در فصل دوم الزامات،   زیآن ن  تیر یو مد  تی فیمهم ک  ی. درخصوص مبانکنندیم   نیرا تضم  رهیمحصول، خدمت و غ

 قرار خواهد گرفت. لیو تحل یو اصول مربوطه مورد بررس میمفاه

 36دانش  یور بهره -1-4-4

 ی ازها ینش یاز پ  یکی.  دیاشاره گرد  یرشد اقتصاد  در نهایتو    یور در توسعه بهره  ینوآور   تیبه اهم  یبخش قبل   ریدر ز 

و   یفرهنگ سازمان  ،یکار   یهاستم یدانش، که در مغزها، س  ریاولاً، ذخا  رایدانش است. ز   ،ینوآور   یر یگدر شکل  یاتیح

و    یر ی ادگی  جاد،یمانند ا  ییهات یدانش، که توسط فعال  انیجر   اً،ی . ثانکندیرا فراهم م  یمنابع نوآور   شود، یم  رهیذخ  رهیغ

تحقق عملکرد   ،یساز ی. ثالثاً، انتقال دانش و تجار دهندی م  شیرا افزا  ینوآور   یهاتیقابل  شود،ی م  تیهدا   یگذار اشتراک 

تسه  ینوآور  ن  رهیذخ  .(Castaneda & Cuellar, 2020)د  کنی م  لیرا  مورد  دانش  تنها  ازیکردن   ی نوآور   یبرا  ،ییبه 

 
36 Knowledge Productivity 
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دارد تا آن را با دانش    رونیب  طیاز مح  یر یادگیبه    ازین  دیبه دست آوردن دانش جد  یشرکت برا  کیاست و    رممکنیغ

اند به روند دانش را آغاز کرده وستنیمختلف پ یهاو شرکت هاسازمان  ریاخ  یهاموجود خود ادغام کند. در سال قیعم

روند   نی ا  افتنیخبر از شدت    انیبندانش   هایسازمان و    نشدا  تیر ی، مد38ی ، کارگر دانش37ی مانند کار دانش  یمیو مفاه

. او مفهوم شودی م  فیو دانشگران تعر   یدانش در ارتباط با مفهوم کار دانش  یور دراکر، بهره  تریپ  دگاهی. از ددهندیم

مستلزم کسب، پردازش و انتقال  هاآن  یاصل تیکه فعال داندی م یشامل آن دسته از مشاغل یطور کلبه  را  یکار دانش

دانش به ارزش است و هر چه قدر دانش خلق شده در   لیتبد ندیدانش، فرآ  یور اساس، بهره   نی. بر ا باشدی اطلاعات م 

 د یدانش تول  کارگیریبه    رای. ز افت یخواهد    شیافزا  زیدانش ن  یور شود، بهره  لیتبد  یو عمل  ینیع  شتریب  جیسازمان به نتا

نشان داده شد،    پیش از اینکه    طورهمان .  د ینمای سازمان کمک م  ی بقاو توسعه و حفظ    شرفتیشده در سازمان به پ

 ا یهر واحد از داده    یمحصول در ازا  ای  دیتول  زانیمفهوم قابل سنجش به صورت م  کی  ،یعام و عموم  طوربه    یور بهره

 فرهنگ  ،یکار  یزندگ تیفیک ،ینوآور  ت،یفی ک ،یسودآور   ،یاثربخش ،ییچون کارا   یشده و بر اساس ابعاد فینهاده تعر 

که    یو مال  یاقتصاد  یکردهایدانش برخلاف رو   یور است که مفهوم بهره  یدرحال   نیشده است. ا   نییتب  رهیو غ  یکار 

 ی و روانشناس   یتیر یمد  کردیبر رو  یمبتن  شتریتمرکز دارند، ب  یمال  یهاها و جنبهها و بازدهنهاده   نی به رابطه ب  شتریب

 ک یمغز    یهاسلول   یبه اندازه کاف  ایکند که آ  نییتع  تواندی م  ریمد   کیعنوان مثال چگونه  به  است.    یو صنعت  یسازمان 

آن را   توانندی دارد که افراد م  یور از بهره  یبه ابعاد   تأکید  کرد،یرو   نی لذا ا  ر؟یخ  ای دانشگر به کار اختصاص داده شده  

 جهی. لذا درنتشودیشامل م  ز یرا ن  تیفیو ک  یاثربخش  ،ییجمله کارامن   یهمه ابعاد سازمان  دگاهید  نیو از ا  ندیکنترل نما

 ک ی  عنوانبه    یز یاز هر چ  شیکه به اعتقاد دراکر ب  گرددی م  یدانش معرف  یور اصطلاح بهره  ،یور تحول مفهوم بهره

بر دانش   یمبتن  دیتول  یندهایو هدف آن توسعه فرآ  شود یم  ریدانش به ارزش تفس  لیتبد  یبرا  یسازمان  یستگ یشا

  یو تلق  تیفیو آموزش، ک  یر یادگ ی  ،ینوآور   ، یاستقلال داخل  فه،ی)شامل تمرکز به وظ  مؤلفهشش    دگاهید  نی است. از ا

  ت، ی. در نهاندینمایدانش کمک م  یور ( وجود دارند که به سازمان در توسعه بهرهنهیو نه هز   ییدارا  کی  عنوانبه  کارکنان  

را نشان   یرقابت  تیتحقق مز   یاستفاده از دانش برا  و در نهایتآن به دانش    لیداده و تبد  یآور ( روند جمع 9-۱شکل )

 کارگیری به  فهم و    یبرا   هیاول  یاصول و الگو  ،یمبان  رندهیدربرگ  نش،یب  ایشکل خرد    نی در ا  .(۱۳98)حافظی،    دهدیم

و تحقق   ینوآور  یبرا ییدانش به تنها رهیذخ دیاشاره گرد زین ترشیاست که پ نیمع یهدف ایمنظور و  کی یدانش برا

 است.  رممکنیغ  یرقابت تیمز 

 
37 Knowledge Work 
38 Knowledge Worker 
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 ی نوآور  و خرد دانش، -9-1شکل 

ابزار    کیعنوان  به  دانش    یگذار دانش موثر، اشتراک   تیر یمد  یحوزه و در راستا  نیاز موضوعات قابل تامل در ا  یکی

از عوامل   یکیو    شودی محسوب م  ینوآور   ی نوآورانه است. فقدان دانش مانع اصل  یهات یجهت توسعه ظرف  یضرور 

است که شامل   یفرهنگ تعامل اجتماع)  نده اشتراک دانش است. اشتراک دانش منعکس کن  ینوآور   قیمهم در تشو

از  یمختلف  یهابه روش  تواندی امر م نی . ا(سازمان است  ایبخش  قیکارکنان از طر  یهاو مهارت  اتی تبادل دانش، تجرب

 یر یادگی و به دست آوردن دانش، حل مشکلات،    یسازمانده  ،یبا مردم، مستندساز   یساز ارتباط و شبکه   یجمله برقرار 

 ق یسازمان و افراد از طر   یهای ستگ یها و شا و کمک به همکاران رخ دهد. نشان داده شده است مهارت   دید ج  یهامهارت 

خلاقانه در   یهاحلراه   یجستجو  یکارکنان برا  یهاو امروزه تبادل دانش و مهارت   شودی اشتراک دانش توسعه داده م

که   یموضوع، سازمان   اتی انجام شده در ادب عات قرار دارد. براساس مطال   یجد  تأکیدتوسعه محصولات و خدمات مورد  

خود دارند. در   ینوآور   شی به افزا  لیکرده و تما  لینوآورانه را تسه  یهات یکند، قابلمی   قیدانش را تشو  یگذار اشتراک 

 ی گذار . به اشتراکرودیبالاتر م  ینوآور   ییباشد، توانا  شتریمنتقل شده ب 39ی قدر مقدار دانش ضمنراستا هرچه   نیا

به دانش آشکار   یدانش ضمن لیتبد یبرا ی زمیاست و اشتراک دانش، مکان یضرور  ینوآور  تیقابل یبرا یضمن نشدا

 هستند.   یبه نوآور  یابیدست یلازم برا یاست. هر دو نوع دانش، ورود

قدرت دانش است که   یافراد و کارکنان رو  یبرخ  تیدانش، ذهن  یگذار به اشتراک   ندیدر فرآ  یاز موانع جد  یکی

دانش باعث    یگذار ها معتقدند که اشتراک آن   رایدانش نداشته باشند. ز   یبه اشتراک گذار   یلی افراد تما  شودی باعث م

ها وابسته باشند و به  به آن   شهیهم  گرانیاست د  هترو ب  ابدیها در محل کار کاهش  آن   یرقابت  یهاتیکه مز   شودیم

حفظ    ی است که اکثر افراد برا  یلیاز دلا  گری د   یکی  یشغل  تی . امننندیاحترام بب  شتریکه دارند ب  یدانش خاص  لیدل

 ی ااست. اما نکته یسازمان در حوزه منابع انسان رانیمد یاصل فیدغدغه از وظا نیا تیر یخود دارند و مد یدانش برا

 ز یها و نگرش نشامل مهارت   ،ی ستگیاست که فراتر از دانش صرف، شا  نیا  ردیهمواره مورد توجه قرار گ  ستیبایکه م

 ی خود عال  یتخصص  یهانهیشوند تا افراد بتوانند در زم  بیبا هم ترک  دیبا  یستگی شا   یاساس  یهامؤلفه  نیو ا  شودیم

ها و نگرش است، با مهارت   اریفرد در اخت  کیتوسط    هک  یکه هر دانش ضمن  دهدی(، نشان م۱۰-۱عمل کنند. شکل )

 
ای ذخیره نشده و به سادگی قابل ارائه و بیان  ( دانشی است که در ذهن افراد است، در هیچ پایگاه دادهTacit Knowledgeضمنی )دانش  39

 ( به سادگی و با ابزارهای مختلف قابل بیان، ارائه، ذخیره و انتقال است.Explicit Knowledgeنیست. دانش آشکار )
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نبا  یو مردم  است.  شده  ضمن  دیادغام  دانش  دادن  دست  از  نگران  دانش،  اشتراک  هنگام  به    یدر  باشند.  خود 

. هر شودیارزش مآن فرد کم  یکه دانش ضمن  ستین  نیا  یآشکار ساختن دانش شخص به معنا  ای  یگذار اشتراک 

 ارائه شود. نهیها و نگرش ادغام شود تا عملکرد بهبا مهارت  یوببه خ یستیبا یدانش ضمن 

 
 ( Kumar, 2017) دانش  یگذار اشتراک  و یستگیشا -10-1شکل 

طور خودکار به  اطلاعات    نی فقط اطلاعات است. ا  کنند،یم  افتیدانش در   یگذار به اشتراک  نیمخاطبان در حچه  آن

مساله    نیبه عمل و تجربه دارد. هم  ازین  دیکه بتوان آن را دانش نامقبل از این   رایز   شودی نم  لیبلافاصله به دانش تبد

به  لیدر عمل تبد  یر ی. اطلاعات پس از به کارگمانندی ها ثابت مو آن  افتدی اتفاق م زیها و نگرش افراد ن در مورد مهارت 

)مخاطبان( آن را    رندهیکه گ  شودیبه دانش م  لیتبد  یمشترک تنها زمان  یدانش ضمن  گر،یعبارت دبه  .  شوندی دانش م

 کند.  جادیا یخوب جیکار ادغام کند تا عملکرد و نتا کیانجام  یبا مهارت ها و نگرش خود برا

. با به اشتراک گذاشتن دانش، گذارد یاست که دانش خود را به اشتراک م  یمربوط به فرد   گری مهم د  اریبس  نکته

را   ییهادانش، فرصت   یگذار . جلسات اشتراک آوردی خود به دست م  یدانش ضمن   دیرشد و تجد  یبرا  ییهافرد فرصت

 جاد یا   یبرا  یخوب  اریبس  لیها پتانسنظرات آن   وکند. سوالات  فراهم می  نیها توسط مخاطبآن   دنیبه چالش کش  یبرا

ب  ییها فرصت کسب  و   دیجد  یهانش یدر  سوالات  به  پاسخ  با  دانش شخص  لذا  دارد.  فرد  دانش  ارتقاء  منظور  به 

 ی را برا  یدیجد  یهاشکل ممکن، فرد راه  نیو پاسخ به بهتر   ییپاسخگو  ندی. در فرآابد ییمخاطبان بهبود م  یهاچالش 

 ن ی . همشودی امر منجر به تسلط بر دانش هر فرد م  نی که ا  کندی در مورد آن موضوع خاص کشف م  دخودانش    شیافزا

کرده   جادیکه فرد ا یو در مورد دانش ابدییها بهبود م ها و نگرش و مهارت  کندیصدق م زیفرد ن یهاامر در مورد مهارت 

 یضرور  کندی دانش کار م یور که در بهره یهر فرد   یاشاره شده برا تیذهن  رییتغ  نی شود. بنابرا یاست، خرد حاصل م

که به نفع   ییکند تا دانش خود را در جا   قی همه افراد سازمان را تشو  دیو فرهنگ دانش خوب با   استیس   کیاست و  

به اشتراک بگذارند. موضوع مهم   لیاست، با م  ازیافراد مورد ن  یتوسعه شغل  یبرا   نیسازمان و همچن  یدار یرشد و پا

کار چه   نی ا)است که    نی طور کامل درک شود، ابه    دیدانش وجود دارد و با   یور بهره  یهاراه توسعه برنامه   رکه د  یگر ید

به کارکنان است تا کارها را   یبخشزهیانگ  ،یمهم رهبران سازمان یهات یاز مسئول یکی. 40( دارد؟ یمن نوع یبرا یا دهیفا

است که مردم از    یعیپشت آن باشد. طب  ی خاص  زهیانگ   دیاز عمل با  یدر جهت منافع شرکت انجام دهند. هر شکل

 
40 WIIFM: what’s in it for me? 
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ا  میبدون منفعت و منفعت مستق  یانجام عمل باشند.  انگ  یز یسود چ  نی اکراه داشته  را    ا ی  یخارج  زهیاست که آن 

. کندی را فراهم م  یداخل  زهیمنجر شود که انگ  یسازمان  یهابه برنامه   تواندی م  WIIFM  لیو تحل  یی. آشنانامندی م  یرونیب

 ر ی باشد، اما مس کسانیممکن است  یینها جهیاست. نت یرونیب زهیتر از انگو مثبت دارتریپا تر،یطولان یابرنامه  نی چن

  ی ها در برنامه  ین یکه در سطح مع  یاست. فرد  یپول  ای  یکیز یبه شکل پاداش ف  طبق معمول  یرونیب  زهی. انگست ین  نطوریا

اشکال مشابه پاداش    ریسا   ای  گانیرا  طیپول نقد، کتاب، بل  د،یخر   ارمانند اعتب  یدانش مشارکت دارد، پاداش  یور بهره

از   گری و د  کندی م  یتینقطه خاص، فرد از پاداش احساس نارضا   کیدر    تیاز موارد در نها  یار ی. در بسکندی م   افتیدر 

از سوردیگینم  زهیانگ  قیطر   نیا ناش  یدرون  زهیانگ  گر،ید  ی.  ها آن  مثال،عنوان  به  .  شودیم  یاز درون ذهن شخص 

کسب خواهند کرد، که منجر به  یشتر یتر شده و مهارت بدانش، آگاه یور که با مشارکت فعال در برنامه بهره دانندیم

 ی ر یگاندازه ستمی س کی  جادیا قیاز طر  به خودی خودامر   نی و دستمزد بهتر خواهد شد. ا یعملکرد خوب، ارتقاء شغل

در    دیدانش با  یور شده است. مبتکران بهره  نییعملکرد موثر تع  یدیکل  یهاشاخص   نییعملکرد درست و مناسب و تع

  ی در برنامه، به دست آورند، آگاه   یتوانند در صورت مشارکت جد  یکه م  یابالقوه  یذات  یاز پاداش ها  نفعان،یذ   انیم

 ی هازهیانگ نی ا  اندبتو دیبا  تی ر یمتفاوت باشد و مد اریبس تواندی م یر یادگی یکارمندان برا زهیانگ نی کنند. همچن جادیا

 جاد یا  ی برا  ید یکل  یهااز محرک  یکی  یقو  یکند. رهبر   تیر یو مد  ییشناسا   یمنابع انسان  تیر یمختلف را در حوزه مد

در پاداش،   تیعبارتند از ثبات و شفاف  گریدانش است. عوامل د  یور هدر بهر   تیبه موفق  یاب یدست  یدر کارکنان برا  زهیانگ

 عملکرد.  تیر یمد ستمیاستخدام و انتخاب مناسب و س  ستمی استعداد خوب، س تیر یمد ستمیس

 بدانیم مهم است         

هایی انگیزه شغلی یعنی اراده یا نیرویی که فرد را برای اجرایی کردن سلسله فعالیت

کند که از فرد به فرد و از زمان به زمان با یکدیگر متفاوت است. براساس خاص آماده می

انگیزگی و بازدهی فرد وجود  انگیزه و بیبین  ، رابطه مستقیمی  ۱988نظریه فیشر در سال  

تنها باعث افت کارایی، افزایش غیبت و غیره انگیزگی نهوجود آورنده بیدارد. عوامل به

طور کلی رابطه عملکرد افراد تابعی   گردد. بهای هم میهای جسمی و روحی عدیدهشود، بلکه باعث بروز سندروممی

 های ذیل است:  از مؤلفه

پشتکار ×انگیزه  ×فرصت  ×منابع  ×دانش و مهارت  ×عملکرد = استعداد   

مراتب نیازهای  -عنوان نمونه در سلسهبه  های افراد را شناخت.  برای ایجاد انگیزه باید نیازها، انتظارات و خواسته

مازلو باید موقعیت فرد را شناخت و دید در چه سطحی است و سطح بعد را تقویت کرد. هر نیاز وقتی تا حد زیادی 

عنوان انگیزه مطرح نیست. براساس نظریه دوعاملی هرزبرگ )انگیزشی/بهداشتی(، رابطه افراد به مرتفع شد دیگر 

کند با هایی که فرد در کار احساس نارضایتی میبا کارشان بر مبنای نگرشی است که نسبت به کار دارند. موقعیت 

کند بایکدیگر فرق دارند و عکس رضایت نارضایتی نیست. کسانیکه احساس موقعیتی که احساس رضایت می

پذیری( متمایل هستند و  رند به عوامل درونی )عوامل انگیزاننده مانند دستاورد، رشد و مسئولیتخوب به کار دا

که احساس خوب ندارند ناخشنودی خود را به عوامل بیرونی )عوامل بهداشتی مانند کیفیت سرپرستی، کسانی



 
35 ها، ابزارها و کاربردها |  شناسی وری مفاهیم، روشدستنامه مدیریت بهره  

  

ترین دلایل کاهش انگیزه شغلی عدم تناسب با  طور کلی رایجدهند. بهمحیط فیزیکی و امنیت شغلی( نسبت می

 ن های فردی و غیره(، برآورده نشدشغل )جایگاه اجتماعی شغل، تناسب شخصیت شغل با شاغل، سطح قابلیت 

های گوناگون مانند فرهنگ سازمانی، عیض، امکان رشد، جبران خدمت و غیره( و وجد دافعهبانتظارات )شرایط کاری، ت

های بنیادین برای افزایش انگیزه شغلی به شرح فشار کار، کیفیت سرپرستی و زندگی کاری است. در نهایت قدم

 شود. ذیل خلاصه می

 انداز روشن، توانایی انتقال بینش، تفویض اختیارات آموختن رهبری: چشم  ▪

 بررسی توقعات: خوشایند بودن کار، مدیریت محرکات مادی و سیستم قدردانی  ▪

 نشان دادن توجه: گوش دادن، در جریان امور گذاشتن و درگیر کردن در کارها ▪

 ها از آن سازمان نیست احترام به تخصص: تشخیص عملکرد اثربخش، تمام پیروزی ▪

    ها به کارکنانمانع رشد نشدن: واگذاری چالش  ▪
 

 تالیجیو تحول د  یهوشمندساز  ،یور بهره -1-4-5

ابه شرکت  توانندیم  تالیجید  یهای فناور  فرآ  نی ها  تا  بدهند  را  تول  یطراح  یندهایامکان  بهبود    دیو  را  محصول 

  ها یمشتر   کنندگان،تأمین را از راه دور انجام دهند و روابط با    یخاص   یهات ی روزمره را خودکار کنند، فعال  یبخشند، کارها

و فروش کالاها و خدمات    دیتول  ،یطراح  یبرا  یدیجد  یها ابزارهابه شرکت   تالیجید   یهای کنند. تکنولوژ   لیرا تسه  رهیو غ

  ها ی. استقرار تکنولوژ دهند ی ها قرار مشرکت  اری در اخت  یو اقتصاد  یتعامل اجتماع  یرا برا  ید یجد  یهاو روش   دهندیم

 توانند ی م  نی دهد. همچن  شی فزاو رشد سازمان ا  یور کار را در بهره  یرویو ن  هیاثر سرما  تواندی م  تالیجید  یهاو مهارت 

 ی ها را قادر به دسترسمثبت داشته باشند. شرکت   ریتاث  ترف یضع  یبا تکنولوژ   ییها ها، از جمله شرکتشرکت   ریسا  یبرا

مانند   یتال ی جید  یهای . فناور دهندیرشد م  یبرا   یشتر یفرصت ب  یدیتول  یهاو به شرکت  کنندیم  ترع ی وس  یبه بازارها

  ان یکنندگان و مشتر  تأمینتعامل با  یهانه یکه باعث کاهش هز  یاتی عمل نهیبه یندها یو فرآ یابر  انشیها، راکلان داده 

و توسعه نشان   یاقتصاد  یسازمان همکار   ریمثال، شواهد اخ  عنوانبه  دارند.    یوربهره  یرو  یاندهیفزا  ریتاث  شود،یم

 یی متوسط اروپا  یشرکتها  یبرا   یور % بهره۳.5  شی زابا اف  یابر   انشی را  رشیپذ  زانیدر م  یدرصد  ۱۰  شی که افزا  دهدیم

دو افق   یرا ط  یور در رشد بهره   تالیجید  یهای استقرار فناور   ری تاث  زین  (۱۱-۱)شکل  .  (Gal et al., 2019)  همراه بوده است

که   یدر صورت   تالیجید  ی. لازم به ذکر است استقرار راهکارها دهدی اروپا نشان م  هیعضو اتحاد   یکشورها  یبرا  یزمان

استقرار    نی وضوح ارتباط ب  رغمعلی شود.    یور موجب رشد بهره   تواندی سازمان شده باشد، م  یتوانمند  شی زاباعث اف

  های سازمانکه    رایدشوار باشد، ز   تواندیدو عامل م  نی ا  نی ب یو معلول  یاثبات رابطه عل  ،یور و بهره  تالی جید  یراهکارها

  ی ا یبر مزا  هیبا تک  یوجود، مطالعات  نی . با ادهندیخود توسعه م  مانرا در ساز   دیجد  یهای فناور   یور با احتمال بالاتر بهره

نشان   یشبکه، وجود دارند که با ارائه شواهد  یهارساخت یز   تیفیک  ایو    یدسترس  شی شدن، مانند افزا  یتالیجید  یذات

 شود. یور موجب رشد بهره تواندیم تال یج ید یراهکارها رشیپذ دهند،یم
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 اروپا هیاتحاد عضو یهاشرکت در ی فناور  استقرار با همزمان یور بهره  سالانه رشد متوسط -11-1شکل 

 

ا بر  مهارت   ی لی تکم  یگذار ه یسرما   ن،ی علاوه  عواملدر  و  نرم   یها  بخش مانند  داده،  و  بس  یهاافزار  از    یار ی مهم 

باشد. برخلاف   یشدن ضرور   یتالیجید  یایبه دست آوردن مزا  یها است که ممکن است برا نامشهود شرکت  یهاه یسرما

  ع یها امکان رشد سر شده و به شرکت تأمینکم  یهانهیبا هز  یبه راحت توانندینامشهود م یهایی دارا ،یکیز یف هیسرما

رشد   نیتر ی قو  کنند،ی ناملموس م  یهایی دارا  یرا بر رو  نهیهز   نی شتر یکه ب  ییهاشرکت  دهدی دهند. مطالعات نشان م 

 (.  (Crouzet & Eberly, 2018)عنوان مثال مطالعه به را دارند ) یور بهره

 Bailin)  باشدی م  نیآنلا   یهاها با توسعه پلتفرمشرکت  یور باشد، بهبود بهره   ت ی حائز اهم  تواندی که م  یگر ید   جنبه

et al., 2019).  ( یو تاکس  یها، رستوران ها، تجارت خرده فروشچند کشور در چهار صنعت )هتل  انیتجربه م  یبررس

دهه گذشته شده است.    کی  یط  وجودم  یخدمات  یهاشرکت  یور بهره   شی که توسعه پلتفرم باعث افزا  دهدی نشان م 

  ی ها تی )مانند سا   کنندی که کاربران را به ارائه دهندگان خدمات متصل م  (سازکپارچه )یمعروف به    یهامانند پلتفرم

که خدمات    (نیآفر تحول)  یها( و پلتفرمرهیمناسب سفر و غ  تی انتخاب بل  یرزرو اقامتگاه، سفرمارکت برا  یجاباما برا

(. یاسنپ و تپس  مو،یلی )مانند نماوا، ف  کندی دهندگان وصل ماز خدمت   یدیرا به انواع جد  یرا ارائه و مشتر   یدیجد

 فرض شیطور پبه  است که    یدر حال  نی است. ا  یر یگوری واضح و قابل اندازه بر بهره  سازکپارچه ی  یهااثرات مثبت پلتفرم

ارائه  یور امر تنها به بهره  نیو ا شودی نم دهی د یخدمات یها شرکت یور بر بهره نیآفر تحول  یهااز پلتفرم یدار ی معن ریتأث

  ن ی دارد. همچن یخانه( بستگ یگذار و به اشتراک  ینترنتیحمل و نقل ا یهاس ی)مانند سرو دیدهندگان آن خدمات جد 

 ر یأثت  ،یطور کلبه  دشوار باشد.    تواندی ها مبه داده  یدسترس  تیمحدود  لیبه دل  زین  کیستماتیبه صورت س  یابی ارز 

 ها، یی )مانند دارا   یادی به عوامل مکمل ز   یزندگ   یاستانداردها  تیو در نها   یور در بهبود بهره   تالیجید   یهایتکنولوژ 

است   لیدل نی موضوع به ا نیدارد. ا  ی( بستگرهیو غ یو عموم یفن یهامهارت  ،یسازمان  یهاه یسرما ،یمال یهاتیظرف

  ر ییمهارت و تغ بیسازمان کار، ترک ،یتجار   یهاوه یدر ش رییبه تغ ازین یلطور کبه شدن  یتال ی جید یای به مزا دنیکه رس

و زمان بر بودن، ممکن است  یانه یهز  لیبه دل راتییتغ نیدارد. ا عیها و صنامکان منابع در داخل و در سراسر شرکت

 محقق کنند.  ریرا با تاخ یور بر بهره ریتأث
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و مهمتر از آن،   روند،ی م  نی از مشاغل از ب  یبرخ  ،یساز تال یجیتوسعه د  ایاست که    ینکته هم ضرور   نیذکر ا   البته

 ی روین  یو تقاضا  شودی ظاهر م  یدیو مشاغل جد  فیحال، وظا   نیخواهد کرد. در ع  رییاز مشاغل تغ  یار یبس  تیماه

کار موجود،   یرویکه ناز این   نانیمانند اطم  ندیاییبروز م  یدیجد   یهاها و دغدغه. اما چالش ابد یی کار لزوماً کاهش نم

کارکنان    یستگیشا  یو بررس  نهیعنوان نمونه، هز به  .  ریخ  ایدارد    دیجد  طیمح  ن یورود به ا  یبرا  ازیموردن  یهامهارت 

  درداشته باشد. کمبود مهارت به خصوص    یدر پ   تواندیرا م  یقابل توجه  یهاچالش   د،یجد  طیشده در مح  نی گز ی جا

ها به آن   یجذب کارکنان ماهر برا  رایز   ؛کاهش دهد  ز یشدن را ن  یتال یجید  یایمزا  تواندیکمتر م  یور با بهره   ییهاشرکت

 تال یجی د  ندیمناسب در فرآ  یت یر یمد  یهاعنوان نمونه مهارت به  دشوارتر است.    شتر یب  یور با بهره  ییها نسبت شرکت

  ی ندهایفرآ  رییبه تغ  ازین  ی طور کلبه    یساز تالیجیاست که د  لیدل  نیموضوع به ا  نیاست. ا  یاژه یو  تیاهم  یدارا  یساز 

 ی ها برا به آن   حی منابع صح  صیریزی مناسب، تخصخوب، برنامه   تی ر یرا دارد و مد  دیجد  طیو انطباق با شرا  یتجار 

 مهم است.  اریاشاره شده بس رییتغ

ادغام . با  کندیشرکت کمک م  یاتی عمل  یهانه ی به کاهش هز   تالیجینمود که تحول د  یبندجمع   توانی م  در نهایت

  ی ها نهیرا در زم  عیتوز   یهامنابع و عملکرد کانال   صیتخص  نهیهز   توانندی ها مشرکت  ،یدر روابط تجار   تالیجید  یفناور 

  ن ی کم برآورده کنند. بنابرا  اریبس  نهیرا با هز   انی مشتر   یشخص   یازها ین  یکاهش دهند و حت   کیو لجست  یابیبازار   ،تأمین

  ن ی. همچنشودی قابل بهبود م  یانرژ   یو مصرف چندبرابر   نهیاز هز   یقابل توجه  زانیبه م  یفعل  یهاوکار کسب مشکلات  

بدون ساختار موجود در    یو حت  افتهی. اطلاعات ساختار کندیعملکرد شرکت کمک م  ییبه بهبود کارآ  تالیجیتحول د

 ان یگسترده مشتر   یبه تقاضاها  ییگورا گسترش داده و سرعت پاسخ   یکاوداده  ینوظهور، فضا  تالیجید  یها   یفناور 

ها توجه شده  )که کمتر به آن  تالیجید  یهای اثرات خاص فناور   یحال، برخ  نیرا بالا ببرد. در هم  تواند یها را مشرکت

 نترنت یبه ا   شتریب  یدسترس  نی ب  یبر ارتباط عل    یمبن  یهدشود. شوا  یور ممکن است موجب کاهش بهره  زیاست( ن

 ی روین  ی ور بهره  تواندی خواب م  نیی خواب افراد وجود دارد و به نوبه خود، مدت زمان پا  نیی پا  تیفیو ک  تیپرسرعت و کم

  ی برا  یطور کلبه  در محل کار است که    نترنتیکارکنان از ا  یاستفاده شخص  گریکند. مسئله بالقوه د  فیکار را تضع

 سازمان مضر است.  یور بهره

 عملکرد یابیو ارز   یگذار هدف ،یور بهره -1-5

 ی و هدف گذار   یبه منظور اثربخش  هاسازمان   یدهدر جهت  یور بهره   تیمختصر به نقش و اهم  طوربه  بخش    نیدر ا

 ی اب یدست  یانجام کارها برا  یاهداف و چگونگ  یابیتحقق و دست  زانیسنجش م  یعملکرد برا  یابیارز   نیمناسب و همچن

میی)کارا  هاآنبه   اشاره  اگرددی(  در  ج  نی.  و  به ضرورت  و    یر یگاندازه  ستمیس  کی  گاهیاراستا  سازمان  در  عملکرد 

 .شودی پرداخته م زیرا دارد ن یور در تحول و بهبود بهره یکه خود نقش اساس یتیر یمد یهایر یگم یتصم

 یسازمان یگذار و هدف یور بهره -1-5-1

اما اهداف   کنند،ی م  جادیو ا  یسازمان خود طراح  یبرا  یو ساختار درست  ستمی س  رانی، مدهاسازمان از    یار یدر بس

کارمندان به نقش خود   شوند،یسازمان از همان ابتدا محدود م  یهالیپتانس  لیدل  همینبه  .  رندیگی را درنظر نم  یدرست
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سازمان    یبرا  یمقصد  چی اند. هکنند و اصلا چرا استخدام شده  ارک  دیچه با   یبرا دانندی و نم  ستندی در سازمان واقف ن

و    یگذار مند کار کنند. موضوع هدفکه هدف   روندی م  ییو به جا  شوندیکارکنان خسته م  یوجود ندارد و بعد از مدت

شود  یجامع محسوب م تیفیک تیر یدر فلسفه مد یتیر یمهم مد یهاهیراستا نمودن کارکنان سازمان با آن از توصهم

 ی صحبت نمودند که در فصل بعد  به تفصیلخصوص    نیدر ا  ره یجوران و غ  نگ،یمانند دم  تیفیاز فلافسه ک  یار یو بس

نمود و   نیتدو  یکرد، استراتژ   یز یر سازمان برنامه   یبرا  دیبا   یگذار . در روند هدف گرددی اشاره م  هاآن مختصر به    طوربه  

  د ی حال اهداف با  نی کرد. در ع  نیی آن تع  ی برا  یمدتو کوتاه  ندمدتسازمان اهداف بل   یهایباتوجه به منابع و توانمند 

اهداف دست   نی در زمان مشخص شده به ا  تواندی داشته باشد که م  مانیباشد و سازمان ا   زیبرانگو چالش   انهی گراواقع 

 ت یفی ک  تیر یمد   صولو تعهد به ا  یساز ادهیپ  هیو در سا  ایموفق در دن  یهاشرکت  اتی راستا باتوجه به تجرب  نی. در ا ابدی

 . باشد لیموارد ذ  رینظ یدر سازمان مناسب است که بر اهداف تیر یجامع، تمرکز مد

 مدت کوتاه یبلندمدت به جا جیتوجه به نتا ▪

 محدود  یاتینگرش عمل یبه جا ک یتمرکز بر نگرش و اقدامات استراتژ  ▪

 ان یمشتر  تیبه رضا  شتریتوجه ب ▪

 تیفی و بهبود ک یور بهره تیر یتوجه به مد ▪

 یی تا فردگرا یمشارکت تیر یمد یحرکت به سو ▪

در    یمختصر   یبررسجامع خود    یور بهره  تیر یدر کتاب مد(  Sumanth, 1997و    Sumanth, 1984)دکتر سومانث  

از   یداشته باشند را انجام داده است که به برخ   تأکید  دیبا   هاآن   یاب یدست  یبرا  هاسازمان که    یخصوص اهداف مهم

سازمان اشاره   ک یدر    یابیدست  ی برا  لیبر هشت هدف مهم ذ 41دراکر  ترینمونه پ  عنوانبه  .  گرددیدر ادامه اشاره م  هاآن

 . دارد

 سهم بازار  شیافزا ▪

 یو نوآور  تی توسعه خلاق ▪

 ی ور بهبود بهره ▪

 ی و مال یکیز یاستفاده مناسب از منابع ف ▪

 ی سودآور  شیافزا ▪

 ی تیر یمد یهابهبود عملکرد و توسعه مهارت  ▪

 کارکنان بهبود عملکرد و توسعه نگرش  ▪

 ی اجتماع یهات یتوسعه مسئول ▪

 ی ( شش هدف را برا یتیر یکارشناس و متخصص اصول مد   عنوانبه  ) 42کسونیار   شنهاداتیبر اساس پ  نی همچن

 هستند.  ریاهداف شامل موارد ز  نیمهم است هه ا وکارکسب طیدر مح یتجار  هایسازمان 
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 ی ور بهبود بهره ▪

 ی صنعت یتوسعه رهبر  ▪

 ی و ثبات سازمان یدار یپا ▪

 ی سودآور  شیافزا ▪

 ی سازمان ییبهبود کارا ▪

 توسعه و رشد سازمان  ▪

برا  ی چهار سطح از اهداف سازمان  زی ( نتیر ی)کارشناس و متخصص علم مد 43انگلند   ی سازمان   رانیتوجه مد  یرا 

 : که عبارتند از کندیم تأکیدو  هیتوص

 ی از جنس حداکثرساز  ییارها یمع ▪

o یور بهره یبهبود و ارتقا 

o ی سودآور  شیافزا 

 وکار کسب طیسازمان در مح تیمرتبط با وضع یاهداف ▪

o ی رشد و توسعه سازمان 

o  ی صنعت یتوسعه رهبر 

o ی و ثبات سازمان یدار یپا 

 یاه یاهداف پا ▪

o  بهبود رفاه حال کارکنان 

 ی رتخصصیاهداف غ ▪

o ی اجتماع یهات یتوسعه مسئول 

 پردازان ه ینظر   یهاه یتوص  نیموفق و همچن  یها و کشورهاها، شرکتانسان   اتیتجرب  یکه رو  ییها ی بر اساس بررس

ً یانجام شده است، تقر   تیر یمد الزام و هدف مطلوب    کیعنوان  به    یور به بهبود بهره  تی ر یهمه متخصصان حوزه مد  با

  ی از اهداف اصل  یکیعنوان  به  کل را    یور بهبود بهره  ستیبای ها مسازمان   رانیراستا مد  نیدارند. در ا  تأکید  یسازمان 

و   کی از اهداف کلاس  یار یکه در دل خود دارد، بس  یاکه با تحقق آن و باتوجه به مفهوم گسترده   رندیدر نظر بگ  هیاول

 . شوندیبه صورت خودکار محقق م گریمهم د

 
43 England 



 
 ی ور بهره یمقدمات فیو تعار  م یمفاه|  40

 

 
 کل یور بهره  اساس  بر یگذار  هدف -12-1شکل 

( ا۱2-۱شکل  م  نی(  را نشان  بهره  چهنچناکه    دهدیمفهوم  به درست  یور مفهوم  آن  و    رانیتوسط مد  یو ضرورت 

آن   هیدر سا  گرید  یاز اهداف مهم سازمان  یار یبس  رد،یاساس شکل بگ  نیبر ا  یسازمان  یگذار هدف  ، درک شود  هاسازمان 

 را خواهند داشت.  یابیامکان تحقق و دست

 عملکرد یابیضرورت ارز  و  یور بهره -1-5-2

اهدف   نی که تحقق ا  دیاساس اشاره گرد  ن ی( بر ا یمل  ای   )و  یسازمان  یگذار و هدف   یور به ضرورت بهره  یدر بخش قبل

انجام کارها    یتلاش لازم برا  یعملکرد به معنا  قتیافراد و کارکنان است. در حق  هیو کل  رانیعملکرد سازمان، مد  هیدر سا

عملکرد   یابیعملکرد را ارز   یاستانداردها  یده ن، سنجش و نمرهیی شده است. لذا تع  نییبه اهداف تع  یاب یدست  یبرا

 یی و کار درست را شناسا  حی صح  یگذار )هدف   یاثربخش  یهر دو مؤلفه اصل   ستی با یم  یور که در حوزه بهره   ندیگویم

از    یمناسب  یابی ز ها ار که سازمان تا زمانی  قتی. درحقردیانجام دادن( را دربرگ  ی)کار را به درست  ییو انجام دادن( و کارا

 ش یبه اهداف مورد نظر چقدر راه در پ  دنی قرار دارند و تا رس  ریمس  یدر کجا  دانندی عملکرد خود نداشته باشند، نم

به بهبود   ازین  ییهاتحقق اهداف چه مهارت   یچه هستند و برا  یبه نقطه کنون  دن ینقاط قوت تا رس  دانندی دارند. نم 

  ن یتدو  یهااست یس  یاجرا  زانیو اطلاع از م  یعملکرد سازمان  یامنظم و دوره  یابیو ارز   یر یگاندازه   گریعبارت دبه  دارند.  

امر    نی شده و ا   یفلسفه بهبود مستمر عملکرد سازمان  سازنه یبهبود هستند، زم  ازمندی که ن  یموارد  ییشده و شناسا

 ی سازمان  یتعال یهافرصت جادیاز رشد و توسعه سازمان و ا یبانیپشت یبرا ییافزاهم میعظ یروین دیخود منجر به تول

است که هر دو روزش   یانسان  مان،یاست که انسان با ا  نیا  ز ین  ینید  یور در بهره  انیرانیما ا  دهیعق  نی . همچنشودیم

که نقاط ضعف را شناخته و از   میهست  نیبهتر باشد. لذا ما در هر لحظه دنبال ا   روزشیمثل هم نبوده و امروزش از د
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  ی اب یارز   حیصح  یمتدولوژ   ایو    ستمیس  کی  هیامر در سا  نیکه ا  م یو توسعه ده  مینقاط قوت را بکار   هالو ن  میببر   نیب

 . باشدی م سریعملکرد م

نظارت بر    ستمیس  کی  جادیکه خود ضرورت ا  شوندی ها مدر سازمان  قیدق  تی ر یمانع از اعمال مد  یمختلف  عوامل

  هیرا توج  رهیسازمان و غ  یروش یپ  یهاچالش   ییبه اهداف، شناسا  یابیو دست  شرفتیپ  زانیعملکرد و کسب اطلاع از م

 . دینما یم

ارز سازمان   یهاات یو عمل  هات یفعال  یبالا  اریتعداد بس ▪ و  )نظارت، کنترل   ی ها در ظرف زمانآن  یاب یهای بزرگ 

 ( گنجدی ارشد نم رانیمد

  م یمتنوع و گسترده هستند )با فرض مشاهده مستق  اریهای بزرگ بسها در سازمان و تخصص  هات ی فعال  ات،ی عمل ▪

 ها ناممکن است(. اشراف لازم، فهم کامل و کنترل آن

  ی ات یبالقوه سازمان و اطلاعات باارزش عمل  تیکه باعث عدم استفاده از ظرف  اتیمتمرکز در مورد عمل  یر یگم یتصم ▪

ترک   ایها و حداقل شدن عملکرد انسان   ،یسازمان  یمنفعل شدن استعدادها  مات،ی تصم  تیفی)افت ک  شودیم

 تنزل عملکرد سازمان(.  تی سازمان و درنها

و تنزل    ی)کند  شودی م  یدر سطوح بالا  ماتیکه باعث تراکم تصم  یو جزئ  ی اتیعمل  ماتی در تصم  رانیدخالت مد ▪

 . سازمان و افول سازمان( ماتیتصم تیفیک

 ی سازمان  رانیمد   یبرا  میتصم   بانیپشت  ستمیس  کی  عنوانبه    تواندی عملکرد م  یابیموثر ارز   ستمیس  کی  یلذا طراح

و    یتلق برا  هاآنشود  انتخاب س  یساز میتصم  ، یاثربخش  ی را   . شکلد ینما  یار یدرست    ییو اهداف اجرا   هااست یو 

 ، یورود  ؛یر یگاندازه   ستمی. س دهدی را نشان م  یور بهره   تیر یعملکرد در مد  یر یگاندازه   ستمیس  کار  مراحل(،  ۱۳-۱) 

لازم اطلاعات به    یهاو پس از پردازش   کندیم   افتی داده خام در   عنوانبه  مورد نظر را از سازمان    یندهایو فرآ  یخروج

 ی بر مبنا تیر یمد  ستمیراستا س نی . در ادهدی انتقال م   تیر یمد  ستمیشده، به س دیدست آمده را در قالب دانش تول

اقدامات لازم انجام و   زیاساس ن  نیرا دارد و بر ا  ییاجرا   یهااست یو س  ماتیشده، امکان اتخاذ تصم  افتیدر   شدان

 .شودی م سریمناسب م  یهاسنجه  فیبا تعر  زیاقدامات در حال انجام ن ییکارا شی مجددا امکان پا
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ا و    نی براساس  مبنا  یر یگاندازه  ستمیس  کی  چنانچهشکل  بر  با   یهاداده  یعملکرد  و  کند  کار  جامع  و  درست 

  ی ا یاز مزا  یمندامکان بهره   د،ینما   یبانیرا پشت  رانیمد  یساز م یتصم  یبرا  یتیر یداده ها را به دانش مد  یمناسب  یمتدولوژ 

 .شودیمحقق م لیذ

 ک یارشد در جهت پرداختن به مسائل استراتژ  رانیمد  یفرصت برا جادیا ▪

و رشد و توسعه   یز یر برنامه  یبرا  ازیتحقق اهداف و کسب اطلاعات موردن  زانیاز م  مناسب  دبازخور   افتیدر  ▪

 ی سازمان 

و   یگذار است یس ،یز یر برنامه  یبرا یقبل  اتیاستفاده از تجرب نهیو تحقق زم ندهای فرآ یدیاطلاعات کل  یآور جمع  ▪

 ندهیدر آ یساز م یتصم

 تری در ارائه عملکرد بهتر و رقابت یستگ ی آنان بر اساس شا یدر سازمان و ارتقا یتیر یمد یشناخت استعدادها ▪

مندتر و اثربخش نظام  هاهیو تنب  هاق یتشو   گرید  یعبارتبه  )  یسازمان  یپرداخت پاداش متناسب با عملکرد واحدها ▪

 (شوندیم

  تواندی که خود م یسازمان یرفتن ابهامات و شفاف شدن فضا  نی از ب نیعملکرد بهتر و همچن یبرا زهیانگ جادیا ▪

 کند.  تیتقو  زیرا ن یسازمان زهیبهبود انگ نهیزم

 مشهود ریمشهود و غ یهایی و تحت کنترل قرار گرقتن دارا یاتی و عمل ییاجرا  یندها یرشد و توسعه )بهبود( فرآ ▪

 ز ین  ییها عملکرد مناسب، خطرات و تله  یر یاندازه گ  ستمیس  کی  جادیو ا  یطراح  یدر کنار محاسن ذکر شده برا

انجام شده    یاب ی. اگر ارز شودیم  لیبه سازمان تحم  یر یناپذصدمات جبران   هاآن  یتوجهیوجود دارند که در صورت ب

و   اتخاذ شود که سازمان را به ورطه   یماتیگاه ممکن است تصمبالعکس، آن   ایوضع نامطلوب را مطلوب جلوه دهد 

 کند عبارتند از:  جادیا تواندی م حیعملکرد ناصح یابیکه ارز  یخطرات یبکشاند. برخ  ینابود

 ی نامناسب و ناکاف یابی ارز  یارهایاز سازمان در اثر انتخاب مع یرواقعیغ ریارائه تصو ▪

 هانمودن آن  کپارچهیو  یاب یارز  ی ارهایمع نیب یدر اثر عدم وجود ارتباطات منطق های ابیارز  لیابهام در تحل ▪

و   هاینامرتبط با استراتژ   یهایژگیو  یاب یدر اثر ارز   کیاستراتژ   یهایر یگاز جهت  ریغ  یسازمان به سمت  تیهدا ▪

 ی اهداف سازمان

 ت ی کارکنان، کاهش احساس مسئول   یشغل   زهیو لطمه به انگ  یانسان  یروی در برخورد با ن  یمحور کاهش عدالت  ▪

 آوردن منابع. و مخرب در بدست یمنف یهارقابت  جادیو ا یمیو کار ت یهمکار  هی به سازمان، افت روح

از عدم ارتباطات مناسب   یناش  تواندیم  زین  ستمیناقص از س  یهاداده   نیاطلاعات مناسب و همچن  افتی عدم در 

ساختارها  یسازمان   یواحدها  نیب وجود  عدم  ب   یارتباط  یو  مشتر   نیاثربخش  و  همچن  انیسازمان   ها ن ادپارتم  نیو 

د  یکیباشد.    یسازمان  ا  گریاز عوامل مؤثر  با جایسازمان   ی)واحدها  فرادا  یرهایراستا، تفس  نیدر    ی ها گاهی( مختلف 

 ، نی را دارد. بنابرا  44ی ارتباطات  یهادر لزوم بهبود و توسعه مهارت   شهی است که خود ر   تیمتفاوت در سازمان از واقع

 
44 Communication Skills 



 
43 ها، ابزارها و کاربردها |  شناسیوری مفاهیم، روشدستنامه مدیریت بهره  

  

  هیامر در ته  نی ا  ریتاث(  ۱۴-۱)  است که در شکل  تی خطاها حائز اهم  نیاز ا  یر یجهت جلوگ  ریاز تفس  تیواقع  کیتفک

 . (۱۳87)نادری،  دهدی را نشان م تیگزارش از واقع

 
 ت یواقع گزارش  و  تیواقع انیم ممکن یخطاها -14-1شکل 

ارز به   انجام  طبقه   های زمان در    یابیعلاوه  خلاصه   یبندنامناسب،  داده  یساز و  تعر نامناسب  نادرست   فی ها، 

  زین  رهیو غ  های ابیو عدم مشارکت افراد در ارز   های ابیکاهش دقت ارز   ،یفیو ک  یاز نظر کم  یابیارز   یارهایها و معشاخص 

 است.  یابی رز ا ندیوجود آمدن اطلاعات ناقص در فرآبه  لیاز جمله دلا

 

 مهم است بدانیم        

دیدگاه هر فرد به شدت متاثر از موقعیت اجتماعی و سازمانی اوست و توان جدا کردن فرد از موقعیت وی بسیار  

 . باشدی محائز اهمیت 
 

را فراهم    تینشان دادن واقع  یعملکرد مناسب برا  یاب یارز   نهیزم  تواندی مناسب م  یهاها و سنجه شاخص   فیتعر 

 .رندیقرار گ توانندیم لیذ یهاعملکرد سازمان در گروه یابیسنجش و ارز  یهاترین شاخص . مهم د ینما

ها که در برنامه   یو تحقق اهداف  یاز برقرار   یاها درجه شاخص   نی: ا یعملکرد از منظر اثربخش  یابی ارز   یهاشاخص  ▪

شود که سازمان تا    یبررس  ستیبایها م گروه شاخص   نی ا  یر یگاندازه   یو برا  شودی شده است را شامل م  دهید

ها  اثربخش است که بتواند فرصت   یانتخاب نموده است. لذا سازمان   یساز اده یپ  یرا برا  یاهداف درست   زانیچه م

 رفع مشکلات ارائه دهد.  یبرا یمناسب یز یر کرده و در کنار آن برنامه  ییشناسا یرا به درست

کارا  یابیارز   یهاشاخص  ▪ منظر  از  براییعملکرد  اندازه  فیتعر   ی:  م  نیا  ی ر یگو  سازمان    ست یبای شاخص 

 . د ینما  سهیرا با آن مقا شی خو یعملکرد تی کرده و وضع نییرا تع ییاستانداردها 

 ی جد   یهااز مؤلفه  یکی  تیو خلاق  ینوآور  دیطور که در گذشته هم اشاره گرد: همان یاز جنس نوآور   یهاشاخص  ▪

  رات ییسازمان در قبال تغ  کی  یندهای تطابق محصولات، خدمات و فرآ  زانیبه م  یاست. نوآور   یور اثرگذار در بهره

به منظور برآورد   ی. نوآور شودی گفته م  دیدو ارائه خدمات و محصولات ج  یتکنولوژ   ان،یمشتر   دیجد   یازهایو ن

 . ردیپذیبا رقبا انجام م  سهیدر مقا  در بازار  شتریو کسب سهم ب  دیجد  یتقاضا  جادیا  ای  انی مشتر   دیجد  یازهاین
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تا چه م  شودی م  ییها : شامل شاخص یکار   یزندگ   تیفیاز جنس ک  ییها شاخص  ▪ برقرار   زانیکه سازمان    ی به 

 ق یآنان از طر   یهادر سازمان، پرورش استعداد کارکنان خود و بالا بردن مهارت   یشغل  تیکار، امن  طیدر مح  یمن یا

 .باشدیم رکار قاد طیآنان از مح یشغل تی رضا  جادیا گرید یعبارتبه گوناگون و 

 . باشندی م هانه یاز درآمدها و هز  ی: که خود تابعی از جنس سودآور  ییها شاخص  ▪

  ان ی مشتر  یهای ازمندیخدمت ارائه شده با ن ایبه درجه تطابق محصول  تیفی: کتیفیاز جنس ک ییها شاخص  ▪

شامل    تواندی جامع م  تیفیک  تیر ی اصول مد  هیدر سا  تیفی. کشودیخدمت گفته م  ای و استاندارد محصول  

شود که در    ره یو غ  یاجتماع   یهاتی مسئول  ،یکارکنان، سبک رهبر   ان،یدر حوزه مشتر   یمتعدد   یهاشاخص 

 .گرددیاشاره مه آن ب طور خلاصهبه  یفصل بعد

چه مقدار    یکه در ازا  شودیم  یاب یها ارز شاخص   نی: در ایور به بهره  یستمیس  فیاز جنس تعر   ییها شاخص  ▪

 .شودیم جاد یخدمت( ا  ای )محصول  یاز خروج ین ی( سازمان، مقدار معیمنابع )ورود

 ریفراگ یور بهره تیر یو مد ی ور بهره  تیر یمد -1-6

 ن یهمچن  ردیپذی صورت م  یور بهره  یاست که به منظور ارتقا  ییهات ی اداره کردن مجموعه فعال  یور بهره   تیر یمد

مربوط به   یاتیعمل   تی ر ی. مدسازدیتعادل برقرار م  ک،یاستراتژ   تیر یو مد  یاتیعمل   تیر یمد  انیم  یور بهره   تیر یمد

 است.  یمرتبط با اثربخش کیاستراتژ  تیر یو مد ییمؤلفه کارا

  ت ی ر یبر مد  د،یمطرح گرد  ۱979توسط دکتر سومانث در سال    بارن ی اول  یکه برا 45( TPM)  ریفراگ  یور بهره   تیر یمد 

 دارد.  تأکیدکل در سازمان  یبهرور 

 ر یفراگ یور بهره  تیر یفلسفه مد -1-6-1

مجدد را   یو مهندس  ریفراگ  تیفیک  تیر یهدف، مد  یبر مبنا  تیر یتنها اصول مدنه  ریفراگ  یور بهره   تیر یفلسفه مد

 تأکید طور مستمر  به    یو معنو  یها از نظر مادسطح رفاه انسان   یعنی جوامع    یترین هدف اصل دربردارد، بلکه به مهم

  شودیمحاسبه م   زیجزء ن  یور . البته بهرهکندیخارج م  جزء  یور تمرکز سازمان را از محاسبه شاخص بهره  TPMدارد.  

 ی ور که به بهبود بهره  ردیصورت گ  یطور مثال ممکن است اقدامبه  .  باشدیکل م  یور بهره   ی بر مبنا  یر یگم یاما تصم

 اثرگذار هم    یجزء رو  یهااثر معکوس داشته باشد. لذا تمام شاخص   یانسان  یروین  یور بهره  یمنجر شود اما رو  یانرژ 

را محور خود  یمشتر  ر،یفراگ  یور بهره تیر ی مدنظر قرار داد. مد  یر یگم یتصم یها را برامجموع آن  ستی بای هستند و م

.  باشد ی م تیفیو ک یتکنولوژ  ر،یفراگیور شامل بهره یمدار یو مشتر  یحفظ و نگهداشت مشتر  یهاه یو پا دهدیقرار م

و  تی ر یکارکنان و سبک مد  ه،یکنندگان مواد اولعرضه  کنندگان،تأمین  قیر از ط یاصل  یهاه یپا نی ارتباط ا  به خودی خود

 . رندیگی قرار م  یمورد بررس  یو در فصل بعد  شوندی شناخته م  تیفیک  تیر یکه عمدتا در قالب اصول مد  باشدیم  رهیغ

وری را هم در سطح کل سازمان و بهره  یاستفاده را دارد و شاخص ها  تیقابل  یدر هر سازمان  ریفراگ  یور بهره  مدل

و منحصر   گانهی  یمفهوم ارتباط  نی کند. امی  یر ی( اندازه گیمختلف سازمان )به صورت جزئ  یهاهم در سطوح قسمت
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( نشان گرددین اشاره مه آ)که در فصل پنجم ب  ریفراگ  یور بهره  سردارد و بر اساس مفهوم نقطه سربه  یبه فرد با سودآور 

که در    انیعنوان ز به    یا  هینقطه سر به سر و ناح  یکه در بالا  یسودآور   هیناح  نا عنوبه  وجود دارد    یاه یدهد ناح  یم

 ت ی ر ی. مد کندی م  مفراه  ریرا ن   یسازمان  یکل با سوآور   یور مقدار بهره  لینقطه سر بسر قرار دارد و امکان تحل  نییپا

در سازمان استفاده   یوری کلتنها بهرهوری نهنظارت بر بهره  یبرا  ریوری فراگبهره  تیر یمد  ستمیاز س  تواندی سازمان م

 ر یفراگ  یور بهره  تیر یمد  یاجرا  قت یو دقت قرار دهد. در حق  یسازمان را مورد بررس  یسودآور   راتییکند، بلکه بتواند تغ

و اجرا کند و بر اساس آن عملکرد سازمان را  یوری را طراحبهره  یر یاندازه گ یبرا ی ستمیس  سازد یهر سازمان را قادر م

تحت   یابر اساس چرخه   ستمی س  نی ریزی کند و آن برنامه را به اجراء درآورد. ابهبود، برنامه   یبرا  به صورت مستمر

و در فصول   ردیگی قرار م  تصرمخ  یمورد بررس  یبعد   ربخشیکه در ز   دینمایعمل م  یور بهره   تیر یعنوان چرخه مد

 .شوندیم حیتشر  لیآن به تفص لیو تحل یر یگی و نحوه محاسبه، انداز  ییاجرا  یهاهر کدام از گام  یبعد

 ی ور بهره تیر یچرخه مد -1-6-2

بهره   ییهات یفعال  خصوص  در  م  یور که  اساس  روش   یستیبا  رد،یگیصورت  بر  و  بوده  و    کیمند  خاص  برنامه 

ا  یمیمفاه که  شود  دنبال  مد  نیروشن  چرخه  نام46MEPIچرخه    ا ی)  یور بهره  تیر یاقدامات  چرخه شودی م  دهی(   .

ابزار مهم  یور بهره   تیر یمد به مد  یدر واقع  ارز   گذارانست یساو    زانیر برنامه   ران،یاست که  در    دیتول   یابیدر جهت 

 ی تا چه حد از منابع موجود به درست  دهدیو نشان م   رساندی م  یار ی  یالمللن یو ب  ی مل   ،یبخش  ،ی سطوح مختلف سازمان

 نمود.  یز یر ورود و برنامه توانیم یدار ت یاولو یهانهیآن در زم یو اثربخش ییکارا شیافزا یاستفاده شده و برا

است   یور و بهبود بهره   یور بهره   یز یر برنامه  ،یور بهره   لیتحل  ،یور بهره  یر یگچرخه شامل چهار مرحله اندازه  نیا 

 . شودیداده م حیچرخه نشان داده شده و مراحل آن در ادامه به صورت مختصر توض  نیاز ا یینما ،(۱-۱5)که در شکل 

 

 
 یور بهره تیر یمد چرخه -15-1شکل 
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در کجا قرار    یور دانست که از منظر سطح بهره  دیبا  ی ور بهره  یمنظور ارتقابه  و    یور بهره  تیر یبراساس چرخه مد

 تر است. مناسب ییکارهاراه به مقصد چه  دنیرس ی و برا میو به کجا قرار است برو میدار 

که به    نانیو توسعه اطلاعات مورد اطم  هیواقع عبارت است از ته  در  یور بهره  یر یگاندازه:  یور بهره   یر یگاندازه  ▪

و کالا و خدمات در سطح   دیتوسعه روند تول  نی از منابع و امکانات و همچن  یبردار بهبود روند استفاده و بهره

بهبود  ،یور بهره تیر یدعنوان گام اول چرخه مبه  یور بهره یر یگاز اندازه ی. هدف اصلدینما یمختلف کمک م

 . دنبال داشته باشدبه  زیرا ن لیذ یا یمزا تواندیاست م یور بهره  شیو افزا

o  به اهداف   یابیاز دست  یااست و در چه مرحله   یتیکه سازمان در چه وضعو کسب اطلاع از این   یساز آگاه

 شده خود قرار دارد. یز یر برنامه 

o ی احتمال داتیقابل بهبود و مقابله با تهد یهانه ی ها، زمفرصت ییشناسا 

o برا  یزمیمکان  جادیا بازخور   یمناسب  مناسب منابع    هیو تنب  قیابزار تشو  یو طراح  هات ی از فعالد  ارائه 

ها و شکست  هاتیاز موفق  یآموختگ توسعه درس  سازنه یزم  ،د. ارائه بازخور یبراساس عملکرد واقع  یانسان

 .شودی م یشغل زهیانگ شیو به تبع آن افزا

o از عملکرد سازمان.  یمتناسب با دانش واقع  یتیر یمد یهایر یگم یو تصم یساز م یکمک به تصم 

 مهم است بدانیم        

نماییم،    میکنیمچه را که در مورد آن صحبت  هرگاه توانستیم آن  بیان  ارقام  و  اعداد  قالب  در  اندازه گرفته و 

؛ درغیر اینصورت آگاهی و دانش ما ناقص بوده و میدانی میی  زها یچادعا کنیم درباره موضوع مورد بحث    میتوانیم

 هرگز به مرحله رشد و بلوغ نخواهیم رسید. 
 

مختلف   یهاها و مثال با نمونه   یور بهره  یر یگاندازه   یکردها یطور کامل به روبه  فصل سوم و چهارم کتاب حاضر  

وجود داشته   تواندی ( م۱6- ۱براساس شکل )  یور بهره  یر یگکلان متفاوت به اندازه  کردیدو رو  یطور کلبه    ی. ولپردازدیم

 . (۱۳87)نادری،  رندیو انتخاب قرار گ یمورد بررس یت یر یمد یهات یو اولو  یباشد و لازم است بر اساس اهداف سازمان

 تأکید   کردیرو   نی. ا دهدی ورانه سازمان را نشان مکه عملکرد بهره  یبه نحو  یور بهره  یهاشاخص   یر یگاندازه   فیتعر   (۱

 سازمان دارد. یرونیبر کل رفتار و نمود ب

انطباق سازمان را براساس   زانیکه م  ییهااساس شاخص   نیور که بر اسازمان بهره  کی  یهایژگیو  یر یگاندازه   (2

ابزار   نیتر از معروف   یکی.  شوندی م  یر یگو اندازه  فیتعر   دهد،یور نشان مسازمان بهره   کیاهداف مدنظر، با مشخصات  

قرار خواهد   یمورد بررس  یدر فصول بعد  اختصاربه  است که   47( یزن)محک  یکاونه یبه  کرد،یرو  نیمورد استفاده در ا

 گرفت. 

 
47 Benchmarking 
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 یور بهره یر یگاندازه  کلان یکردهایرو -16-1شکل 

 

اطلاعات نادرست، نقص   د،ینمایگام اول بروز م  نیکه از هم  یور اثربخش چرخه بهره  یدر اجرا  یاز جمله موانع جد

رو محدود  یآور جمع   یهاه یدر  تنگ  یناش  یزمان  یهات یاطلاعات،  جمع   یاز  در  تحل  یآور وقت  عدم   لیو  اطلاعات، 

در هر کشور    یرشد اقتصاد  کنندهتأمین از منابع    یکی  یور . لذا از آنجا که بهرهشودی مربوط م  رهیو غ  یکاف   یهاآموزش 

  ی اجرا   یلازم برا  نهیاز آن در دست باشد تا زم  ییلازم است در وهله اول، اطلاعات معتبر، استاندارد و قابل اتکا  باشدیم

 یدسترس  هبه واسط  نیدرست فراهم گردد. همچن  یشناسله ئمس   ،یابیمنظور عارضه  به    یبعد  یهاگام و شروع گام  نیا

ها و بخش   ،ییاجرا هایدستگاه توسط  حیصح یز یر مناسب و برنامه  یر یگم یتصم  یبرا هیبه اطلاعات مناسب، بستر اول

 ی های دستگاههم وجود داشته و کمتر    رانیمشکل در کشور ا   نی. اشودیفراهم م  زین  یاقتصاد  یهاوکار کسبصاحبان  

سامانه    یانداز با راه  ۱۴۰۰. از سال  ندی ها ارائه نماشاخص   لیو تحل  یر یگزه اندا  یبرا  یاند که آمار قابل قبولوجود داشته 

استفاده    یبرا  یور بهره   یهاآمار و اطلاعات مربوط به شاخص   ران،یا  یور بهره  ی)سبا( توسط سازمان مل   یور بهره   نهیآ

  ه ی سرما  کار،ی روین  یهانهاده   تیاز وضع  یاسه ی خام و اطلاعات مقا  یهاداده  یگذار فراهم شده است با اشتراک   نفعانیذ

ا   یور و رشد بهره فراهم   رانیرا در ا  یرواستقرار و آغاز چرخه بهبود بهره  یمناسب برا   نهیو جهان زم   رانیدر اقتصاد 

 . دینما یم

را   یور بهره  راتییمعنا دارد که تغ  یزمان   یور بهره  یر یگو اندازه  لیتحل:  ی ور بهره   یهاشاخص   لیو تحل  هیتجز  ▪

 ی لی تحل  یراستا ابزارها  نیاند نشان داد. در اشده  فیکه در گام قبل تعر   یی هازمان و با استفاده از شاخص   یط

 ک ی  ربا عملکرد خود سازمان د سهی صنعت، مقا یهاشاخص  نی انگیبا م سهیمانند مقا یمختلف یاسه یو مقا

که در فصل    رد یمورد استفاده قرار گ  تواندیم  رهیمختلف و غ  هایزمان  یها طروند شاخص  میتنظ  ه،یسال پا

ا  طور به  پنجم کتاب حاضر   از چرخه بهره  نیکامل  قرار    لیو تحل  یمورد بررس  یابزارها  ترینمهمو    یور گام 

 . ردیگیم

بهره   یز یر برنامه  ▪ بهبود  م  یز یر برنامه :  یور و  برا  یندیفرآ  توانیرا  تعر   دنیرس  ی آگاهانه  اهداف  نمود.   فیبه 

از   شیپ  یعبارتبه  انجام شود،    دیبا  یبا چه منابع  ،ییآگاهانه که چه کارها   یر یگم یتصم  قتیدر حق  یز یر برنامه 

مانند   یز یر . برنامهردیصورت پذ  یچگونه، در چه مدت و به دست چه کس  ،یکه چه کار این   یگرفتن برا  میتصم

 ی تلاش برا   یسازمان  یهات ی. در فعالمیبه آن برس  میخواه یکه م  ییو جا  میکه هست  ییهافاصله   یاست رو  یپل
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دانش و فن   ها،یی دارا  ،یانسان   یهاهیسرما  لیاز قب  هاهیبهبود و استفاده موثر و کارآمد از عوامل، منابع و سرما

باعث ارتقاء   داریریزی خوب و پابرنامه  کیمرتبط است، با    زین  یو اثربخش  ییکارا  میاطلاعات، که با مفاه  یآور 

 .شودی وری مبهره

 ی هانه ی از اتلاف و هز   یر یو جلوگ  ییشناسا  ،یخال  یهاتیظرف  ییبا شناسا  تواندی م  یور و بهبود بهره   شیافزا

مرحله بهبود    قتیمحقق شود. درحق  رهیکالا و خدمات و غ  دیتول  ندیها در فرآو رفع گلوگاه   ییشناسا  هوده،یب

 . ستیبایاست که در آن م یاسه مرحله  ندیفرآ کی یور بهره

o   عارضه به  ابتدا  شناسا  یابیدر  م  یهانه یزم  یی و  اقدام  بهبود  خروج  شودی قابل  با    یکه  موردانتظار 

 .شودی حاصل م یور بهره تی ر یچرخه مد یقبل  یهاگام  یساز ادهیپ

o  شده.  ییشناسا  یهانه ی بهبود متناسب با زم یهاکیاز تکن یاانتخاب مجموعه  یبرا یز یر برنامه 

o ( منتخب ی)ها کیتکن ی ساز ادهیپ یبرا  ییبرنامه اجرا یطراح 

اول   تیو اولو  تیتر باشند اهمد بازده وو ز   دیایبه چشم ب  شتریکه ب  یبه موارد  ران یعمدتا مد  یور بهره  یز یر در برنامه 

و   رندیگی م  یشتر یب  یزمان و انرژ   به خودی خودکه    ییربنا یو ز   یاز کارها و اقدامات مهم، اساس  دینبا   یول  دهند،یرا م

 نداشته باشند غافل شد. یبازده ظاهر  دیشا

 دا یبروز پ  رهیو غ  تیفیو ک  تیکم  شیکاهش زمان، افزا  ها،نه یدر کاهش هز   تواندی م  یرواز بهبود بهره  یناش  جینتا

  ی هاتی و اولو   یمناسب است و حفظ رشد آن از اهداف اصل  ینگر و جامع   تیر یمد  کیاز    یعوامل ناش  نیکند که ا

 ی ترین هدف اصلو مهم  نیتر ی ادیبن د،یاشاره گرد ینسازما  یگذار طور که در بخش هدف باشد. همان  دیبا  رانیمد یجد

طور مستمر به    یو معنو  یها از نظر مادو در نهایت بهبود سطح رفاه انسان   یور بهبود بهرهبه    دیها با جوامع و سازمان 

 .داشته باشد هیتک

 ران یدر ا یور بهره -1-7

کشورها قرار گرفته و    یار ید توجه بسر است مو  یمتماد  انیاز عوامل موثر در توسعه سال  یکی  عنوانبه    یور بهره

کشورها وجود دارد.   یافتگیتوسعه   زانیو م  یور بهره  شی افزا  نیب  یم یاشاره شد ارتباط مستق  زین  ترپیشکه    طورهمان 

 ی انداخته است ول  قیمهم در کشور به تعو  نیتحقق ا  رگبز   یهاظالمانه قدرت   یهام یگذشته تحر   یهاسال  یهر چند ط

 ی و کارشناس یتیر یو با استفاده از توان مد حی صح یگذار استیکشور با س یاقتصاد یتیحاکم  نیمسئول رودی انتظار م

  استقرار   یمتدولوژ   ،یور بخش به بهره  نیگام بردارند. در ا  یرشد و توسعه اقتصاد  ر یدر مس  یور بهره  یاز مبان  یر یگو بهره

 یور بهره  یسازمان مل   یپس از معرف  نی. همچنشودیپرداخته م  رانیدر ا  یور کلان بهره  یهامختصر شاخص   لیآن و تحل

استقرار    یحوزه اقدام و به متدولوژ   نیکلان در ا  یهااستیاز س  یابه ذکر خلاصه   رانیدر ا  یور بهره   یمتول  عنوانبه  

از چرخه عموم  یور چرخه بهبود بهره  برا  MEPI  یکه  و    ، ی و داخل  یدولت  هایسازمان در    یساز   ادهیپ  یاقتباس شده 

 .گرددیشده است اشاره م یو طراح یساز یبوم
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 ی ور کشور در حوزه بهره یبالادست یهایگذار استیس -1-7-1

ارتقا به  توجه  اقتصاد   یور بهره   یضرورت  توسعه  در  آن  مهم  نقش  مورد    یاجتماع-یو  همواره   تأکید کشور 

 ر ینظ یاقتصاد  یاساس  یهامورد توجه بوده است. چالش   یها و اسناد بالادستو عمدتا در برنامهاست    گذاراناست یس

بالا ب  ینرخ  پا  یکار یتورم،  زنان(،  و  جوانان  س   نیی )به خصوص  بازده  م  ،یگذار ه یرمابودن  بودن   ی گذار ه یسرما   زانیکم 

از    رهیو غ  یر یپذبودن شاخص رقابت   نیی (، پایرنفتیغ  یدرآمدها  ژهیکشور )به و  یبودن درآمد صادرات  نیی پا  ،یخارج

  ن ی . همچندیها کمک نما از آن   یار ی به رفع بس  تواندی م  یور بهره  یو ارتقا  شوندیکشور محسوب م  یاقتصاد  یهادغدغه 

  میرمستقیو غ  میطور مستقبه    درپیپی  یاقتصاد مقاومت  یهااست یو س  یمقام معظم رهبر   یابلاغ  یکل  یهااست یدر س

 شیسازوکار حصول اهداف مطرح شده، ب  نیتر یاز اصل  ی کیعنوان  به    یور بهره  گاهیاشاره شده و جا  یور به موضوع بهره

 ت ی ر ینظام مد   یهابرآورده کردن اصول و ارزش   زین  ورکش  یور مورد توجه قرار گرفته است. در برنامه جامع بهره   شیاز پ

 تأکید مورد    تی مامور   کیعنوان  به    داریو توسعه پا  یدر رشد اقتصاد  یور بهره  نهیبه سهم به   یابیکشور و دست  یور بهره

اهداف    وذکر شده    ی(اقتصاد مل  یور بهره  یا یو پو  ایپا  یارتقا)کشور    یور بهره   تیر ینظام مد   یقرار گرفته است. هدف اصل

در کشور در طول    یور بهره   یارتقا.  (۱۳9۴)تصویب نامه هیات وزیران ،  شده است    نی تدو  لیبه شرح ذ  زیآن ن  لیذ  یفرع

  ی از رشد اقتصاد   ی ور بهره  یسوم  ک یبر سهم    تأکیدبا    یو فعالان اقتصاد  هات ی فعال  هیدر کل  ز یتا مصرف و ن  دیتول  ندیفرآ

 بوده است.  ساله(  ۱۰افق بلندمدت  کیکشور )در 

 تداوم رشد آن یبرا یور بهره  گاهیدر مورد جا یبالا بردن دانش، فرهنگ و باور مل ▪

 یور بهره  تیر یمد یبه الگو یابیبه منظور دست یور در تمام سطوح بهره یور بهره  یهاشناخت مؤلفه  ▪

و    یاقتصاد  یهات یتمام سطوح فعال   یو برا   یلیبه صورت تفص  یور عموم به آمارها و اطلاعات بهره  یدسترس ▪

 ی فعالان اقتصاد

 نهیبه ریدر مس یور از قرار گرفتن روند رشد بهره نانیحصول اطم ▪

گسترش    یمختلف برا  یهانهیدر سطوح و زم  یور کردن دانش در مورد رشد بهره  یو بوم  یور کردن بهره  انیبندانش  ▪

 یور در رشد بهره انیبندانش  یور و جامعه و بالا بردن سهم بهره یدر زندگ یور دامنه حضور بهره 

  سه یو مقا تیشناخت وضع قیاز طر  یو فعالان اقتصاد تیسطوح فعال هیدر کل یور بهره تی وضع یشفاف ساز  ▪

 آن  تیجامعه با اهم یو آشناساز  یور فرهنگ بهره یارتقا یبرا ،یالمللن یو ب یداخل  یابیو ارز 

  شده که در شکل   میترس  رانیدر ا  داریپا  شرفتیبه پ  یدسترس  یبرا  زیمحور نعدالت  داریپا  شرفتیجامع پ  چارچوب

 یو بهبود عادلانه سطح رفاه عموم  داریپا  یمهم در گرو رشد اقتصاد   نی ا  ،ینشان داده شده است. در بعد اقتصاد   (۱7-۱)

 است.  یزندگ تیفیو ک
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 ( 1401وری ایران، )سازمان ملی بهره محورعدالت  داریپا شرفتیپ جامع چارچوب -17-1شکل 

سنجش   یبرا  یاصل  یهااز شاخص   یکی 48کشور(  تیبر جمع  یناخالص داخل  دیشکل، درآمد سرانه )تول  نیمطابق با ا 

کار و رشد    یرویکارگیری نبه    شیافزا  قیدرآمد سرانه از طر   شیمردم است. افزا  یزندگ  تیفیو ک  یسطح رفاه اقتصاد

می نیروی   یور بهره تجربکار حاصل  براساس  ببین   اتی شود.  افزا  خشالمللی  افزا  شی عمده    ش ی درآمد سرانه، حاصل 

 . دارد  یبستگ لیذ یبه سه عامل اصل زیکار نوری نیرویها است. رشد بهرهکار آن وری نیرویبهره

طور  به  کار که  نیروی  یو توانمند  یستگیش شایق افزایکار از طر   یرویت نیف یش کیافزا  کار:نیروی   تیف یک  شیافزا  ▪

. مطالعات سازمان شودیحاصل م  شود،ی م  یش تجربه ناشیمعمول از بهبود نظام آموزش دانش و مهارت و افزا

است    رانیکار در ا  یرویت نیفینده کی آ  یبرا  یدیک چالش کلی  تیجمع  یر ینشان داده که پ  رانیا  یور بهره   یمل

و  یتوانمند شیدر کنار افزا. (۱۴۰۱وری ایران، )سازمان ملی بهره گذاردیکار م ی روین یور بر بهره ی منف یر یکه تأث

م عوامل  یزه تنظی. در بعد انگردیمورد توجه قرار گ  دیاست که با  یگر ید  ید یعامل کل  (زهیانگ)کار،    یرویمهارت ن

نظام جبران خدمات ) به    یور مهم، اتصال بهره  یگر مین تنظ یاعمال ا   ی. براکند ی م  فایمهم ا  ینقش  یرونیمحرک ب

قرار  رانیوری در ا بهره  یان ملازماست که در دستور کار س  ییکارهاراه  (رانیمد  یارتقاء، انتصاب و ابقا )و  (کارکنان

 دارد. 

کار   یروین  یت و توانمندیظرف  شیاست که بر افزا   یگر یعامل مهم د   هیهدفمند سرما   قیتعم  :هیسرما   قیتعم ▪

 ن ی کارگیری شاغلبه  و    یت کار یسخت و نرم مرتبط با مأمور   یهای به فناور  یانسان  یروین   زی. تجهگذاردی م  ریتأث

عا  ییافزامنظور همبه  مرتبط    یتیمأمور   یهادر حوزه دو  ارزش  ارتقا  ملو خلق  در  کار    ی روین  یور بهره  یموثر 

 هستند.   

 
48 GDP per Capita 
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 ی ور کار، بهره  یروین  یور عوامل موثر بر بهره  نی در ب  (:دیوری کل عوامل تول)بهره  دیعوامل تول  بیترک  ییکارا  شیافزا  ▪

 ها گذاری سرمایه   یعامل در بلندمدت بازده  نیدر صورت ضعف ا   رایاست. ز   یمحور   ینقش  یدارا  دیکل عوامل تول

موجب  تواندی هم نم هیسرما  قیو تعم یانسان هیسرما تیفیبهبود ک جهیبه صورت مستمر کاهنده شده و در نت

رفاه بلندمدت جامعه منوط به بهبود    جهیکار و در نت  یروین  یور رشد بهره  نی بلندمدت شود. بنابرا  یرشد اقتصاد

 . ندیگو دیکل عوامل تول یور است که به آن بهره دیعوامل تول بیترک ییکارا

های دستگاه  ران،یا یاسلام یجمهور  یو فرهنگ یاجتماع ،یقانون برنامه ششم توسعه اقتصاد 5بر اساس ماده  لذا

ن  ییاجرا  برا  یروهایو  اقتصاد، ضمن اجرا  یورمحور قراردادن رشد بهره  یمسلح مکلف هستند  نمودن چرخه   ییدر 

خود با   دیتحت تول  یچرخه در واحدها   نینمودن ا   یاتیعمل   یلازم را برا  داتیدر مجموعه خود، تمه  یور بهره   تیر یمد

. بعلاوه به موجب بند  ندیفراهم نموده و گزارش سالانه آن را به سازمان ارائه نما  رانیا  یور بهره  یسازمان مل  یهماهنگ

 ی ات یعمل  یهاکشور موظف شدند برنامه  ییهای اجرا تمام دستگاه   زیکل کشور ن  ۱۴۰۱( قانون بودجه سال  ۱8)و( تبصره )

برا ارتقا  تیر یاستقرار چرخه مد  یخود  ت  یور بهره  یهاشاخص   یو  مل  د ییأبه  لذا   رانیا  یور بهره   یسازمان  برسانند. 

اشتغال، اصلاح   ن،ی سرزم  شیآما   ،ی رانیا  هی از کار و سرما  تی حما  ،یمل  دیبرنامه ششم توسعه، تول  یکل  یهااست یس

و   یور مرتبط با بهره   یابلاغ  یهااست یاز جمله س  یگذار ه یا سرم  قیتشو  یکل  یهااست یو س  یمصرف، نظام ادار   یالگو

با ا  نیترین قواناز مهم  زی ن  رهیو غ  ۴۴اصل    یکل  یهااست یس  ر،یپذرقابت   دیرفع موانع تول  نیقوان موضوع    نیمرتبط 

 است. 

 ش ی ها در گنجا که ذکر آن  میدر کشور دار   یمتعدد  نیو لزوم توسعه آن قوان  یور به ذکر است در خصوص بهره  لازم

  ی اجرا   یمناسب برا  ییو اجرا   یقانون  یهاپشتوانه   تیو تقو  نیقوان   نینکته قابل تامل التزام به ا   ی. ول ستیکتاب حاضر ن

شود؛ و با   دهیها دو دستورالعمل  نیتحقق قوان یهم ضمانت لازم برا ییراستا لازم است از بعد اجرا  نیها است. در اآن

بدون   هانه یزم  یگذار بتوانند در تمامقانون   لاتیانجام شوند و تشک  یبه درست  هات ی مناسب، فعال  یقانون  یهانظارت 

 ورود داشته باشند.  تیمحدود

 49ایران  وریبهره  ملی سازمان -1-7-2

به اهداف   یابیو دست  یور کشور در محور قراردادن رشد بهره  ییهای اجرا محوله به دستگاه   فیبا در نظر داشتن تکال

 ات یکشور )مصوب ه  یور برنامه جامع بهره  ۱۱ساله توسعه کشور و بند )الف( بخش  پنج   یهابرنامه  نیمندرج در قوان

 ی شناسروش   کیاقدام به ارائه    رانیا  یور بهره  ی(، سازمان مل۱۱/6/۱۳9۴هـ مورخ    5۰985/ت  75599به شماره    رانیوز 

قانون برنامه ششم توسعه کشور در    5بند )الف( ماده    ییاجرا  یدر قالب راهنما  «یور بهره  تی ر یبا عنوان »چرخه مد

کشور    ییهای اجرا، دو دوره در دستگاه۱۴۰۱سال    انیمذکور تا پا  ییاجرا   یچرخه در قالب راهنما  نی نمود. ا  ۱۳97سال  

 شده است.  یساز ادهیپ

اخذ نظرات کارشناسان راهبر و   قیشده از طر   گسترده انجام   یشناسبیگذشته و با توجه به آس  اتیبر تجرب  یمتک

اقدام به  رانیا یور بهره  یسازمان مل ،یور خبرگان و متخصصان بهره ن،یها و همچنن او است ییهای اجرا دستگاه  رانیمد

 
49 National Productivity Organization of I.R.IRAN 



 
 یور بهره یمقدمات فیو تعار  م یمفاه|  52

 

عنوا با  که  سند حاضر  در  است.  کرده  مذکور  مد»نظام   ناصلاح سند  است،   «یور بهره  تی ر ینامه چرخه  ارائه شده 

 ی ور بهره یبه حرکت مل یبخشانسجام  یدر راستا یور بهره ت یر یو ساختار حاکم بر چرخه مد فیمجموعه اهداف، وظا 

 قرار گرفته است.  یمورد بازنگر  یور در حوزه بهره دیجد فیکشور، با توجه به انتظارات و تکال ییهای اجرادر دستگاه

 ی محور   یور و حل مسائل نابهره  ییشناسا  یاست که در راستا  افتهیمند و نظامقاعده  یروش  یور بهره   تیر یمد  چرخه

اولو اجرادستگاه  دارت یو  است  ،یاصل   ییهای  شرکتن اتابعه،  و  روش   افتهیتوسعه    یدولت  یهاها    ی ها یشناساست. 

است( و چرخه   PDCAآن چرخه    گری)نام د  نگیچرخه دم  رد  شهیمتداول بوده و ر   اریبس  یور محور در حوزه بهرهچرخه 

MEPI  رشد و بلوغ در مواجهه با مسائل است.  ییایتوجه به پو یاچرخه  یهای شناسدر روش یاساسدارند. اصل 

کل  به عارضه   جینتا  یبررس  یصورت  از  ادبانجام   یابیحاصل  و مطالعه  به طراح  اتیشده  منتج  چرخه   ی موضوع، 

شده   نی ( تدو۱8-۱)شکل    امدهای( پ۳و )  هانا شر ی( پ2)  کردها،ی( رو۱در سه بعُد )  لی بر اصول ذ  یمبتن  یور بهره   تیر یمد

 است.  

 
 وریاصول چرخه مدیریت بهره -18-1شکل 

 ینماگرها   یمنظور تحقق ارتقابه  نامه  نظام  نیدر ا  ییهای اجرادر دستگاه  یور بهره  تیر یو استمرار چرخه مد  استقرار

. انتظار ردیگی صورت م(  ۱9-۱)  شده در شکل   الذکر مطابق با مدل ارائه بر اصول فوق  یو مبتن  یدر سطح مل  یور بهره

تابعه،    ،یاصل  ییهای اجرادر دستگاه  یور بهره  تیر یچرخه مد  رموثر استقرا  یمدل به راهبر   نی ا  یساز ادهیاست که پ

 را فراهم سازد.   یور بهره یحرکت مل عیتسر  یهانه یکشور کمک نموده و زم یهان او است  یدولت یهاشرکت
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بنا شده و بر   یجیو بلوغ تدر   یر یادگیبر منطق    یمبتن  یور بهره  تی ر یشد چرخه مد  انیهم ب  ترشیکه پ  طورهمان 

شناخت مسئله با مفهوم شکاف   کرد،یرو  نیدارد. در ا  تأکید  یور بهره  یارتقا  یاصل   افتی عنوان رهبه    یمحور مسئله 

 یی اجرا  یهاگام   ریسا  نمودنیط  یمفهوم مبنا  نیو ا  شودیشواهد آن آغاز م  با ادراک  ،یکنون  تیهدف و وضع  انیم

 خواهد بود. 

 
 وری  شناسی چرخه مدیریت بهرهروش  -19-1شکل 

شده و    یابیشهیدار ر ت یتمرکز، حداکثر سه مسئله اولو  جادیشده و به منظور ا  یبندت یشده اولو  ییشناسا  مسائل

برنامه به منظور حل آن به تصو  نیتدو  یور بهره  یارتقا  یهاها  مل  بیو  برنامهرسدی م  رانیا  یور بهره  یسازمان    ی ها . 

هر دور استقرار چرخه سنجش اثرات برنامه   ی. در انتها ردیگ  یقرار م  شیمصوب اجرا شده و به صورت سه ماهه مورد پا

 .  ردیپذی محور، صورت مبر مدل سنجش خدمت یشده مبتن ییدر رفع مسئله شناسا  یور بهره یارتقا

ابتدا مأمور   ن یدر ا  یهای عمومدر سازمان   تیمأمور   تیمدل، با توجه به اهم  نیا  در و اهداف دستگاه   تیمدل، 

  ن ی قوان  ،ییدستگاه اجرا  یر یگمشتمل بر اساسنامه/ قانون شکل  یدر اسناد بالادست  فیتکال  ی( بررس۱بر اساس )  ییاجرا 

ساپنج و  کشور  توسعه  )  ریساله  بررس2اسناد،  ن  یهاازی ن  ی(  و  م  ،یطی مح  طی( شرا۳)   زی جامعه  . سپس شودی احصا 

مرتبط، با    یبانیو پشت  یتیمأمور   ،یتیر یمد  یندهایاستخراج شده و فرآ  تیراستا با مأمور هم   ییاجرا  خدمات دستگاه 

( منابع  ۱ک )ی( مورد استفاده را به تفکیها)نهاده های خدمت مورد نظر مشخص شود. با محور قرار دادن خدمت  ورود

 یارهیارائه خدمت منتج به زنج   نی. همچنشودی م  نییتع  یاواسطه  ی( خدمت و کالا۴و )  ی( فناور ۳)  ه،ی( سرما 2)  ،ینسانا

موجود  یهااز داده توانی شده، م  ارائه حاتی. با توجه به توضشودی و اثر م  امدی)ستانده(، پ یخروج کیبه تفک  جیاز نتا
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به  یور در سنجش بهره شده،ی ز یر برنامه  شی( اهداف از پ۳به انضمام ) ج،یتان رهی( زنج 2و ) ی( اقلام ورود۱در خصوص )

 ارائه شده است، استفاده کرد. (2۰-۱) چه در شکلمطابق آن   یو اثربخش ییکارا ینماگرها کیتفک

 
 وری  محور سنجش بهره مدل خدمت -20-1شکل 

قرار  ینی حاصله مورد بازب جی، نتاها گام  یافزاوار، متعامل و هم حلقه یبعد از هر مرتبه اجرا یور بهره  تیر یمد چرخه

حلقه،   نیا  انی. با گذشت زمان و تداوم جر شودیم  یز یر برنامه   یگرفته و با توجه به بازخورد حاصله، اقدامات اصلاح 

در    یشده، موجب بهبود و تعال اجرا شده و دانش کسب   وستهیپهمبه    قهحل  کی و ارکان بسترساز در    ییاجرا  یهاگام 

 . دهدی م شیشده را نما  مدل ارائه  یو تکامل ابندهیمنطق رشد   (2۱-۱). شکل شودیم یمرحله بالاتر 
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 وریشناسی چرخه مدیریت بهرهحلقه رشد و یادگیری در روش  -21-1شکل 

 کشور وریبهره یهابر شاخص ی اجمال  یمرور  -1-7-3

 ی اجرا .  است  ییبالا  لیو پتانس  تیظرف  یدارا  یو انرژ   هیمعادن، مواد اول  ،یانسان  یروین  ،ی عیاز نظر منابع طب  رانیا

  ی ا یراکد در صنعت نفت، اح  تیظرف  یساز آرد و نان، فعال  ارانهی  وهیمانند اصلاح ش  یبهبود و تحول اقتصاد  یهابرنامه 

و    یحیارز ترج   یهااست یدر بخش صنعت و معدن، اصلاح س  یور بهره  یارتقا  یهاطرح  یشده و اجرا  لیتعط  عی صنا

 ن یرشد بازگشته است. ا  لیبعد از دوره ناگوار دهه نود به ر   یور هرهتمام، رشد ب  مهین  یعمران  یهاتمرکز بر اتمام طرح

درصد   ۴  یمتوسط بالا  یرشد اقتصاد   رانیا   ،یرکود تورم  یدوره طولان  کیموثر موجب آن شده است که بعد از    یمساع

رشد   متوسطاست.  بوده  یور از محل بهره  زیرشد ن  نیدرصد ا  78( تجربه کرده که  ۱۴۰2-۱۴۰۰را در سه سال گذشته )

- ۱۳96در بازه    یدرصد  -6/۰است که نسبت به عدد  درصد بوده  ۴/۳در سه سال مذکور    دیکل عوامل تول  یور بهره

طور معمول بعد از چند سال رشد در شاخص  در نظر داشت که به   دی. لکن بادهدیرا نشان م   یارشد قابل ملاحظه   ۱۳99

 است.   یاابتکارات و اقدامات موثر و نوآورانه  ازمندیدشوارتر بوده و ن  اتب به مر   ی آت  ی هاتکرار و حفظ آن در سال  ،یور بهره



 
 یور بهره یمقدمات فیو تعار  م یمفاه|  56

 

بودجه   یجد  توان به کاهشمیاست  با آن روبرو  وری  مسیر ارتقای بهرهو در    رانیکه کشور ا  ییهاچالش از جمله  

آموزش،   یخدمات روز افزون برا  ع،ی استهلاک صنا  ،یکار یب  شی افزا  ،یدرآمد ارز وری،  تخصیص داده شده به امر بهره

مصرف سرانه   ایران  یور بهره  یسازمان مل   یبر اساس آمار منتشر شده از سو   وعنوان نمونه    به  .باشدیم  رهیبهداشت و غ

سرانه مصرف   افتهیتوسعه    یکشورها  ژهیکشورها به و  ریدر سا  کهیاست در حال  تر یل  25۰روزانه    یآب شهروندان تهران

شاخص شدت   قو البته طب  میمصرف آب دار   افتهیتوسعه    یاست. در واقع سه برابر کشورها  تریل  8۰تا    7۰روزانه آب  

تن محصول   ونیلیم  ۱۳۰تا    ۱25سالانه در کشور    گر،ید  یعنوان مثالبه    ای.  میندار   یهم وضع مطلوب  یدر بخش انرژ   ،یانرژ 

 ، یعبارتبه  .  شودیتا مصرف تلف م  دیتول  رهیتن در زنج  لونیلیم  ۳9درصد آن معادل    ۳۰تا    25که    شود ی م  دیتول  یکشاورز 

 . شودی متر مکعب آب مصرف م اردی لیم 9هدررفت حدود  زانیم نی ا یبرا

حدود   یکشاورز   داتیتول  زانینفر، م-م  ۳5بالغ بر    رانیا   تی، جمع۱۳57در سال    یانقلاب اسلام   یروز یدر هنگام پ

- م  ۱2۰از مرز    یکشاورز   داتیتول  زانیهکتار بوده است. در حال حاضر م-م  9.۴  ز یکشت کشور ن  ری تن و سطح ز -م  25

  ش ی ( افزا۱)  قیاز دو طر   دیتول  زانیم  شیافزا  ن یهکتار برآورد شده است. ا-م    ۱5.7حدود    کشت  رین عبور کرده و سطح ز ت

شده است.  جادیوری( ابهره یکشت )محل ارتقا ریبرداشت در واحد ز  زانیم %۳۰۰ شی( افزا2)کشت و  ریسطح ز  67%

لازم    ،یی غذا   یازهاین  تأمین  یرابرسد و ب  ۱۴۳۰نفر در افق  -یم  ۱۰۳نفر به  -م    8۴کشور از    تیشود جمعمی  ینیب  شیپ

 تن در سال برسد. -م ۱8۰در کشور به  یکشاورز  داتیتول زانیاست م

سطح   شیافزا  به خودی خود وری.  بازده و بهره  شی( افزا2)  و   رشکتیسطح ز   ش ی( افزا۱)  ویمنظور دو سنار   نیا  یبرا

روبرو   شتریبه آب ب  ازی و ن  نی از جمله کمبود زم  یمهم   نعها است که با موانهاده   شی بر افزا  یراهبرد مبتن  کیکشت    ریز 

عنوان نمونه به  .  افتیدست    یتن-م  ۱8۰  دی کمتر به تول  اریبس  نهیتوان با هز وری میبهره  شیبا افزا  کهیاست. در حال

 ن ی تن بر هکتار بوده و بالاتر   ۴.2حدود    ۱۴۰۱در کشور در سال    یگندم آب  دیتول  ن یانگ یگندم، م  یمحصول اساس   یبرا

امکان   یو نوآور   یدهد که با استفاده از فناور نصاب نشان می   نیتن بر هکتار بوده است. ا   ۱۴.5برداشت در کشور    زانیم

 ز ین  یدر حوزه انرژ   نی هم صادق است. همچن  یمحصولات کشاورز   ریسا   یامر برا  نی وجود دارد و ا  نیانگیم  شیافزا

)نسبت   یموضوع با مفهوم شدت مصرف انرژ   نیقرار دارد. ا   یبنامناس  تیدر وضع  رانیشد، کشور ا  انیطور که بهمان 

 شود. ( محاسبه می یناخالص داخل دیبه تول یمصرف یکل انرژ 

انرژ   یدر حال حاضر متوسط جهان ا   ۰.۱۱حدود    یشدت  و  برا  نیاست  برابر   2است که حدود  ۰.2۱  انر یا  یعدد 

،  ۰.۱۳8  بیو کانادا به ترت  نی مانند عربستان، چ  ییکشورها  یعدد برا  نی است که ا یدر حال  نی است. ا   یمتوسط جهان 

 ه یترین کشور به ما کشور روساست. نزدیک   نیبرابر چ  2حدود    رانیدر ا  یمثال مصرف انرژ   یاست و برا  ۰.۱68و    ۰.۱۴۴

شاخص    نیدر جهان است و برخلاف رفتار ا  یمصرف انرژ   زانیم  نیبالاتر   یدارا  رانیاست. در حال حاضر ا  ۰.2۱2با عدد  

در ادامه مقایسه ایران و  دارد.  یشیرفتار افزا رانیآن در حال کاهش است، متاسفانه در ا نی انگی که م یدر سطح جهان

 میانگین جهانی در شاخص شدت انرژی ارائه شده است. 
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 ( 2024 ، یانرژ  داده) یانرژ  شدت شاخص -22-1شکل 

 

است. آب به عنوان قرار گرفته   یطیمح  ی هابحران   ری آب، تحت تاث  یجهان  تی امن  یگر یاز هر زمان د  شیامروزه، ب

اجزا  یکی د  یاسیس  یا یجغراف  یاصل  یاز  ن  یپلماس یو  است.    یر یگم یسطوح تصم  نیبالاتر   یاسیاراده س  ازمندیآب، 

از    یانرژ   یتقاضا  شیغذا و افزا  یتقاضا  شی زااف  ،یمی قد  یهارساخت یز   ،ییو هوا  آب   راتییتغ  ،ینیگسترش شهرنش

تهد فزا  یدائم  یدهایجمله  م  ندهیو  بهرهباشندیآب  تول  یور . شاخص  نسبت  عنوان  به  داخل  دیآب  در    یناخالص 

 است. ارائه شده (2۳-۱)در شکل  یتوسط بانک جهان 2020ثابت به کل برداشت سالانه آب جهان تا سال  یهامت یق

 
 (2023 ،یجهان بانک) هاگروه  کیتفک به آب یور بهره شاخص -23-1شکل 

 

را گزارش   56با درآمد بالا عدد    یو کشورها  2۱  یکه متوسط جهان  یاست در حال  5عدد    رانیا   یشاخص برا  نیمقدار ا

وضعدهدیم ب  نی ا  سهیمقا  تی.  در  شکل    یکشورها  نیشاخص  در  م  (2۴-۱)منطقه  ا  دهدی نشان  عراق،   ران،یکه 
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عمان   ه،یدارند. ترک  یبا متوسط جهان   یادینداشته و اختلاف ز   یمطلوب  تیشاخص وضع  نیافغانستان و پاکستان در ا

 اند. حوزه ارائه داده نیدر ا یتر و عربستان عملکرد مناسب 

 
 ( 2023 ،یجهان بانک)  منطقه یکشورها با یور بهره شاخص در رانیا تیوضع سهیمقا -24-1شکل 

کل   ی ور است. رشد بهره دیکل عوامل تول یور ها و رشد بهرهاز رشد نهاده یناش ،دیيا همان رشد تول یرشد اقتصاد

ا  کی  ییتوانا   انگریعوامل ب به  بارزش   جادیجامعه  منابع در دسترس است. رشد    نهیبه  بیترک  قیاز طر   شتریافزوده 

و   رینظام تدب  یدر کارآمد  شهیاست و ر   ریمستمر و فراگ  دار،یپا  ی رشد  د،یکل عوامل تول  یور حاصل از بهره  یاقتصاد

را در کل اقتصاد و اقتصاد بدون   دیکل عوامل تول  یور روند شاخص بهرهزیر  دارد. شکل    یو نظام نوآور   یگذار است یس

 . دهدیمنمايش   ۱۴۰2تا نه ماهه سال  ۱۳9۱نفت از سال 

 
 نفت  بدون  اقتصاد  و اقتصاد کل در دیتول عوامل کل یور بهره شاخص روند -25-1شکل 

سال   ۴است، اما در  را از خود نشان داده   ینوسان  یرفتار   دیکل عوامل تول  یور ، شاخص بهره ۱۳99تا    ۱۳9۱از سال  

، مقدار  ۱۴۰۰است که از سال  بوده  یارشد به گونه  نیاست. اداشته    یمطلوب و صعود  یشاخص مذکور روند  ر،یاخ

است. گرفته  یشیپ ۱۳9۱از مقدار شاخص در سال  ت،کل اقتصاد و اقتصاد بدون نف دیکل عوامل تول یور شاخص بهره
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روند   یاپیسال، چهار سال پ  ۱5بار بعد از    نیاول  یکل عوامل برا  یور که رشد مستمر شاخص بهرهلازم به ذکر است  

در اقتصاد بدون نفت هم به بالاترين مقدار خود در   دیکل عوامل تول یور است. شاخص بهرهگرفته  شیرا در پ یصعود

رشد پرسرعت   سازنهیزم  تواندی م  یدار یبه شرط استمرار و پا  ریاخ   یهادر سال  یور اخير رسيده است. رشد بهره  لسا  ۱6

 باشد.  ندهیدر آ

از سال   یناخالص داخل  دیدر رشد تول  د یکل عوامل تول  یور و رشد بهره   هیسرما  یرشد موجود  کار،ی رویسهم رشد ن

است. داده شده  شی نما   (26-۱)در شکل    ،یدهنده رشد اقتصاد   لیتشک  ی، به عنوان سه مولفه اصل۱۴۰2تا نه ماهه    ۱۳9۱

هر چند   دهدیرا نشان م  یسامان و پرنوسانبهنا  رونددر دهه نود    یرشد اقتصاد  تیوضع  شودیطور که مشاهده مهمان 

 ۱/ ۱برابر    ۱۴۰۱-۱۳9۱  یسالانه در بازه زمان  ی است. متوسط رشد اقتصادروند اصلاح شده  نیا   ریکه از چهار سال اخ

و   یاست که متوسط رشد اقتصاد  یدر حال  نی درصد است. ا  -۳/۰  دیکل عوامل تول  یور درصد و متوسط رشد بهره

 ۱۴۰۰افزوده در دو سال  رشد ارزش   نی انگیاست. اما مبوده  یمنف  ۱۳99-۱۳96  یهادر سال  دیکل عوامل تول  یور رشد بهره

است درصد بوده  ۴/۳برابر  دوره    نیدر ا  دیکل عوامل تول  یور رشد بهره  نیانگیدرصد و م  ۳/۴برابر    ۱۴۰2و نه ماهه    ۱۴۰۱و  

 است. شده  نیها تامسال  نیدر ا یور محل بهره از یدرصد رشد اقتصاد 8۰آن است که حدود  گران یکه ب

 

 
 ی اقتصاد رشد  در دیتول عوامل کل یور بهره و  کاریروین ه،یسرما یموجود سهم  -26-1شکل 

سرمايه    یرشد اندک موجود  ،یناخالص داخل  دیو تول  دیکل عوامل تول  یور بهرهبر خلاف رشد قابل توجه شاخص  

 ی گذار ه یدقت داشت که سرما   دیاست. با را موجب شده  یور و بهره   یدرباره تداوم رشد اقتصاد  یدر سه سال اخير، نگران

محقق نخواهد شد. در   یگذار در بلندمدت بدون سرمايه   یور بر يکديگر داشته و رشد بهره   یاثرات متقابل  یور و بهره

اختصاص   جهیو در نت  یمنابع دولت  تیاست. محدود  دیواقع رشد متوازن و هماهنگ اين دو عامل، لازمه رشد پايدار تول

توجه قابل  ا   یبخش  هزينه   نیاز  اعتبارات  به  کاهش سرمايه   یامنابع  در روند   ،یخارج   یگذار و  موثر  عامل مهم  دو 

ها رخ دهد. لذا تمرکز بر در آن  یقابل توجه  رییدر کوتاه مدت تغ  رسدی نظر نم هستند که به  هیتشکيل سرما  امطلوبن
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ارائه مشوق   یمردم  یهاسرمايه   یساز فعال  انداختن آن در شر   یهااز طريق  مولد اقتصاد    یهاان یجذاب و به جريان 

 . بودرفع اين معضل خواهد  یگشا در راستاراه یکشور، اقدام

تا نه   ۱۴۰۰و    ۱۳99- ۱۳96  یهاسال   ر،یسال اخ  5۰در    دیکل عوامل تول  یور متوسط رشد بهره  سهیمقا  (27-۱شکل )

طور  به  ریکل در سه سال اخ  یور رشد شاخص بهره  د،یآیطور که از شکل مذکور برم. همان دهدی را نشان م   ۱۴۰2ماهه 

و عوامل   یانهیزم  طیکه خود نشان از بهبود شرا  استدهش  شتریب  ۱۳99تا    ۱۳96مدت و بازه  از روند بلند  یقابل توجه

 . دهدی م ریدر سه سال اخ یور موثر بر بهره

 

 
 ی زمان بازه سه  در دیتول عوامل کل یور بهره  رشد سهی مقا -27-1شکل 

 ن ییتب  گران یب  د،یآیدست مبه  های موزون ورود  یحجم   نیانگیبر م  دیتول  میکه از تقس  دیکل عوامل تول  یور بهره

 ح ی( قابل توضیو منابع انسان هی)سرما دیتول یهانهاده یاست که با انباشت کم ی رشد اقتصاد ای دیاز رشد تول یبخش

  ، ی انسان  هیتوسعه سرما   ،یو نوآور   یفناور   شرفتیآن، پ  لاتو تحو  دیکل عوامل تول  یور . در واقع، شاخص بهره ستین

ها را به  نهاده  بیترک  ییو در مجموع، کارا  ی گذار است یس  تیفیک  ،یاصلاحات ساختار   د،یعوامل تول  بیدر ترک  رییتغ

  ی ن زما  گانه در سه دورهده  یهارا در کل اقتصاد و بخش   دیل تولمکل عوا  یور رشد بهره(  28-۱). شکل  کشدی م  ریتصو

 . دهدی )بلندمدت( نشان م ۱۴۰۱- ۱۳8۴ یها( و سال مدتان ی)م  ۱۴۰۱-۱۳96 یها)کوتاه مدت(، سال  ۱۴۰۱سال 
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 یاقتصاد یهابخش  و اقتصاد کل در  دیتول عوامل کل یور بهره رشد -28-1شکل 

نفت و گاز، استخراج معدن، صنعت )ساخت(،   ،یکشاورز   یهادر کل اقتصاد و بخش   دیکل عوامل تول  یور شد بهرهر 

 ان یم  ی بازه زمان  نیانگینسبت به م  یعملکرد بهتر   ۱۴۰۱در سال    یآب، برق و گاز، ساختمان و حمل و نقل و انباردار 

متعلق به    یعملکرد در هر سه زمان مورد بررس  نی ر است. بهتداشته   ۱۴۰۱- ۱۳8۴( و بازه بلندمدت  ۱۴۰۱- ۱۳96مدت ) 

 ی شده دارا  یخدمات است که در هر سه زمان بررس  ری عملکرد مربوط به بخش سا  نی بخش اطلاعات و ارتباطات و بدتر 

 است.بوده یرشد منف

  ۱2  ی ( را برا۱97۰)نسبت به سال    ریسال اخ  5۰در    دیکل عوامل تول  یور تحولات شاخص بهره  یروندها  (29-۱شکل )

در بلندمدت    دیکل عوامل تول  یور شاخص بهره  راتیی. تغکندیم  سهیمقا  ییایآس  یور کشور منتخب عضو سازمان بهره

 م ین  یدر ط  وانیتا  یشاخص برا  نی منتخب، ا  یرهاکشو  انی. در مدهدی را نشان م  یع یمنتخب دامنه وس  یکشورها  یبرا

و   نیچ  وان،یاست. پس از تا  شتازیکشورها پ  گرینسبت به د  یکشور با اختلاف قابل توجه  نیبرابر شده و ا  ۴.5قرن  

بهرههنگ  که شاخص  دارند  قرار  تول  یور کنگ  عوامل  طآن  دیکل  ترت  مین  ی ها  به  گذشته  برابر   2.۴و    2.5  بیقرن 

قرن، جزو پنج کشور برتر   میکل عوامل در ن یور در شاخص بهره  شی برابر افزا 2از  شی با ب یاست. هند و کره جنوبشده

  ۱.8  زانیکل خود را به م  یور قرن گذشته شاخص بهره  میقرار دارد و در ن  فیط  یان یم  یدر گروه کشورها   رانیهستند. ا

در   2۰۱۱تا سال    ۱989آن است که از سال    رانیا  مورد است. نکته قابل توجه در  بهبود داده  ۱97۰برابر نسبت به سال  

مجدد  2۰2۰شده و سپس از سال  یکانال نزول کیوارد  2۰۱9تا  2۰۱2قرار داشته است، اما از سال  یصعود ریمس کی

 7/۳برابر با    2۰2۳- 2۰22  یهادر سال  دیکل عوامل تول  یور است. متوسط رشد بهرهگرفته  یخود را در پ  یروند صعود

بوده توجهدرصد  قابل  نصاب  که حد  بهره  یکشورها  نیب  یاست  سازمان  اباشدی م  ییا یآس  یور عضو  در   ان، یم  ن ی. 
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قرن   میها در نآن  دیکل عوامل تول  یور است که شاخص بهره  یو اندونز   هیعملکرد مربوط به دو کشور ترک  نیتر ف یضع

 است.برابر شده ۱.۱و  ۰.9 بیبه ترت

 
 (2023 ،ییایآس  یور بهره سازمان ) منتخب یکشورها دیتول عوامل کل یور بهره  شاخص روند -29-1شکل 

 ی . عوامل شودیم  فیبه هر ساعت کار تعر   ای  کاریرویهر نفر ن  یافزوده به ازاارزش  زانیصورت مبه  کاریروین  یور بهره

بر   یمنابع انسان یدهو سازمان  یزشیساختار انگ ،یو نوآور  یدر محل کار، فناور  یمن ی ، آموزش، سلامت و امهارت  رینظ

ا  کاریروین  یور بهره  زه ی( انگ2و )  ی( توانمند۱ها را در دو دسته )آن  توانیم  یطور کلعوامل که به   نی اثر دارند. بهبود 

را در    کاریروین  یور رشد بهره   تیوضع  (۳۰-۱شکل )کمک کند.    کاریروین  یور بهره  شیبه افزا  تواندیکرد، م  یبندطبقه

بازه ۱۴۰۱سال   ن۱۴۰۱-۱۳8۴و    ۱۴۰۱-۱۳96  یزمان  یها،  و  اقتصاد  کل  در  تفک  زی،    ش ی نما  یاقتصاد  یهابخش  کیبه 

 . دهدیم
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 یاقتصاد یهابخش و اقتصاد کل در کاری رو ین یور بهره رشد -30-1شکل 

مورد   یهاها و زمان تمام بخش   انیرا در م  کاری روین  یور رشد بهره   نی شتر ی، ب۱۴۰۱بخش استخراج معدن در سال  

کرده  ،یبررس بهرهتجربه  رشد  همانند شاخص  تول  یور است.  عوامل  بهره  د،یکل  رشد   ز ین  کاریروین  یور در شاخص 

به بخش سا  نیتر ف یضع متعلق  که در هر سه    ریعملکرد  منف  یدارا  زمانخدمات است  بهتر بوده  یرشد   ن ی است. 

از   شیرشد مثبت ب   ،یکه در هر سه دوره مورد بررس  باشدی مربوط به بخش اطلاعات و ارتباطات م  زین  یعملکرد نسب

 است.حفظ کرده  کاریروین یور درصد را در شاخص بهره ۱۰

هر   یدهنده آن است که به ازاو نشان  شودیم  فیتعر   هیسرما  یور ثابت بهره  یها ییافزوده به ارزش دارانسبت ارزش 

  ه، یسرما  یور رشد بهره  دنیکش  ریبا به تصو  (۳۱-۱شکل )است.  شده  جادیافزوده اارزش   زانیثابت چه م  هی واحد سرما

 . دهدی م شی مدت نماو بلند  مدتان یمدت، مکوتاه یهاه آن در باز  یهاشاخص را در کل اقتصاد و بخش نیا  تیوضع

 
 یاقتصاد یهابخش و اقتصاد کل در هیسرما یور بهره  رشد -31-1شکل 



 
 یور بهره یمقدمات فیو تعار  م یمفاه|  64

 

و    ۱۴۰۱-۱۳96  یهانسبت به سال  ۱۴۰۱در کل اقتصاد در سال    هیسرما  یور رشد بهره  شود،یطور که مشاهده مهمان 

نفت و گاز،   یهاامر در بخش   نی ا  زیاست. در سطح بخش نبهبود داشته   یقابل توجه  زانیبه م  ۱۴۰۱-۱۳8۴  نی انگیم

رشد   نیو بدتر   نیبرقرار است. نکته قابل توجه آن است که بهتر   یونقل و انباردار صنعت )ساخت(، ساختمان و حمل

 ر یاطلاعات و ارتباطات و سا یهامتعلق به بخش ب یبه ترت د،یکل عوامل تول یور همانند رشد بهره زین هیسرما یور بهره

 ی درصد در هر سه زمان مورد بررس   ۱۴که بخش اطلاعات و ارتباطات با حفظ حداقل رشد حدود    ینحوخدمات است؛ به

م پبخش   ریسا   انیدر  سا   شتازیها  بخش  و  منف  خدمات  ریبوده  رشد  با  زمان  سه  هر  مواجه   هی سرما  یور بهره  یدر 

 است. بوده

 ی ر یگجهیو نت  یبندجمع -1-8

 ی افتگ ی متقابلش به توسعه    ی و ضرورت توسعه آن و وابستگ  یور بهره   میو مفاه  یمبان  دیگرد  یفصل سع  نیدر ا

طور که نشان داده شد  . همان ردیکلان قرار گ  یآن مورد بررس  یو اثرگذار رو  یاشود و عوامل توسعه  حیکشورها تشر 

  فیمفهوم امروز ط  نیکند. ا  انیرا ب  ییکارا  تنسب   زا  شیب  یو مفهوم  افتهیگسترش    یمتماد  انیسال  ی ط  یور مفهوم بهره

  ، ی شغل  تیمانند اشتغال و امن  یو اجتماع   یطی مح  ستی ز   هایدادیتا رو  تیفیو ک  نهیاز مسائل مربوط به هز   یعیوس

فقر، مسئول از مح  یاجتماع   یر یپذت ی کاهش  م  ستیز   طیو حفاظت  بر  در  ب. همان ردیگیرا  که  ارتقا  انیطور   ی شد 

 ی سطح رفاه عموم شی کاهش تورم، افزا ،یر یپذمانند رقابت  یاسیو س یاجتماع ،ی اقتصاد یاصل  یهادهیبر پد یور بهره

 در سطح کشورها است.  یاقتصاد داریاثرگذار است و بهبود مستمر آن موجب رشد پا یاسیتوان رقابت س شیو افزا

اشاره کرد که تفاوت در سطح رفاه و درآمد سرانه کشورها در بلندمدت توسط    دیمفهوم با  نی ا  تیباتوجه به اهم 

جامعه،    یهاو خواسته   ازهاین  شیو افزا  تیباتوجه به رشد جمع   به خودی خود.  شودی م  نییتب  یور رشد بهره  نی اختلاف ب

سطح   شی افزا  قیاز طر   یرشد اقتصاد   یبالا  یهابه نرخ   یابیکه دستاست. اما باتوجه به این   ری اجتناب ناپذ  دیتول   شیافزا

  ن ی و بهتر   نیتر بود که باصرفه  یدنبال راهبه    دیبا  ست،ین  ریپذحاضر امکان   یهات یمحدود  لیبه دل  دیعوامل تول  یکم

و از   لفص نی ا یجایشد در جا یاست و سع یور همان بهبود بهره یاستراتژ  نیکه ا دینما  نیاستفاده از منابع را تضم

خود را   یدرصد از رشد اقتصاد ۳۰از  شیطور متوسط ببه  افتهیتوسعه  یمختلف به آن پرداخته شود. کشورها یا یزوا

پا  کهیدر حال  آورندیبدست م  یور بهره  قیاز طر  پا  یور بودن نرخ رشد بهره  نیی در کشورمان،  از رشد   نییو سهم  آن 

به  را    رانیدر اقتصاد ا  یور توجه به مقوله بهره  تیامر اهم  نی. استمشکل کمبود منابع را دو چندان کرده ا  یاقتصاد

  ی اقتصاد   یت یحاکم  نیمسئول  رودی . لذا انتظار مکندیمضاعف م  یاقتصاد  داریبه رشد بالا و پا  یابیعنوان راهکار دست

رشد    ری در مس  یور هرهب  یاز مبان  یر یگو بهره  یو کارشناس  یتیر یو با استفاده از توان مد  حی صح  یگذار استیکشور با س

ا   یو توسعه اقتصاد به    دی است و با  یمل  یحرکت  ازمندین  یور بهره  یاست که ارتقا  ینکته ضرور   نیگام بردارند. ذکر 

 ن ی خواهد بود. در تحقق ا  ریپذامکان   یآحاد مردم دنبال شده و تنها با مشارکت همگان  یاز سو  یمطالبه مل  کیصورت  

 ی کردهای و رو   هیاول   یشد مبان   یفصل سع  نی مهم است که در ا  اریآن بس  یساز هنگ و فر   یور بهره  یمبان  یامر بررس

اشاره شده در    یمبان  شتریب  حیبا توسعه و تشر   یشوند. در فصول آت  حیمفهوم مورد توجه قرار گرفته و تشر   نی کلان به ا

  ی هاکامل گام حیقالب تشر  در  یور بهره یر یگو اندازه لیدر تحل یفیو ک یکم یهای که متدولوژ  شودی م یفصل سع نیا
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بررس  یور بهره   تیر یچرخه مد گ  یمورد  بررسرندیقرار  به  کتاب حاضر  و    تیفیک  کپارچهی  تیر یمد  ی. در فصل دوم 

و برعکس است و   تیفیک  یارتقا  یبه معنا  یور همزاد هم هستند و بهره  تیفی و ک  یور شود. بهرهوری اقدام می بهره

با اصول و  ییآشنا  ت،یفی. لذا در فصل دوم درک مفهوم کابد ی  شیافزا تواندی نم ی ور بهره  ت،یفیبدون توجه به بهبود ک

 ت یاهم  یساز در آگاه  تواندیکه م  رهیو غ  یر یگجامع، روند شکل   تیفیک  تیر یاصول مد  ت،یفیک  تیر یمد  یهافلسفه 

 ح یباشد، به تفصیل تشر  تیمرقابت حائز اه   یایها در دنسازمان   یبقا نی و به تبع آن تضم یور در توسعه بهره تیفیک

مرحله مرور    نی مختلف در ا   یهاطور کامل مطالعه و روش به    یور بهره  یر یگشود. در فصل سوم و چهارم مرحله اندازه می

های توابع وری وجود دارند که در چند گروه مانند مدل گیری بهرهو اندازه   فیتعر   یبرا   یهای متنوعخواهند شد. مدل 

ارز مدل  د،یتول . در  شوندیم  یبندمیتقس  یهای ساختار و مدل  یمال  یهابر نسبت   یهای مبتنجامع، مدل   یابی های 

  ر ی و در فصل چهارم با سا  ردیگی قرار م  یوری مورد بررسگیری بهره های مرسوم و مهم اندازهاز مدل   ی فصل سوم برخ

تکم  یکردهایرو ابزارهاگرددیم  لیمهم  پنجم  فصل  در  روبهره  لیتحل  ی.  و  مانند   یمختلف  یاسهیمقا  یکردهایوری 

 یها طروند شاخص   میتنظ   ه،یسال پا  کیبا عملکرد خود سازمان در    سهیصنعت، مقا  یهاشاخص   نیانگ یبا م  سهیمقا

  زین  نهیزم  نیدر ا  ی فیک  یهالیتحل  یبه منظور بررس  نیمورد توجه قرار خواهند گرفت. همچن  رهیمختلف و غ  یهازمان 

اند. در فصل آخر شده  حیاختصار تشر به  هم    ندی فرآ  تیر یمد  یهاسازمان و چارچوب   یعالهای تمانند مدل  ییهاروش 

مهم است که خود   یهااز قدم   یکی  یز یر شود. قدم برنامهمی   حیوری تشر و بهبود بهره  یز یر برنامه   زی کتاب ن  نیو ششم ا

چرخه به تفصیل   نی . ادینما  یار ی  افبه اهد  دنیرس  یاست تا سازمان را بطور آگاهانه برا  یکامل  یتیر یچرخه مد  یدارا

ا بررس  نیدر  مورد  همچن  یفصل  گرفت.  خواهد  تعر   نیقرار  و    فیبا  مستمر  )بهبود  بهبود  طراح بارهکیانواع  و   ی ( 

از اتلاف   یر یو جلوگ  ییشناسا  ،یخال  یهاتیظرف  ییشناسا  یها را براشود سازمان می  یمختلف بهبود، سع  یهایاستراتژ 

 نمود.  یار یفصل  نیدر ا رهیکالا و خدمات و غ دیتول ندیها در فرآو رفع گلوگاه  ییشناسا  هوده،یب یهانه یو هز 

 

 

 

  



 
 

 



 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 فصل دوم  -2

 کيفيت  و وری مدیریت بهره 

 
 

 



   
 

 

 

 

 

 
 

 

 مقدمه 

ی به معنای ارتقای کیفیت و برعکس است و بدون توجه به بهبود  ور بهرهی و کیفیت همزاد هم هستند و  ور بهره

و نه تنها طبق   شودی م افزایش یابد. در دنیای امروز، تولید، متناسب با نیاز مشتریان انجام  تواندی نمی ور بهرهکیفیت، 

ناپذیر هستند که در کنار یکدیگر معنای  ی دو اصل جدایی ور بهره. کیفیت و  شودی ماستاندارد، بلکه فراتر از آن تولید  

و دسترسی به کیفیت ملزم   دیآیمدست  به  . کیفیت با تلاش و استفاده صحیح  کنندیمحقیقی و اصیل خود را پیدا  

با تلاش برای بهبود کیفیت فعالیت اجرایی خود،   تواندیمبه همکاری مشترک همگانی است. هر فرد در هر جایگاهی  

ی در ور بهره و ارتقا بخشیدن به آن، باعث شکوفایی و افزایش  ورانهبهرهی از چرخ مدیریت  اگوشهدر به حرکت درآوردن  

 جامعه شود.

ی مدیریت هاستمیسجانبه برای استقرار  ی صحیح و همه ز یر برنامهیکی از نتایج مدیریت نوآورانه، کیفیت است. لذا  

ی  ها تی موفق. در واقع شودیموکار ی رقابتی کسبهاطیمحی در ور بهرهکیفیت و پیروی از اصول اصلی آن سبب رشد 

ی  هاستمی ساقتصاد ملی بسیاری از کشورها تابعی از پویایی و نوآوری است که به مفهوم و درک صحیح از کیفیت،  

و   کیفیت  دارند.  هامدل مدیریت  جدی  توجه  سازمانی  تعالی  و  هافلسفه ی  کیفی  مانند هامدلی  مختلفی  تعالی  ی 

و جیبالدر مالکوم  کیفیت  بهبود  آن  تبع  به  و  کیفیت  استقرار مدیریت  دنبال  به  که همه  دارد  غیره وجود  و  ، دمینگ 

و  ر وبهره با اصول  لذا درک مفهوم کیفیت، آشنایی  ی مدیریت کیفیت، اصول مدیریت کیفیت هافلسفه ی هستند. 

به تبع آن تضمین بقای ور بهره ی اهمیت کیفیت در توسعه  ساز آگاهدر    تواندی می و غیره  ر یگشکل جامع، روند   و  ی 

 در دنیای رقابت حائز اهمیت باشد.  هاسازمان 
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 ریفراگ  تیفیک تیر یو مد  تیفیک مفهوم -2-1

که انتظارات   شود یبه ذهن متبادر م  یخدمت  ایمحصول    کی  طبق معمول  شود،یاستفاده م  ت«یفیاز عبارت »ک  یوقت

( بر Pعملکرد )  میبه صورت تقس  توانیم  نی ( را به صورت نمادQ)  تیفی. کرودیفراتر از آن م   یحت  ایساخته  را برآورده

نسبت به   یاحساس خوب  یباشد، مشتر   ۱بزرگتر از    Qآن اگر    براساسفرموله نمود که    Q=P⁄E( به شکل  Eانتظارات )

  یسطح برتر   ایبودن  را به عنوان درجه خوب   تیفیخدمات مربوطه دارد. فرهنگ لغت آکسفورد، ک  ای محصول    افتیدر 

و   50(ANSI)  کایآمر   یمل  ی. مؤسسه استانداردهاکندیم  فیتعر   یمشتر   از یخدمت با ن  ایتطابق محصول    ایو    یز یچ

آمر  ک  ییکایانجمن  چن  تیفیک   51( ASQC)  تیفیکنترل  خصوص کندیم  فیتعر   نیرا  »مجموعه  و  اتی:    ی ها یژگیو 

دربرگ  ایمحصول   که  است  ن  ییتوانا  رندهی خدمات  برآوردن  در  مع  یحیتلو  یازهایآن  ن  نیو  به   نیمع   یازهایاست«. 

 یروش ی پ  طیاز بازار و شرا  یبعتا  یحیتلو  یازها ین  یول  استشدهو در قرارداد ذکر    شوندیم  انیب  یتوسط مشتر   صراحت

 ت یفی که ک کندی م فیصورت تعر  نیرا به ا تیفی، کISO 9000دهندگان خدمات است. استاندارد و ارائه دکنندگانیتول

 را برآورده   یو الزامات  های ازمندیخدمت است، که ن   ایمحصول    کی  یذات  یهای ژگیاز مجموعه مشخصات و و   یادرجه 

شامل  ،یذات یهای ژگیاست و و رهیو غ فیضع  ،یچون خوب، عال یفیک یاز درجه، صفات ورمنظ فیتعر  نی . در اکندیم

دائم  ییهای ژگیو به صورت  که  م  یاست  و  دارد  وجود  محصول  همچن  ی فیک  ای  یکم    تواندیدر  و   نیباشد.  الزامات 

 .  شودیشامل م زیرا ن یحیو تلو یحیتصر  یازها یهر دو ن های ازمند ین

وکار(  کسب   یندهایفرآ  تیفیک  ایو    یداخل  تیفی)ک  دکنندهیتول  دگاهیاز دو د  توانیرا م  تیفیک  گر،ید  ینظر   نقطه  از

کننده، سازمان دیتول  دگاهیقرار داد. از د   ی( مورد بررسانیمشتر   یشده از سو  درک  تیفیو ک   یواقع  تیفی)ک  یو مشتر 

فرآ  دیبا توجه داشته  یداخل  یندهایبه  م  خود  و  ن  دیتول  یحصولباشد  و  استانداردها  با  منطبق  که    ی هایازمند یکند 

  ی ها یژگ یبا توجه به تطابق و زین ی. مشتر باشدیشده م  انجام یهانه یکننده بر هز دیتمرکز تول نی باشد. همچن یقرارداد

موفق   یان. سازمان زمکندی م  نییآن تع  یرا برا  یمتیشده از محصول، قدرک  تی فیخود و ک  یهای ازمند یمحصول با ن

باعث    تیفی( تعادل برقرار کند. از نگاه سازمان، تمرکز بر کنه یهز   /متی)ق  دگاهی دو د  نی ا  انیبود که بتواند م  خواهد

براساس مشخصات   ردیگی م  میاست که تصم  یر شتم  سرانجامو    شودی محصول م  دیو تول  یطراح  یهانه یهز   شیافزا

  ی تلق  یرقابت  متیق  کیمحصول، به عنوان    یینها  نهیز . لذا زمان هریخ  ایدارد    دیمحصول ارزش خر   نی ا  ایآ  ،یی نها

 نمودار   (۱-2شکل )  باشد.  آن داشته  یبرا  نهیبه صرف هز   لیتما  یارزش نموده و مشتر   جادیا  یمشتر   یکه برا  شودیم

  درک   ت یفیبا ک  یینها   تیاساس اولو   نی که بر ا  دهدی را نشان م  تیفیکننده در کدی و تول  یمشتر   دگاهید  ارتباط  به  مربوط

 است. یمشتر  یسوشده از 

 

 
50 American National Standards Institute 
51 American Society for Quality Control 
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 کیفیت از دیدگاه تولیدکننده و مشتری -1-2 شکل

خدمت   ای مختلف و براساس نوع محصول    یا یاست که از زوا  یو ادارک  یحس درون  کیبه عنوان    تیفیک  سرانجام

  محوریمشتر   ت، یفیآن است که ک  دیموضوع مو  اتیشده در ادب  ارائه   فیتوجه در تمام تعار   است. نکته قابل  فیتعر   قابل

با و  انتظارات مشتر   ازهاین  دیاست  برآو  انیو  در    دهر را  و  اراستا لازم است، سازمان   نیاکند  از  به طور مستمر   ن ی ها 

 گاه باشند. آخود   انیاز مشخصات مشتر  نی و همچن های ازمند ین

ن  یهامقوله   یکی امروزه  که  سازمان   زیمهم  توجه  مورد  مدکماکان  مبحث  قرارداد،  نوع    تیفیک  تی ر یها  که  است 

  دیتول  ی سنت  یهاروش   ییفقدان کارا  یلی. امروزه به دلشودیم( شناخته TQM)  ریفراگ  تیفیک  تیر یآن به مد  افتهیتکامل

  ی ندها یمجدد فرآ  یدانش، مهندس   تیر یهمچون مد  ینینو  یاهسازوکارها و روش   یر یکارگه  لزوم استفاده و ب  ت،یر یو مد

 ت یر یچتر مد   ریدر ز   هاآناست و همه    ریناپذها اجتناب سازمان   یبرا  رهیو غ  گمایشش س  ،یناب و چابک  دی، تولوکارکسب 

تحل  یبررس  قابل   ریفراگ  تیفیک مد   لیو  لذا  کامل   یکی  ر،یفراگ  تیفیک  تیر یهستند.  کاراتر   نیتر از    ی ها فلسفه  نیو 

شده    فلسفه اثبات   کی  کرد،یرو   نیرا دربردارد. ا  یمشتر   تی و رضا  تیفیمباحث ک  یاسته یاست که به نحو شا  یتیر یمد

 ، یرقابت مل کسو یامروز از  یایکه در دن است. چرا یرقابت در کلاس جهان یها براها و ملتسازمان  یبقا نیتضم یبرا

بازار، انتظارات   ازین  ،یو تحولات در تکنولوژ   رات ییتغ  گرید  یو از سو  ستو تنگاتنگ ا  دیشد  اری بس  یالمللنیو ب  یامنطقه 

لذا تجز   عی سر   اریبس  رهیو غ  انیمشتر  ب  ل،یتحلوه یو پرشتاب است.  و  مباحث  یر یکارگه  شناخت  قب  یمناسب   ل یاز 

و    یتیر یکه مسائل مد  ریفراگ  تیفیک  تیر یمد به طور جامع  )مانند ک  داده  یدر خود جا  کپارچهیرا   و   یمی ت  اراست 

 تیفی ک  تیر یگشا باشد. واژه مد موثر و راه  اریبس  تواندی ( مرهیو غ  یر یادگیمشارکت کارکنان، بهبود مستمر، آموزش و  

 : دینما یآن کمک م ترق یبه درک عم هاآن لیو تحل یاست و بررس شده لیتشک ریاز سه کلمه ز  TQM ای ریفراگ

در   تیفیمفهوم است که ک  نیبد  یکردن است و به طور کلت یاداره، کنترل، هدا  وهیش  ای فن، هنر،    :تیر یمد ▪

 ؛گرددی و حفظ م یو کنترل نگهدار  یبازرس لهیتنها به وس نکهیشود، نه ا تیر یمد ستیبای سازمان م

  از یارائه آنچه که مورد ن  یو به معنا  دیگرد انیب   پیش از اینخدمات است که   ایمحصول   یدرجه برتر   : تیفیک ▪

 ؛ باشدی است، م یو انتظار مشتر 
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 .ردیگیم بر جامع و کل بودن است و همه افراد و همه امور سازمان را در یبه معنا :ریفراگ ▪

که دوست   دیرفتار کن  طورهمان   گرانیبا د»که    شودی جمله خلاصه م  نیدر ا  ریفراگ   تیفیک  تیر یدر مد  ییطلا   یقانون

است و در    ریفراگ  تیفیک  تیر یفرهنگ مد  د یؤقانون م  نیتوجه و تعهد به ا   گری. به عبارت د« با شما رفتار شود  دیدار 

چه   یاست. به طور کل   یمانند نظارت و بازرس  یرونیب  یهاو کاهش کنترل  یخودکنترل  شی افزا  یفرهنگ تلاش برا  نیا

مطلوب    تیفیک  د،یتول  ندیشده از فرآ  باشد، در هر دو حالت، محصول خارج  یکنترل از خارج اعمال شود و چه خودکنترل

  ازمان، فرهنگ حاکم بر س  ها،نهیدر هز   ییجوباشد، اما در حالت دوم با صرفه   داشته  تواندیرا م  یانتظار مشتر   و مورد

و   ری. تعابابدیتحقق    تواندیم  TQM  ستمیامر در قالب س  نیو خودفرمان را دارد که ا  افتهیپرورش  یهااز انسان   ینشان

 ی رو   ف، یاست که هر کدام از تعار   شده ارائه  TQMمختلف از واژه    یهادانشمندان و سازمان   یاز سو  یمختلف فیتعار 

،  ISO 8402:1992  فیبه هم هستند. مطابق با تعر   کینزد  اریها بسآن   هیدارد و جوهره کل  تأکیدخاص از جوانب    یاجنبه 

شده    متمرکز  تیفیک  یاست که در آن، سازمان با مشارکت تمام کارکنان رو  یتیر یمد  کردیرو   کی  ریفراگ   تیفیک  تیر یمد

و جامعه  ازمانس یتمام اعضا یمنافع برا جادیو ا انیمشتر  تیرضا قیبلندمدت از طر  یهاتیو هدف آن، کسب موفق

برداشتباشدیم از    ی.  اروپا  TQMکه  متون  ادب  ییدر  در  ا  اتیو  شده  را    نیموضوع  آن  که  برا  کیاست   ی فرهنگ 

  ز ی ن  های در متون ژاپن.  ( ۱۳82)مجاب و همکاران،    دانندی م  وستهیمستمر و پ  یبهبودها  قیاز طر   انینمودن مشتر یراض

بر داده و منطق(،   یعلم و دانش )مبتن  هیاست که بر پا  شده  فیتعر   یتیر یفلسفه مد  کیعمدتاً به صورت    TQMواژه  

)مبتنک یتماتیس براISO 9000چون    ییهاستم یبر س  یبودن  و  سازمان( مشخص   ی(  افراد  همه  )شامل  سازمان  کل 

همکاران،    شودیم و  غرب  فیتعر   ب یترکدو  .  (۱۳82)مجاب  نگاه  در  ژاپن  یشده   ی برا  یقبولقابل  فیتعر   تواندیم  یو 

 ت ی ر ی: »مد کندی م  فیتعر   نیرا چن  TQMدر کتاب معروف خود،    زیدکتر جوران ن  .دیارائه نما   ریفراگ  تیفیک  تیر یمد

فرآ  یامجموعه   ر،یفراگ  تیفیک از طر   یتیر یمد  یهاستمیو س  ندهایاز  که  توانمند، مشتر   قیاست   ار یبس  انیکارکنان 

و   یوانمندساز به ت  فیتعر   نی . در اگردد«یکمتر م   نهیو هز   شتریو منجر به درآمد ب  کندی م  جادیشادمان و مشعوف ا

 ی به شوق و شادمان   نیاز مشارکت کارکنان است. همچن   یاشرفتهیکه شکل پ  شودی به کارکنان اشاره م  دنیبخشقدرت 

  ان یمشتر  یعال   تیگرفته و هدفش کسب رضا   قرار حیصر   تأکیدمورد  گری د فیکه کمتر در تعار  شودی اشاره م   انیمشتر 

 است.  یمشتر  تیبالاتر تنها رضا یاست و سطح
 

 مهم است بدانیم          
ها، اختیارات و ای از مشارکت کارکنان بدین معنی که کارکنان دارای دانش، مهارتشکل پیشرفته 52توانمندسازی 

تصمیم برای  کافی  تعریفعلاقه  حیطه  در  اقدام  و  برای  گیری  خود   ها آنشده  کتاب  در  جوران  دکتر  هستند. 

هم  مولفه  چهار  دارای  که  نموده  تعریف  زیر  رابطه  صورت  به  را  استراتژی توانمندسازی  و  سازمان  با  ها، راستایی 

 اختیارات، توانمندی و تعهدات است: 

توانمندسازی  = × همراستایی  × اختیارات  × توانایی    تعهد 

 ( Juran & Godfrey, 1979) 3/15صفحه  کتاب راهنمای کیفیت جوران 
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فلسفه    کیدارد که عبارت است از: »   TQMرا از    فیتعار   نی از بهتر   یکی، بخش دوم،  53BS4778  یسیانگل  استاندارد

جامعه و اهداف سازمان به   ان،یو انتظارات مشتر   ازهایها، نآن  قیاست که از طر   ییهات یفعال  هیکه شامل کل  یتیر یمد

 بهبود مستمر برآورده  ندیهمه کارکنان در قالب فرآ  لیپتانس اندنرس و با به حداکثر  کردیرو نیتر نه یهز و کم  نیکارآمدتر 

است.   ارکان سازمان است اشاره شده  یتمام  رندهیکه دربرگ   یتیر یبه مفهوم و فلسفه جامع مد  فیتعر   نیشود«. در ایم

  ان، یمشتر   یازهایشده و علاوه بر ن  ( در نظر گرفتهنیمع   ای  یحی)تلو  انیو انتظارت مشتر   ازهاین  ف،یمطابق با تعر   نی همچن

 ی انسان  ی رویمحور و مدار کار، ن  TQM. در  گرددی( هم توجه مرهیو غ  یفرهنگ  ، یطی مح  ستیبه انتظارات جامعه )ز 

 ن ی تر ی اصل  ف،ی تعر   نیها تلاش نمود. لذا در ااز آن   نهیدر جهت رشد و استعداد کارکنان و استفاده به  ستیبای است و م

 ن ی(. در ای)همان توانمندساز   باشدی حداکثرکردن توان بالقوه کارکنان م  قیاز طر   ، شده  به اهداف اشاره   یابیروش دست

در فصل اول و   به تفصیلآن   میو مفاه  فی اشاره دارد که در تعار   یو سودمند  یاثربخش   ،یی به کارا  به صراحت  فیتعر 

 ی کیبه عنوان    زیبهبود مستمر ن  تیاند. درنها قرار گرفته   یمورد بررس  ،یور بهره  یاصل  یهامولفه  تحلیلوتجزیهدر بخش  

شده    اشاره  یو مبان  می، مفاهTQM  یساز ادهیاست. در پ  قرار گرفته  تأکید مورد    فیتعر   نیدر ا  TQMاز ارکان و اصول  

 ی هاربخش یدر ز   آن  میو مفاه  یمبان  نی همراه با مهمتر   به اختصارکه هر کدام    ردیمورد توجه قرار گ  لیاصول ذ  ستی بایم

 .ردیگیم رقرا یمورد بررس یآت

 متعهد  یتیر یو مد یرهبر  ▪

 ( یخارج  ایو  ی)داخل انیبر مشتر  داریتمرکز پا ▪

 کارنیرویمشارکت کارکنان و استفاده موثر از  ▪

 ی محور ندیفرآ کردیرو ▪

 ک یو استراتژ  یستمیس کردیرو ▪

 دی تول یندهایبهبود مستمر در کار و فرآ ▪

 ها ت یو فعال ندهایسنجش عملکرد فرآ ستمیو استقرار س هات ی واقع یبر مبنا یر یگم یتصم ▪

 کنندگان تأمینگونه و دوطرفه با رفتار شراکت  ▪

آن زمان   یساز فرهنگ   یبلکه برا  افتد،یشبه اتفاق نم   کی  ریفراگ  تیفیک  تیر ی اصول مد   یبه ذکر است که اجرا  لازم

به   ینیگز یآن و جا  جیبه اهداف، به نتا  یو تعهد دائم  یگذار درازمدت، هدف   یز یر با برنامه  ستیبایلازم است و م  یادیز 

 . دیل گردیبود و نا دواریمدت امکوتاه  جینتا

 محصولات و خدمات تی فیک یهامولفهو  ابعاد -2-2

 ها آنبه دنبال  انیهستند که مشتر  یو مشخصات های ژگیو نی مهمتر  ییشناسا قتی در حق تیفیابعاد ک ییشناسا

 ت یفیابعاد ک  ل یو تحل  یر یگبا اندازه   نیو انتظارات خود هستند. بنابرا   ازهایرفع ن  یو برا  یافتیدر محصولات و خدمات در 

 ی ور بهره  شیموضوع افزا  کهی زمان  گریکمک نمود. به عبارت د  تیفیمانند ک  یو ذهن  ی فیمقوله ک  یر یگبه اندازه   توانیم

، به توسعه هاآنبهبود    یبرا  حیصح  یز یر و با برنامه  تیفیابعاد ک  ییبا شناسا  توانیمطرح است، م  ت یفیو بهبود ک

 
53 British Standard 4778 



 
73 ها، ابزارها و کاربردها |  شناسیوری مفاهیم، روشدستنامه مدیریت بهره  

 

  

اقدام شد که   تیفیاز ک  یاه یپا  فی به ارائه تعار   یقبل  ربخشیدر ز   نیابعاد را همچن  نی اقدام نمود. ا  یور و بهره  تیفیک

به   توانی را م  تیفی. ابعاد کشوندی ارائه م  قابل   زیدر سطح بالاتر ن  ترق یدق  فیتعار   ت،یفیابعاد ک   ییشناسا  قیاز طر 

کنندگان،  که مصرف   یدیدر محصولات تول  تی فیقرار داد. به عنوان مثال ابعاد ک  یبررس   محصول و خدمات مورد  کیتفک

 . (۱۳99)قنادپور و همکاران،  و (Besterfield et al., 2003)است  ریاست شامل موارد ز  هاآنخواهان   شتریب

 تأمین و هدف مورد انتظار محصول را    شودی م  فیآن تعر   یاست که محصول برا  یعملکرد  عملکرد محصول: ▪

قدرت شتاب و مصرف سوخت    ایمکش مناسب آن است،    یجاروبرق  کی  ی. به طور مثال، عملکرد اصلکندیم

 .رهیرستوران و غ کیمطبوع  یغذا ،ییشوظرف  نیماش کی ی هاظرف تمیز یخودرو، شستشو کی

  ی ها مانند آپشن  کنندیم  لیمحصول را تکم  یهستند که عملکرد اصل  یاه یثانو   یهایژگیدر اصل و  :های ژگیو ▪

 ی مثال   یبرا  ییشوظرف   نینظر گرفتن کاور و نوع مخصوص قرص ماش  در  به عنوان مثال  ایخودرو و    کی  یداخل

 رود ی آن بالا م  نهیشود هز   قرار داده  یشتر یب   یهای ژگیو  یچه در محصول   هر  به خودی خودکه در بالا ارائه شد.  

بازار هدف،    یبررس  نی و همچن  دیگرد  انیب  پیش از اینکننده که  دیتول  یاز سو  متقی -نه ی)لذا موضوع تعادل هز 

  شودیو عرضه م  یدر بازار طراح  یانیگروه مشتر   ایچه جامعه مخاطب و    یبرا  کهن یمحصول در بازار و ا  گاهی جا

 (.54باشد یمهم م

در   ییطور مثال استانداردها به . باشدی انطباق محصول با استانداردها و مشخصات م زانیم یبه معنا تطابق: ▪

  ز ین  ،یور در حوزه بهره  یطور کلبه  خودرو وجود دارد.    یچراغ برا  یینفوذ آب، ابعاد، روشنا  زانیرنگ، م  نییتع

و استفاده بهتر از   عاتیباعث کاهش ضا هاسکه هستند. استاندارد  کی یدو رو یور موضوع استاندارد و بهره

ورانه، بهره   قیاز مصاد   هاآن و لذا تطابق با    کنندیتر مرا آسان   جیبه نتا   یشده و دسترس  یمنابع و بهبود تکنولوژ 

 است.  یمشتر  شتریب تیو رضا تیفیتحقق ک

ثبات در عملکرد در طول دوره   گری عبارت د به  از عملکرد بدون مشکل محصول و    نانی اطم  :نان یاطم  تیقابل ▪

م  یزمان اباشدی مشخص  در  ب  نی.  ادامه  در  ماش  خواهد  داده  حیتوض  شتریخصوص  مثال  در  اما   ن ی شد 

 حصول سال بدون مشکل کار کند. لذا هرچه م  5  به عنوان مثالکه ارائه شد ممکن است محصول    ییشوظرف

 بود.  خواهد زین تریراض یباشد، مشتر  داشته یبالاتر  نانیاطم  تیقابل

 ی ادوره   د،ی. دوره عمر مفباشدیمحصول م  دیعمر مف  ای  دوره و زمان استفاده از محصول و  یدوام به معنا  دوام: ▪

 ش یب  شیافزا  لیدوره به دل  نیدارد. پس از ا  یاقتصاد  هیمحصول توج  یبرا   یو نگهدار   راتیاست که انجام تعم

است که محصول،    یزمان  زانیاسقاط شود. لذا م  ستیبای محصول م  رات،یو تعم  ینگهدار   یهانه یاز حد هز 

 . ستیهم ن ریتعم یقابل استفاده و حت گریو د دهد یخود را کاملاً از دست م تیفیک

تعم  :یر یرپذیتعم ▪ در  و سهولت  فروش  از  قابل  ریشامل خدمات پس  و  دقت  است. سرعت،    ت ی محصولات 

  ان ینمود از موضوعات مورد توجه مشتر   ریتعم  توانیو آسان م  عیمحصول را چقدر سر   نکهیو ا  یر یرپذیتعم

 
  ی گذار ، هدف  (Segmentation) بازار  ی بندشامل بخش  STPی . مانند استراتژ شودیها انجام مشرکت کیاستراتژ  یهاو برنامه یابیدر قالب بازار  54

 . (Positioning)  در بازار یابیگاهیو جا (Targeting) بازار
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پ ارائه  نمونه،  عنوان  به  تعم  ینگهدار   یهابسته   شنهادیاست.  در     55کامل   راتیو  فروش   کنارچندساله 

 ارائه   یو وارانت  یگارانت  ،یردار بدر دوره بهره  دارانیکاهش دغدغه خر   یکنندگان برا  دیتول  یمحصولات از سو

ا و  برا  یامرکز حرفه  ای  رکاریتعم  ایآ  نکهیشده  از    تواندی م  ریخ  ایمحصول در دسترس است    نیا  یو مجاز 

 باشد.  یفیبعد ک نیتوجه در اموضوعات قابل 

شن   نی ا  :ییگوپاسخ ▪ قالب  در  انسان  زین   56یمشتر   یصدا  دنیموضوع  تعاملات  شامل  و  است  در   یمطرح 

به مشتر   ییگوپاسخ پدوفصل  حل  ان،یمناسب  مد  دیمشکلات  و    ز ی ن  یافتی در   اتیمناسب شکا  تیر یآمده 

که   هستند  یفیبعد ک  نی مهم ا  قی از مصاد  عی و سر   حی صح  ییگودادن، پاسخبودن، گوش. در دسترس شودیم

 باشد.  ز یها نمورد توجه سازمان  ستیبایاست و م انیاز مشتر  یار یمورد توجه بس

را دوست دارند و  ییبا یها ز است که انسان  تیواقع نی ا  هیاست و بر پا یمولفه حس  کیبعد خود    نیا  :ییبا یز  ▪

  شودیم  انیچطور ب  شود،ی چطور احساس م  د،یآی محصول چطور به نظر م  نکهیآن را حس کنند. ا  توانندیم

 ق ی از طر  یمحصول به مشتر  زکه ا  یحس قتی. در حقشودیرا شامل م کنندی و چگونه در مورد آن صحبت م

 اثرگذار است.  انیمشتر  میدر تصم دهدیدست م رهیظاهر محصول، صدا، طعم، بو و غ

  ی رقابت   یاست که سازمان در گذشته در بازارها   ییهات یشرکت به واسطه فعال  کیحسن شهرت    حسن شهرت: ▪

  زان ی. مگرددی سازمان م  یاعتبار برا   جادیو منجر به ا  شودی است، کسب مانجام داده   انیو در تعامل با مشتر 

ن برند و شهرت ی و هر چه ا  ندیگویرا برند م  انیسازمان و محصولات در اذهان مشتر   یرونیب  ریاعتبار و تصو 

اقبال عمومشدهو جامعه شناخته   انینزد مشتر  باشد  ن   یتر  عنوان مثال ممکن به  .  شودی م  شتریب  زیبه آن 

آن به نسبت    دیبه خر   یشتر یمعتبرتر و آشناتر اقبال ب  یتلفن همراه به واسطه برند  دارانیخر   یاست برخ

 باشند.  شته و کارکرد مشابه دا تیفیبا همان ک یمحصول

از   تیفیک  تیر یموضوع مد  اتیدر ادب  به طور متناوب است که    تیفیابعاد ک  نیشده در فوق مهمتر   اشاره  موارد

هستند که   زین  یگر ی شده ابعاد مهم د  است. در کنار ابعاد گفته  و مطالعه شده  شنهادیدانشمندان مختلف پ  یسو

(   59B2C  ایو   57B2B  ،58B2G)    مختلف  یها وکار کسبدر    انیانتظارات مشتر   نیو همچن  تیفیک  نییدر تب  توانندیم

 مهم باشند مانند: 

که در فصل گذشته  داریسبز و توسعه پا یور مفهوم بهره یمحصول در راستا نکهیا :ستیز  ط یدار محدوست  ▪

 ان یو مشتر   نی ذهن مخاطب  یرساز یموضوع در تصو  نیاست. ا  ستیز   طیدار مح قرار گرفت، دوست  یمورد بررس

به   افتهیچندان    دو  تمیهسبز، ا  یورمفهوم بهره  تیتوجه به توسعه و اهم  است و امروزه با  رگذاریمهم و تاث

  ان یمشتر   دیو د  یجنبه پاسخ مناسب بدهد، به مرور زمان از بازار رقابت   نی نتواند به ا  یاگر محصول  که  یطور 

 شد.  محو خواهد

 
55 Full Maintenance 
56 Vioce of Customers (VOC) 
57 Business to Business 
58 Business to Government 
59 Business to Consumer 
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  ی علاقمند است محصول   یمشتر   به خودی خودو    باشدی مهم م  اریبس  انیمشتر   یهم برا  تیجنبه امن  :ی منیا ▪

 آن خاطرش جمع باشد.  تیکه از امن دینما  یدار یرا خر 

عمدتاً تحت  B2B یها وکار کسب  عی صنا  یشد، در برخ انیکه در بالا ب یمن یو ا یر یرپذی تعم ان،ین اطم تیقابل ابعاد

خود در    ید یمحصولات تول  یها را براشاخص   نی ا دکنندگان،یو تول  شوندی شناخته م  زین RAMS60  یهاعنوان شاخص 

اطلاعات به عنوان    نی . اکنندی محاسبه م (  ی ارانت ودر دوران    ای محصول و    یبردار دوران بهره   به عنوان مثالطول زمان )

 د یتول  ایو   62رانهیشگیو پ 61ی اصلاح   یو سهولت در نگهدار   وبیرفع ع  ،یبعد  داتیتول  یارزشمند برا   یاآموخته درس 

 از یدر صورت ن  نیو همچن  ردیگیمورد استفاده قرار م  دکنندگانیتول  یبرا   یمحصولات فعل  یابهبود و توسعه  یهانسخه 

. ردیبه تناسب قرار گ هاآن   اریدر اخت تواندیم   زیگزارش آن ن ،یامناقصه  ای یامذاکره یها( در پروژهانی)مشتر  انیما کارفر 

 فیتعر  رهی( و غیلینقل ر و)در صنعت حمل IEC 60300 ،ISO IEC 62278 ،EN 50126مرجع  یبراساس استانداردها

 . است لیبه شرح ذ RAMS یهاشاخص  یعموم

بازه    یشده و برا  داده  طیرا تحت شرا  ازیبتواند کارکرد مورد ن  لهیوس  کی   کهن یاحتمال ا   (:R)  نانیاطم  تیقابل ▪

 . دی( اجرا نما 2tتا  1t) شده داده  یزمان

 ط یرا تحت شرا  ازیکه کارکرد مورد ن  یتیماندن در وضعی باق  یمحصول برا  کی  ییتوانا  (:A)  یدسترس  تیقابل ▪

 باشند.  ایمه ازیمورد ن  یرونیکه منابع ببه شرط آن  دینما شده ارائهمشخص  یو در بازه زمان نی مع

 ی ا له یوس  یشده، برا  فیتعر   یبازه زمان  یفعال بتواند ط  یاقدام نگهدار   کی  کهن ی احتمال ا  (:M)  ینگهدار   تیقابل ▪

 مورد  ینگهدار  تی فعال کهن ی )منوط به ااست، به انجام برسد  مورد استفاده قرار گرفته ینیمع طیکه تحت شرا

 شده انجام شود(. ف یتعر  طینظر تحت شرا

  ی من یراستا سطح ا   نی . در اندیاز خسارت را گو  یناش  رشیپذ  رقابلیغ  سکیبودن محصول از ر   یعار   (:S)  یمنیا ▪

الزامات    دیؤو م  شود یم  فیعدد گسسته تعر   کیبه صورت    زیبدون نقص ن  یمنیسطح ا  ای 63( SIL)  کپارچهی

. سطح ابدیی م  صی تخص  یمنیمرتبط با ا  یهاستم یبه س  نیو همچن  باشدی م  یمنیبدون نقص کارکرد ا  یمن یا

SIL باشدی سطح م نیبدون نقص در بالاتر  یمنیا  یرقم به معن نی شتر یبا ب. 

 یی نما  عی که تابع توز   شودی استفاده م  نانیاطم  تی محاسبه قابل  یبرا  رهیو غ  یینما  بل،یمانند وا   یمختلف  عیتوز   توابع

( 2- 2در شکل )   نانیاطم  تی قابل  هیپا  یاست. محاسبات آمار   ینگهدار   تیو قابل  نانیاطم  تیقابل  نیتخم  یبرا  ترج یرا

تابع  𝑅(𝑡) و  یخراب   یتجمع   عیتابع توز  𝐹(𝑡)  ،یخراب  یینما  یاحتمال  ی، تابع چگال𝑓(𝑡)  است که در آن  شده  نشان داده 

 است.  نانیاطم  تیقابل

 
  (Safety)یمنیو ا  (Maintainability)ی نگهدار  تی ، قابل (Availability)یدسترس  تی، قابل (Reliability)نان یاطم تیقابل  :RAMSیهاشاخص 60
که بتواند    یتیخطا و به منظور قراردادن محصول به وضع  ییکه پس از شناسا  ی نگهدار   ینوع  (Corrective Maintenance)یاصلاح  ی نگهدار  61

 ( IEC 62278   استانداردبرگرفته از ) رسدیبه انجام م د،یکارکرد مورد نظر را اجرا نما
  فیتعر   ش یاز پ  ی ارهایمع  یشده بر مبنا   نییتع  شیاز پ  ی شده در فواصل زمان  انجام  ی(، نگهدار Preventive Maintenance)  رانهی شگیپ  ی نگهدار  62

 (IEC 62278)برگرفته از استاندارد  لهی وس کیافت کارکرد  ایو  ی شده و به منظور کاهش احتمال خراب
63 Safety Integrity Level 
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 یی نما   یخراب  یتابع چگال  یکه برا  شودی( محاسبه م2-2( و )۱-2شده مطابق با رابطه )  ف یبراساس تعر   زین  یخراب  نرخ

 است:  λمعادل با 

(2-1 ) ℎ(𝑡) = lim
Δ𝑡→0

𝑃(𝑡 < 𝑇 < 𝑡 + Δ𝑡  |  𝑇 > 𝑡)

Δ𝑡
=
1

𝑅(𝑡)
(−
𝑑𝑅(𝑡)

𝑑𝑡
) =

𝑓(𝑡)

𝑅(𝑡)
 

(2-2 ) 
ℎ(𝑡) با  تابع  چگالی  نمایی  =

𝑓(𝑡)

𝑅(𝑡) = 𝜆 
 

𝑓(𝑡) = 𝑓(𝑡; 𝜆) = 𝜆. 𝑒
−𝜆𝑡  

λ /یا   عبارت نرخ بروز خرابی یا واقعه در واحد زمان

عدد یک تقسیم بر میانگین زمان بین دو واقعه یا  

 64( MTBFخرابی )
 

𝐹(𝑡) = 𝑃(𝑡 < 𝑏) = ∫ 𝑓(𝑡)

𝑏

0

 

𝐹(𝑡,𝜆) = ∫ 𝜆. 𝑒−𝜆𝑡
𝑏

0

= 1 − 𝑒−𝜆𝑏  

احتمال کارکرد محصول/فرآیند بدون توقف تا قبل از  

 𝑏  زمان
 

𝑅(𝑡) = 𝑃(𝑡 > 𝑏) = ∫ 𝑓(𝑡)

∞

𝑏

= 1− 𝐹(𝑡) 

𝑅(𝑡,𝜆) = ∫ 𝜆. 𝑒−𝜆𝑡
∞

𝑏

= 𝑒−𝜆𝑏 

احتمال کارکرد محصول/فرآیند بدون توقف بعد از  

 𝑏  زمان
 

 محاسبات آماری پایه قابلیت اطمینان -2-2شکل 

)شکست( در طول چرخه   یآهنگ خراب  نیکند که ا   رییدر طول زمان تغ  تواندی نرخ خطا م  ایو    λبه ذکر است    لازم

 ی هانمودار، محصول در زمان   نی . براساس اکندی م  تیتبع(  ۳-2)مطابق با شکل    یشکل 65ی وان  یعمر محصول از منحن

که با   شودیم  هیاول   یهای خراب  یدچار برخ  ساخت،  ایو    یعلت نواقص موجود در طراحه  ب  یبردار شروع بهره  ییابتدا

  ن یا  یبردار . اغلب در دوران بهرهرسدیم  یو به سطح مطلوب   افتهیکاهش   جیبه تدر   یها، آهنگ خرابنمودن آنبرطرف

  ی آهنگ خراب   جیبه تدر   ،یفرسودگ  یچرخه عمر محصول و در پ  یو انتها  دیعمر مف  انیو در پا  ماندی م  کسانیآهنگ  

 .شودی م یشیافزا

 
64 Mean Time Between Failure (MTBF) 
65 Bathtub curve 

 تابع چگالی نمایی 
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 آهنگ تغییر نرخ خرابی  منحنی وانی/ -3-2شکل 

 ان یمهم و قابل توجه کارفرما  یهااز شاخص   گرید  یکی  زیمحصول ن  یکار هب  آماده  ایو    یدسترس  تیقابل  شاخص

بهرهانی)مشتر  و  شاخص (  قالب  در  که    RAMS  یهابرداران  عنوان    گاهیاست  قرارداد   کیبه    ن ی مابیف  زین  یالزام 

 ی بردار محصول در دوران بهره  ییدرآمدزا  که  ا. چر گرددی خدمات تعهد م  ایمحصول    کنندگانافت یدهندگان و در ارائه

 ی برا   ان یدر اذهان مشتر   تیفیابعاد ک  نیاز مهمتر   یکیشاخص به عنوان    نی است و لذا ا  یکار هب  آماده   نیمنوط به بالاتر 

فرصت   یهانه یکه توقف و خواب محصول، هز   یعیشود و در صنا  یتلق  تواندیبرند م  ایمحصول و    کیقضاوت راجع به  

مطابق با رابطه   یر یپذدسترس   تی. شاخص قابلشودی چندان م  آن دو  تیباشد اهم  داشته  زین  یشتر ی ب  تهرف  از دست

  آورده   (۴-2)شکل  در    زیآن ن  قیمهم در محاسبه دق  یکه اجزا  شودی محاسبه م  EN50126( و براساس استاندارد  ۳-2)

 است: شده

(2-3) 𝐴 =
𝑀𝑈𝑇

𝑀𝑈𝑇 +𝑀𝐷𝑇
=

𝑀𝑇𝐵𝐹

𝑀𝑇𝐵𝐹 +𝑀𝐷𝑇
≤ 1 

  

 

 
تاخیرات اداری  متوسط  MAD:  متوسط زمان بین دو خرابی MTBF: 

تاخیرات لجستیکی و تدارکات متوسط  MLD:  ی در حال کار هازمان متوسط  MUT: 

های توقفزمان متوسط  :MTTR متوسط زمان تعمیرات اصلاحی   MDT: 

ی کشف عیب و بررسی وجود ندارد. هازمان * در مورد تعمیرات پیشگیرانه،   

 (EN50126  استاندارد) مربوطه یمترهااپار  و یر یپذدسترس  مفهوم -4-2شکل 
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  ی هاتوقف  ایو    یاز خراب  یتوقف محصول ناش  نکهی ا  براساساست که    یانواع مختلف  یدارا  یدسترس  تیقابل  شاخص

و امور   یخراب  صیو تدارکات، تشخ  تأمیندر    ریچقدر تاخ  نکهیا  ایو    ریخ  ایاست    رانه یشگیپ  راتیشده و تعم  یز یر برنامه 

(  5-2)  که به طور خلاصه انواع آن در شکل   باشدیم یل و بررسیتحل است، قابل  توقف اثرگذار بوده زانیدر م یراتیتعم

 است: و محاسبه شده ی ساز ساده  ک،یمثال شمات کی یو برا
 

 
𝑃𝑀  توقف ناشی از تعمیرات پیشگیرانه 

𝐶𝑀  توقف ناشی از تعمیرات اصلاحی 

𝑈𝑃 ی عملیاتی در حال کار هازمان 

𝐿 و تدارکات و غیره انتظار های تاخیر،سایر زمان 

𝐴𝑖 66قابلیت دسترسی ذاتی  =

∑ 𝑈𝑃𝑖
5
𝑖=1

5
⁄

∑ 𝐶𝑀𝑖
2
𝑖=1 2⁄ + ∑ 𝑈𝑃𝑖

5
𝑖=1 5⁄

 

𝐴𝑎 67قابلیت دسترسی واقعی  =

∑ 𝑈𝑃𝑖
5
𝑖=1

5
⁄

(∑ 𝐶𝑀𝑖
2
𝑖=1 +∑ 𝑃𝑀𝑗

3
𝑗=1 ) 5⁄ + ∑ 𝑈𝑃𝑖

5
𝑖=1 5⁄

 

𝐴𝑜 68قابلیت دسترسی عملیاتی  =

∑ 𝑈𝑃𝑖
5
𝑖=1

5
⁄

(∑ 𝐶𝑀𝑖
2
𝑖=1 +∑ 𝑃𝑀𝑗

3
𝑗=1 + ∑ 𝐿𝑘

5
𝑘=1 ) 5⁄ + ∑ 𝑈𝑃𝑖

5
𝑖=1 5⁄

 

 ی ر یپذدسترس تیقابل یهاشاخص انواع -5-2شکل 

قرار   تیفیک  تی ر یموضوع مد  اتیبه نسبت ادب  یتر کامل  یشد مورد بررس  یمحصولات که تاکنون سع  تیفیک  ابعاد

را به    تیفیکه همزمان تمام ابعاد ک  افتی  توانیرا م  یندرت محصول  بهو    باشندیم  گریکدیمستقل از    ی تا حد  رد،یگ

ابعاد متوسط   ریدر سا  کهی  باشد در حال  یال ع  تیفیبعد ک  کیدر    یباشد. ممکن است محصول  داشته   یصورت عال

ابعاد    نی ( اینسب  تی اهم  نیی )تع  یدهو وزن  ییشناسا   تیها مسئولسازمان   یابیبازار   یواحدها  به خودی خودعمل کند.  

  یبهبود و ارتقا  ایو    دیمحصولات جد   دیتول  یلازم برا  نهیو بازار هدف دارند تا زم  انیرا براساس محصول، گروه مشتر 

مو همچن  جودمحصولات  شود.  بس  نیفراهم  ا  ارینکته  در  صح  نی مهم  ترجمه  به    نی ا  حیراستا  انتظارات  و  ابعاد 

 ی انتظارات مشتر   کهن ی از ا  نانیتا اطم  ردیمورد توجه قرار گ  ستی بای و توسعه محصول است که م  یطراح  یهای ارمند ین

 است حاصل شود. و منتقل شده دهیشن یبه درست

  

 
66 Inherent Availability 
67 Achieved Availability 
68 Operational Availability 
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 فکر کنید             
ی گذشته مورد بررسی هادادهاست که    برای مجموعه ناوگان جدید مقرر شده  RAMSی  هاشاخص به منظور استخراج  

ماه اول آن در زیر    84شده که    سال تهیه 25طی    AB51قرار گیرد. نمودار کارکرد و توقف یکی از ناوگان موجود با مدل  

ماه با فرض تابع چگالی نمایی محاسبه   84است. متوسط زمان بین خرابی و نرخ خطا را در این    شده  نشان داده

 نمایید. 

 
 

 ز ین   یگر یشامل موارد د  توانندیخاص م  یو براساس نوع بازار و محصول  ستندیفرد ن  هب  اشاره شده منحصر  ابعاد 

قرار    ی جداگانه مورد بررس  ستی بایم  زیابعاد مرتبط با محصولات هستند و در حوزه خدمات ن  نی ا  نی شوند. همچن

کارکنان    نیب  یو رفتار   یو تعاملات انسان   سی سروبه عامل زمان    میخدمات عمدتاً به صورت مستق  تیفی. چراکه کرندیگ

  لیخدمات به صورت ذ  تیفیک  یهاشاخص  (Evans & Lindsay, 2004)  مرتبط است. در کتاب  انیسازمان و مشتر 

 اند: شده فیو تعر  انیب

خدمت    نیا  ایبوده و آ  ژهیخدمت و  کی  افتیچقدر منتظر در   یکه مشتر   یمعن  نی به ا   زمان و اتمام به موقع: ▪

 . ریخ ایاست  شده افتی در زمان مورد انتظار در 

 شده  تأمینکرده به طور کامل    درخواست  یچه مشتر آن   هر  ایسوال است که آ  نی پاسخ به ا  خدمات:  تی کفا ▪

 است؟

در   انی دادن به مشتر دادن و توجه نشان ت یو اهم  انیبه نحوه رفتار کارمندان با مشتر   :ی و همدل  تیحسن ن ▪

 ارائه خدمات اشاره دارد. 

  داشته   یدرخواست خدمات  کهی در هر زمان  ،یهر مشتر  ایسوال است که آ نیپاسخ به ا   ثبات در ارائه خدمات: ▪

 ر؟یخ ایاست  شده ارائه  کسانی یفیاست، خدمات با سطح ک

را شامل امکان و سهولت   انیمشتر   یخدمات از سو  افتی در   یو راحت برا  عیسر   یدسترس  :ی و راحت  یدسترس ▪

 .شودی خدمت م یبرا یدر ساعات متفاوت و زمان معطل یدسترس

در آن وجود   یشده و خطا و اشتباه انجام   یدر هر زمان به درست شده ارائه سی سرو ای آ دقت در ارائه خدمات: ▪

 ندارد؟

 ی ها متناوباً در شرکت  تواندیکه م  انیمختلف در قبال با مشتر   طیواکنش سازمان در شرا  یچگونگ  :ییپاسخگو ▪

ا هو ارائه خدمات به آن  یکمک به مشتر   یسازمان برا  لیامر تما  نیا  قتیقح  . درافتد یارائه خدمات اتفاق ب

 است. 
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 دی پس از خر   انیمشتر   یبرا  هاآنمناسب و در دسترس بودن    یبه موقع و منظم، دفترچه راهنما   ل یتحو  یطور کل  به

 خدمات که توسط پاراسورامان  تیفیاز ابعاد ک  یااست. مجموعه   تیاهم  یکالا و در قالب خدمات پس از فروش دارا

 است: شده آورده صهبه طور خلا (۱-2) در جدول زیاست نشده یگردآور  ۱98۴در سال 69

 پاراسورامان  یشنهادیپ خدمات تیفیک ابعاد -1-2جدول 

 تعریف  ابعاد کیفیت 

 محسوسات 
 و افراد ی ملموس و محسوس خدمات مانند تسهیلات فیزیکی، تجهیزات هاجنبه 

 . شودیم

 اعتبار به معنای شهرت و قابل اعتماد بودن صداقت داشتن  خدمات  اعتبار

 خدمات  عیسر  ارائهکمک به مشتری و  خدمات به دهنده ارائه  لیتما یی پاسخگو

 . شده طبق شرایط وعده داده نانیکردن اعتماد و اطملقاا درخدمات  دهنده  ارائه ییتوانا نان یاطم

 .یفرد به مشتر   به منحصر توجه دادن واهمیت درخدمات  دهنده ارائه  ییتوانا یدلک ی

 ارائه خدمات در زمان و مکان مناسب.  ییتوانا یر یپذدسترس

 توافق.  زمان مورد مدت درخدمات  لیتحو بودنموقع به 

 .شودی مخدمات  دهندهارائه  یو اخلاق طرفانهی ب اتیخصوص شایستگی، مهارت و  شامل بودنی احرفه

 نظر دارد.  صورت کامل را مورد بهسفارش  لیتحو بودن کامل

 بودن است. دب ؤرفتار خوب و م یبه معنا یسادگ به ربودن یدلپذ
 

بعد  البته مطالعات  مدل سروکوال   نی ا  یدر  قالب  در  عنوان   70ابعاد   ی ر یگاندازه   یهامدل   نیاز مشهورتر   ی کیبه 

 : دیخلاصه گرد لیخدمات در پنج عامل به شرح ذ تیفیک

 گر ی و به عبارت د  نانیاعتماد و اطم  یدر القا  هاآن   ییو ادب کارکنان و توانا  یآگاه  و اعتبار:  نانیاطم  تیقابل ▪

 انتظارات  تأمین یارائه دهنده خدمات برا  ییسنجش توانا  یبرا یار یمع

 یپرسنل و ابزار ارتباط زات،یتجه لات،یتسه یشکل ظاهر  :یملموسات و عوامل ظاهر  ▪

 و مطمئن  قی طور دقبه  و  شده دادهانجام خدمات طبق وعده  :ن یاعتماد و تضم تیقابل ▪

 و ارائه خدمات به موقع  انیبه کمک به مشتر  لیتما  :ییگوپاسخ ▪

 انش یسازمان به مشتر  یو توجه فرد یدلسوز  :ی همدل ▪

پنج  نی از ا کی  در هر یافتی از خدمات در   انیمشتر  یمندت ی که رضا شودیم ی پرسشنامه سع قیمدل از طر  نیا در

مطابق   نی و همچن لیابعاد خدمات به شرح ذ یهاشکاف  تیکم  نییو تع ییبه شناسا انیشود. در پا یر یعامل اندازه گ

با    یخدمات آت  یهاشرفتیتوسعه پ  یبرا  ازمانتا س  شودیاقدام م  یدر برآوردن انتظارات مشتر   (6-2)با شکل   خود 

 : دیاقدام نما یتر مناسب  یبندت یاولو

 
69 Parasuraman 
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شکاف فقدان   نی ا لی. دل یانتظار دارند و انتظارات واقع انیاز آنچه مشتر  تیر یادارک مد  نیشکاف ب  :1شکاف  ▪

 ست یتمرکز بر بازار ن  کنندهن یلزوماً تضم  یاب یبخش بازار   کیبازار است و حضور    ای  یتمرکز مناسب بر مشتر 

 است.  تحلیلوتجزیهمناسب، ابزارها و نگرش   یندهایفرآ  فیتعر  ازمندیو ن

ب  :2شکاف   ▪ مد  نی شکاف  ک  تی ر یادراک  مشخصات  تبد  تیفیو  و  ترجمه  در  که  به    لیخدمات  ادراک 

  ی ف یک  یهای ژگیترجمه انتظارات به و  لیسازمان در تبد  گری. به عبارت ددیآی به وجود م  یفیک  یهامشخصه 

 خدمت مرتبط است. یطراح یهاخدمت ناتوان است و عمدتاً به جنبه 

ب  :3شکاف   ▪ )به عبارت د  ارائه   یطور واقعبه  چه که  خدمات و آن   تیفی مشخصات ک  نی شکاف   ا ی آ  گری شده 

  ت ی(. درحقشودیم ادیاز آن  زین لی که به عنوان شکاف تحو ریخ ایاست  شده  تیمطابقت با استانداردها رعا

و ممکن است    ستیبالا ن  تیفیارائه خدمات با ک  کنندهن ی تضم  ییدستورالعمل در مورد ارائه خدمات به تنها

 ره یو غ  یارتباط  ،یند یسازمان، مشکلات فرآ  ه مقدمهجباز کارکنان    یکاف  تیفقدان حما   لیامر به دل  نیا   ییکارا

 . ابد یکاهش 

سازمان و در ارتباط با   رونیب  یدهای و وعده وع  غاتیدر تبلشده با آنچه به    خدمات ارائه  نی شکاف ب  :4شکاف   ▪

  شده  شکل داده  یارتباطات خارج  نی ا  لهیبه وس  یانتظارات مشتر   گریاست. به عبارت د  شده   انیب   انیمشتر 

 . د ینما فیق توصیخدمات قابل ارائه را به طور دق دیسازمان با  کی یابی است و بخش بازار 

. 71کندی م   افتیدر   به طور عملیچه که  ن آخدمت انتظار داشته و    کیاز    یمشتر چه که  آن   نیشکاف ب  :5شکاف   ▪

در کاهش آن رفع   یدیشده و عامل کل  یتیشکاف مدل است که منجر به نارضا   نیشکاف مهمتر   نیا   یبه نوع

 است.  گری چهارگانه د یهاشکاف 

 

 
 مدل کیفیت خدمات سروکوال -6-2شکل 

 
71 Expectation vs Perception 
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 ی ف یو بعد ک  دینمایم  فیتعر   لیدر قالب ذ  یرا به طور کل  ت یفیسه بعد مهم ک  زین(Basu, 2017)  2۰۱7در سال    باسو

 : داندیسازمان م  ییاجرا  یندهایارزش در فرآ دیتول یاساس یرا سنگ بنا یسازمان 

  شده  فیکه در قبل تعر   یو ابعاد ادراک  یکم  یهامشخصه   یدارا  دیمحصول با  تیفیک  محصول:  یفیبعد ک ▪

 است، باشد. 

  ی مشخص   یارهای مع  د یو چه خدمات باشد، با  دیتول  اتیچه در ارتباط با عمل  ند،یفرا   تیفیک   :یندیفرآ   یفی بعد ک ▪

 گردد.  دییأت ارهایمع نیبا توجه به ا یباشد تا انطباق خروج داشته بر  سطح خدمات قابل قبول را در یبرا

چگونه است،    داریپا  تیفیدرک ما از ک  کهن یدر مورد ا  کنندهن یی عوامل تع  نیتر از مهم   یکی  :یسازمان  یفیبعد ک ▪

  تواندی م  یسازمان، تنها زمان   تیفی . ک میاست که ما به عنوان افراد درون سازمان دار   یو جامع  ینقش کارکرد

شفاف، به تعهد   یعملکرد  یهااسیاز مق  یاجامع باشد و بر مجموعه  کردیرو  ی که دارا  ابدیتوسعه و بهبود  

مد  تیر یمد باشد.  وابسته  مد  تی ر یارشد  خودارز   تیر یعملکرد،  از    یر یادگی  ،یابیدانش،  استفاده  مستمر، 

 است.  شده   حیو تشر   یباسو معرف  یتوسط آقا  یابعاد سازمان  نیبه مهمتر   رهیمناسب و غ  یهاکیابزارها و تکن

 از گذشته تاکنون  تیفیک تیر یمد -2-3

حائز   زیآن ن یر یگشکل خچهیروند و تار   یبررس ر،یفراگ  تیفیک  تیر یو اصول مد  یمبان  م،یاستفاده موثر از مفاه در

باشد.    در گذشته را همراه خود داشته  تیشکست و موفق  اتیاز تجرب  شتریب  یر یادگی جنبه    تواندی است و م  تیاهم

است و در همه ادوار به اشکال گوناگون   بوده  خیبشر در طول تار   یهات ی فعال  نی از مهمتر   یکیعنوان  به  همواره    دیتول

  ش ی دا یمطرح بوده و پ  زین  تیفیهمواره بحث ک  دیاست. در کنار تول  گرفتهی بشر صورت م  اجاتیو احت  ازهای رفع ن  یبرا

  امع جو  یازهاین  یتا کالاها و خدمات بتوانند به طور واقع  باشدیصنعت م  شیدای همزمان با پ  تیفیک  یکنترل و بازرس

  ی هاو آموزش  عی وس  یهاکنترل  قیاز طر   تی فیک  ،یو تا قبل از انقلاب صنعت  ی. در قرون وسط ندینما   تأمینرا    یبشر 

. با گذشت کردندیمحصول خود احساس افتخار م  تیفیراستا کارگران نسبت به ک  نیو در ا  شدیبلندمدت محقق م

 ی دیتول  ، یاجتماع   ،یصنعت  ،یاقتصاد  یهاعرصه  تمامدر    میعظ  یتحول  ،یصنعت  ع انقلابووقزمان و به خصوص پس از  

تنوع    ان،یانتظارات مشتر   شی افزا  ،یطیکلان مح  راتییتغ  ،یالمللن ی ب  یهارقابت   شی به وجود آمد و به واسطه افزا  رهیو غ

 که ن یا   لیشدند و به دل  تری کارها تخصص  یشد. در دوران انقلاب صنعت   افزوده  تی فیمقوله ک  تیبر اهم  ره،یو غ  داتیتول

از   کی کرد. هر    رییکل محصول تغ  دیشدند نقش کارگران در سازمان و تول  کار گرفتهه  ب  شتر یب  آلاتن ی ماش  زاتیتجه

 ی از محصول بودند و به تبع آن احساس  یو مسئول ساخت قسمت  دشدنیبخش از کار متمرکز م  کی  یکارگران تنها رو

 ان یب  ترش یکه پ  ی)بر خلاف احساس افتخار   نداشتندمحصولات را    تیفیخود در تحقق ک  ریمشارکت و تاث  زانیاز م

نت در  ک  نیا  جهیشد(.  تول  ت یفیتحولات،  پ  افتیکاهش    یدیمحصولات  که محصولات  هرقدر  ها  و شغل  تر دهیچیو 

 ۱92۴. در سال  دیرسیبه نظر م  تریو ضرور   شتریمحصولات بعد از ساخت ب  یکنترل و بازرس  شدندیم  تری تخصص

از محصولات را ابداع نمود که    یرها یمتغ  تیفیکنترل ک  یبرا  یآمار   یبل، نمودار   یشگاهایمادر شرکت آز  72شوهارت 
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پ  نیا عنوان منشاء  به  ک  ش یداینمودار  فرآ 73(SQC)  یآمار   تیفیکنترل  کنترل  از    ،شودیم  ادی 74( SPC)  یآمار   ندیو 

  ۱۰۰  یبازرس   نی گز ی ارائه و جا  یآمار   یبردار نمونه  ندیفرآبایستی    باشد؛می  یانه یبر و پرهز زمان   اری بس  ،امر  که اینجایی آن

در    ییکا یآمر   رانیمد  کهنیبا توجه به ا  دیآشکار گرد  یآمار   تیفیارزش کنترل ک  ۱9۴2در سال    تید. در نهاودرصد ش

  ت ی ر یاول مد  هی، پا۱95۰  یهاکرد. لذا در سال  دایدر ژاپن آغاز و ادامه پ  تیفیارزش به خطا رفتند، انقلاب ک  نی شناخت ا

دوم در ژاپن و با   یپس از جنگ جهان   یهابود، در سال   ییکایدانشمند آمر   کیکه    نگیتوسط دکتر ادوارد دم  تیفیک

 دیبه تول  ت یفیتوجه از ک  ،یشد. پس از جنگ جهان  یز یر یپ 75( JUSEژاپن )  نیدانشمندان و مهندس  هیاتحاد  لیتشک

مردم   اریبس  یهاکه شاهد رنج  نگیبود. لذا دم  یکنترل آمار   یاز روش ها  یر یگآن کاهش بهره  جهیو نت  افتیانتقال  

بل    یها ه شگاینظر شوهارت در آزما  ریفنون را ز   نیکه خود ا  یکنترل آمار   یهاروش  نهیخود را در زم  ماتیژاپن بود، تعل

کنند. به موازات و در سال   دیلتو  یو بهتر   شتر یب  یهاداد تا فرآورده  یار یرا    هاآنآموخته بود، در آن کشور آغاز کرد و  

  تأکید   ار یبس  تیفیدر تحقق ک  تیر یو تعهد مد  تیبار به ژاپن سفر کرد و مسئولن ی اول  یدکتر جوزف جوران برا  ۱95۴

 وضع نمودند.  تیفی به ک یاب یدست یبرا ییاستانداردها های ژاپن میمفاه نینمود. با استفاده از ا

و    ت یفیمفهوم کنترل ک  های شدند. ژاپن  جادیا  تیفیمنظور بهبود کبه   76 تیفیکنترل ک  ریدوا  نیاول  ۱96۰سال    در

 تیفی ک شی افزا یبهبود مستمر برا یندهایفنون در فرآ نیرا داشتند که از ا آن ییرا فرا گرفتند و توانا یفنون ساده آمار 

افراد هستند که به صورت داوطلبانه در    یشامل تعداد  رهیدا   نیند. ا ی استفاده نما  تیفیکنترل ک  ریدر قالب دوا   ییو کارآ

حل مسائل از    یآن قسمت برا  ریمد  ایبا حضور فعال سرپرست    یخدمات  ایو    ید یتول  یمختلف واحدها  یهاقسمت 

  یی شناسا  قیرا از طر   تیفیمربوط به بهبود ک  یهات یها فعالگروه  نی . ادهندیم  لیتشک  یینو گردهما   یهادهیخلق ا  قیطر 

مناسب را با استفاده   یهاحلراه   ،یلیتحل  یها کرده و در ارتباط با مشکلات با استفاده از روش  یله بررسأ مس  فیو تعر 

عنوان مثالاز   کنترل ک  به  ابزار  نمودارها  یهابرگه   ای   ستیل)چک   تیفیهفت  نمودار   یکنترل،  مانند  و معلول  علت 

مانند   یکیگرف  یو نمودارها  یپراکندگ  ینمودار پارتو، نمودارها  ستوگرام،یکنترل، نمودار ه  ینمودارها  ،یاستخوان ماه

در ژاپن،   تیفیک  تیر یمد  ی ر یگدوره اول روند شکل  ی دوران و در ط  نی. در همدهندی( ارائه مرهیو غ  انینمودار روند، جر 

شد   ردهکار به ب (Feigenbaum, 1991) گنباومیبنام فا  یتوسط دانشمند «تیفیک»در کنار   «ر یفراگ»بار کلمه   نیاول یبرا

 ی ستمیس»:  د یگرد  فیصورت تعر   نیمطرح و بد  شانیتوسط ا 77( TQC)  ریفراگ  تی فیبار اصطلاح کنترل ک  نی اول  یو برا

  ت ی که قابل  تیفیو بهبود ک  تیفینگهداشت ک  ت،یفیتوسعه ک  یکل سازمان درجهت تلاش برا  بیترغ  یاثربخش برا

. لازم به  «دارد  ی در پ  زیرا ن  انیکامل مشتر   ت یرضا  وداشته    یسطح اقتصاد  نیمحصولات و خدمات را در بالاتر   دیتول

و کاربرد آن شد و    تیفینوع نگرش به مباحث ک  نهیدر زم  یاساس  یتحولات  رییدوره ژاپن دچار تغ  نیذکر است که در ا

است   TQMواژه    یکه در واقع معادل ژاپن  78( CWQCدر سطح شرکت )  تیفیبه ظهور مفهوم کنترل ک  سرانجامامر    نیا

 ه یتلاش دارند تا در کل  TQMو    CWQC  کهی حال  دارد در  دیبا تول  یشتر یارتباط ب  TQC  ید. لذا از لحاظ مفهومیانجام

سازمان  و جوانب  بسطوح  گرفتهه  ها  همچن  کار  م  یکی  «کنترل»کلمه    نیشوند.  ز لفهؤاز  و  مهارت   یهارمجموعه یها 
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روند   نی ا  ی. در راستا کندی م  دایمعنا پ  تیو هدا   یسازمانده  ،یز یر ها مانند برنامه لفهؤ م  ریاست و در کنار سا   تیر یمد

 ها ش ی آزما  یطراح  دی مطرح کرد که باعث تجد  یطراح  یهانو در مورد پارامترها و تلرانس   یمی مفاه  یتاگوچ   یاتوسعه

(DOE )79  که در ژاپن بالاخص پس از  یبراساس تحولات شگرف نی شد. بنابرا  تیفیبا ارزش در بهبود ک یبه عنوان ابزار

را به ژاپن داشتند تا از    ییسفرها   ییکایآمر   رانیمد  ۱98۰وجود آمد، در دهه  به  از جنگ    یهنگفت ناش  یهاارت خس

آگاه شوند.  ز معج  نیا  یاصل  لیدلا با شکلTQM)  ریفراگ  تیفیک  تی ر یاصطلاح مد  ،سرانجامه  مالکوم   زهیجا  یر یگ( 

شکل گرفت و سپس در    ییکایو خدمات آمر   تدر محصولا  تیفیآغاز شد و رنسانس ک  ۱98۰در اواخر دهه   80  جیبالدر 

اتخاذکردن و   یبرا  EFQMمدل    یدهو شکل  تیفیک  تیر یمد  ییاروپا  ادیبن  جادی )با ا  یغرب  یجهان و اروپا  گرینقاط د

)در دوره    کایمر آ  یشده در وزارت بازرگان  به دنبال مطالعات انجام   قتی کرد. در حق  دای( رواج پTQMکردن اصول    ادهیپ

و با توجه به   هیته  کایآمر   ت یفیک  یمل  زهیجا  کا،یبا آمر   سهیژاپن در مقا  قیدرباره علل توف(  گانیر   یور جمه  استیر 

در ادامه  نیشد. همچن یگذار نام MBNQA جیمالکوم بالدر  زهیآن داشت، به نام جا هیدر ته جیکه مالکوم بالدر  ینقش

  81(QMS)  تیفیک  تی ر یمد  یهاستم یدر خصوص س  یهانج  داستاندار   کیبه عنوان    9۰۰۰  زویاستاندار ا  زیو پس از آن ن

به شرح   تیفیدر قالب سلسله مراتب ک  تی فیک  یر یگشده در شکلان یبه طور خلاصه روند ب  تینها  در  شدند.  شناخته 

 : گرددی خلاصه م لیذ

دارد،   ییبازرس در شناسا  کیکه    ی است و هدف  تیفیک  یبرا  کردیرو  نیتر ی اساس  ،یبازرس  :تیفی ک  یبازرس ▪

 ی چک شود. بازرس   د،یتول  یبا استانداردها   ی به مشتر   لیتحو  محصول قبل از  نکهیکردن از احاصل  نانیاطم

محصول  کیبه  یزشاست که ار  تی فیقبول از ک قابل یبه سطح یابیجهت دست نه،یروش پرهز  کی ت،یفیک

نم هز   کند،ی اضافه  به  فرآدیافزایم  نهیاما  بازرس  یاصلاح  یندها ی.  از  هز   تواند،یم  یپس   ز ی دورر   نهیشامل 

و از    هانهیبازگرداندن کل محصول با تمام هز   تر،یدر موارد جد  ایو    یبه مشتر   گرید  یمحصول و دادن محصول

  ت یفیک  یاست. بازرس  یاتفاقات  نیاز وقوع چن  یر یشگیپ  یابر   یکننده باشد که بازرسمصرف   نانیدادن اطمدست

که بتوان خطاها را به    ی است، به طور   د یدر مراحل مختلف تول  شیو آزما یشامل بررس  تر، شرفتهیپ  یدر سطح

در  هیسطح، مواد اول ن یانجام داد. در ا  ندی آفر  یرا قبل از مرحله بعد  یکرد و اقدامات اصلاح ییسرعت شناسا 

 .گردندی م ییو خطاها شناسا  رندیگیقرار م شی و خروج از انبار دوباره مورد آزما دیو بعد از خر  افتیزمان در 

 یی است بلکه شناسا   ندیدر مراحل مختلف فرآ   تیفیتنها نظارت بر ک  هدف نه   ت،یفیدر کنترل ک  :ت یفی کنترل ک ▪

»بعد از   کردیرو   کی  یکه بازرسی . در حالفتندیاتفاق ن  گریکه د  یطور به  نامطلوب است،    تیفیو رفع علل ک

که بتوان    رودی انتظار م  ت،یفیک  رلاز اشتباهات است. با کنت   یر یبه منظور جلوگ  تیفیاست، کنترل ک  ت«یواقع

اول  شی شرکت، شواهد آزما  یدیتول  ستمیدر س بازرس  یبرخ  ،یاواسطه  ی ندهایفرآ  یابی ارز   ه،یمواد   ها ی خود 

از بازخوردها به ناظران و اپراتورها را در مورد   یو برخ ،یسوابق شکست و خراب یتوسط کارگران، پروسه نگهدار 

 نان یحذف اشتباهات و اطم  قیاز طر   عاتی کاهش ضا  یان ی. اهداف پادیدا کنیاشتباهات و درصد اشتباهات، پ
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  ت یفیاز ک  یبه سطح مشخص   یمشتر   یمحصولات برا  یر یقبل از بارگ  دیمسئله است که تول   نیکردن از احاصل 

 برسد.

مراحل  تیفیک  نیتضم   :ت یفی ک  نیتضم ▪ تمام  ک  یشامل  کنترل  در  که  بازرس  تیفیاست  انجام    تیفیک   یو 

  مات یاستانداردها و مستندنمودن ابعاد، سطح تحمل، تنظ  میپروسه، در صورت لزوم، شامل تنظ  نی . اشودیم

گر که ممکن است مطلوب  یاستاندارد د ای گرید یمنیا ت یفیمواد خام، درجه حرارت کار و هر ک دیدستگاه، گر 

برابر استانداردها   شیو آزما  یبررس  یهامستندنمودن روش   نیهمچن  تیفیک  نی . تضمباشدیباشد، م   ی در 

  توانی م  تیفیک  نیشامل برنامه آموزش مستمر است. با تضم  یطور کلبه  و    شودیشده را شامل ممشخص 

 نمود. حرکت هاآناز  یر ی شگیپ تینهاو در  ندهایخطاها به اصلاح فرآ ییانتظار داشت که از شناسا 

است که    ریفراگ  تیفیک  تیر یمد  ت،ی فیسطح در سلسله مراتب ک  نیو بالاتر   نیچهارم   :ر یفراگ  تیفیک  تیر یمد ▪

به   ازین  ر،یفراگ  تیفیک  تیر یمد  د،یگرد که اشاره  طور همان قرار گرفت.    یمورد بررس  به تفصیلدر بخش گذشته  

در سازمان بدون حرکت در    دیروز هم نبا  کیسازمان معتقد باشند که    یاز اعضا  کیدارد که هر    یفرهنگ

ارشد آغاز   رانیمد با    دیبا  ریفراگ  تی فیک  تیر یمد  دگاهیکالاها و خدمات خود بگذرد. د   تیفیجهت بهبود ک

ن کارمندان  از  سازمان،  در  و  م  زیشود  استراتژ   یمعن  نیبد   رود،یفراتر  از  فراتر  شامل    یکه  و  است  سازمان 

 .شودیو عموم مردم م انیمشتر  کنندگان،تأمین 

  ، ی طیکلان مح  راتییکماکان ادامه دارد و شدت رقابت و تغ  زیامروز ن  ت،یفیشده در حوزه کان یب  یاتوسعه   روند

ها  سازمان   ریاخ  یهااست که در دهه  موجب شده  رهیو غ  انی مشتر   یهایازمند یدر انتظارات و ن  عی وس  راتییتغ

تغ  یادوره   کی فرآ   عیوس  راتییاز  بازارها،  در  فعال  ندهایرا  دن  شانیهات ی و  در  و  کنند  د  یایتجربه    گر یامروز، 

ها سازمان   ها،ده یپد  نی را ندارد. در واقع وقوع هم  راتییتغ   نیتوان مقابله با ا   د،یو تول  تیر یمد  یسنت  یهاوهیش

و حفظ سهم بازار به    یتوان رقابت  شیحفظ بقا، افزا  ،یور و بهره  تیفیبهبود ک  ،یرشد و توسعه اقتصاد  یرا برا

 وه یش  یر یکارگبه  و    اتیو عمل  دیتول  ی هادر روش   نینو  یهاوهیو خلق ش  ینوآور   ،یآور دانش و فن  شرفتیرشد و پ

 ن ی شده در گذشته و آخر ان یب  یااست. روند توسعه ها و افراد سوق دادهدر اداره سازمان   یتیر یمد   دیجد  یها

 ,Basu)  شود ی م  خلاصه(  7-2)  شرح شکلبه    یرا در قالب سه موج تکامل  تیفی در حوزه ک  یتیر یمد  یهاوهیش

 . ( ۱۳99)قنادپور و همکاران، و  (2008
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 امواج تکامل مدیریت کیفیت  -7-2شکل 

ا   مطابق تکامل مد  نیبا  به رشد و گسترش کرده  گما یس  6مفهوم    ت،یفیک  تیر یشکل در موج دوم  است. شروع 

به ادغام    میمهندس در شرکت موتورولا تصم  کی  تیاسمل یکه ب  یهنگام   گرددیبرم  ۱985به سال    گمایس  6  خچهیتار 

سنجش   یبرا  یاسیبوده و مق  اریانحراف مع  فیر تع  ی( براσ)  گمایگرفت. در زبان آمار، س  تیفیدر مفهوم ک  یآمار   میمفاه

نشان م که  است  )  ندیفرآ  کی که    دهدی انحراف  مطلوب  حالت  از  اندازه  مثالچه  عنوان  منحرف نیانگ یم  به  ( خود 

حال    نی اند. با ادست آوردهبه  خطا    6۰۰۰حدود    ای  گمایس  ۴خود را در سطح    جینتا  نی ها بهتر از شرکت  یاست. برخشده

فرصت را دارند که به   ونیلیخطا در هر م  ۳.۴از عمکلرد انتظارات فقط    ی در سطح بالاتر   هاشرکت  گمایس  6در سطح  

موج  »ناب آغاز    گمایدرصد بدون اشتباه باشد. س  99966/99  نانیبا حدود اطم  ندیو فرآ  دیتول  تیفیمعنا است، ک  نیا

  کرده   را ارائه  یحل بهتر ناب راه  دیتول  یبا سرعت و چابک  بیدر ترک  گمایس  6  ینیبشیپ. دقت قابل دیآی به شمار م  «سوم

ارزش دست   نهیبه  انیبه جر   توانی سازمان ندارند م  یافزوده براکه ارزش   ییهاتی کردن فعالکن شه یر   قیاست. از طر 

کارشناسان   ینظر برخ  خواهندکرد. به  دایو اتلاف کاهش پ  گردندیکوتاه م  یکار   کلیس  یهاحال که زمانن یدر ع  افتی

 ی قدرتمندتر سود ببرد، که هم دارا  یساخت تا از روش  و ناب، سازمان را قادر خواهد  گمایشش س  یمتدولوژ دو    بیترک

را   ندیدر بهبود فرآ   عیتسر   ییها و حل مشکل باشد و هم تواناداده  یآور جمع   یبرا  شرفتهیپ  یو آمار   یکاربرد  یابزارها 

 ی را با استفاده از عناصر متدولوژ   یکیموجود در    یبودهاکم  توانی م  یدو متدولوژ   نیا   بیباشد. در ضمن با ترکداشته 

  گما یموجود در شش س  یناب را با استفاده از ابزار آمار   ینوسانات در متدولوژ   یابیمثال کمبود ارز   یپوشش داد. برا  گرید

 رعت س  شی)افزا  کلیبر کاهش زمان س  گمایسشش   میمستق  تأکیدنقصان عدم    گر،ید  یاز سو  ایبرطرف کرد.    توانیم

در سازمان    تیفیبهبود ک  یدیعنصر کل  کهی زمان  گر،یعبارت دبه  ناب مرتفع کرد.    یمتدولوژ   یر ی( را با بکارگندیانجام فرآ

وکار، برنامه در سرتاسر کسب  نی و ا  ابد؛یفرصت بهبود    ونیلی م  کیخطا در    ۴/۳شود و سپس دقت، حداکثر تا   افتی

است. در قالب مفهوم ناب، بر ارزش    گمایشش س جه،یصورت فشرده اجرا شود، نت به  یو پرورش یبرنامه آموزش کیبا 

 ی ا افزودهرارزش یو غ  نیآفر ارزش ر یغ   یهاتی بردن تمام فعالن یب  از  یو برا  شودیتمرکز م  یشده از منظر مشتر   افت یدر 

شش   یل یتکم  یکردهایرو   یکپارچگی.  شودی ارزش تلاش م  رهیزنج  کیخدمات در طول    ا یهر محصول    ی( براموادها)
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 دار یپا  دیناب با  یگمایو س  گمایس  6  یهابرنامه  ی. ولشودی مشناخته   «ناب   یگمایسشش»و سازمان ناب به نام    گمایس

 ت یمز   نی (  ا82گما ی س  تیمناسب )ف  یگمایسازمان فراهم آورد. س   یمدت را برا   یدر طولان  یرقابت  تیباشد و بتواند مز 

کرد؟ باسو   داریرا حفظ و پا  جینتا  توانیاست: چگونه م  نی ا  یپرسش اصل  نجایفراهم خواهدکرد. در ا  یرا به راحت  یرقابت

است.   یتکامل  ریس  نیا   یکه موج بعد  دهیمناسب نام  یگمایرا س  داریپا   ندیفرآ  نی ا (Basu, 2017)  2۰۱۱و    2۰۰۴در سال  

درازمدت کمک   رد  هات یو حفظ مز   یدار یمناسب به پا  یگمایرا فراهم کند، س  ییو کارا  یناب، چابک  یگمایساگر شش 

  گما ی)س نیانگ یاز م راتیینگر است و در آن، حرکت از کنترل تغکل کردیرو کیمناسب  یگمایس ن،ی . علاوه بر اکندیم

 ن، ی( است. علاوه بر اΣبزرگ    گمایو ادغام در سطح شرکت )س  یکپارچگی  یسوبه    گما،یشش س  ندی( در فرآσکوچک  

  گما یاست که اندازه س  نیحاصل کند و اعتقاد بر ا  نانیاطم  دیبا   زمانسا  یبرا  «مناسب بودن »از    گمایس  تیفلسفه ف

 ها باشد. سازمان  یها و خواسته  ازیکاملاً مناسب با ن دیبا

 ت یفیک تیر یمد یهابزرگان و فلسفه  یبا برخ ییآشنا  -2-4

در    یتیر یو فلاسفه مد   یفیک  یهاتوسعه   نی به مهمتر   تی ر یموضوع مد  یخیتار   یبخش گذشته و در خلال بررس  در

ها را مورد در سازمان  تیفیک تیر یمد  ،یار یتاکنون دانشمندان بس  د،یکه اشاره گرد طورهمان . دی اشاره گرد TQMحوزه 

 ارائه   ت یفیمسائل ک  جیو ترو  یتیر یمد   یهارا در جهت بهبود روش   یو اصول  هاهی اند و راهکارها، نظر مطالعه قرار داده 

اداده  ی کل  یو مبان   یاصول فلسف  نی. همچنگرددیها اشاره مآن   نیمهمتر   یبه برخ  به اختصاربخش    نیاند که در 

 .گردندی اشاره م زیهستند ن تیفیانقلاب ک شگامانیکه از پ یجوران و کرازب نگ،یدر قالب اصول دم TQM ییاجرا 

   83شوهارت والتر دکتر -2-4-1

 شان یبود. ا   دهیگذشته اشاره گرد   ربخشی دکتر والتر شوهارت است که در ز   ت،ی فیفلاسفه ک  نیو بزرگتر   نی از اول  یکی

  ی نمودارها  ی. دکتر شوهارت تئور شودی م شناخته تیفیک تیر یعنوان پدر مدهو متخصص آمار بود و ب دانک یز یف کی

علم آمار    قیآن را از طر   لیدل  توانیکالا وجود دارد و م  د یلکنترل را توسعه و معتقد بود که نوسانات در تمام مراحل تو

چرخه   ایاقدام نمود. چرخه بهبود مستمر   ی د یبهبود محصولات تول جهیو نسبت به کاهش نوسانات و در نت ییشناسا

است که   دانشمند بوده  نیبهبود اثربخش، حاصل کار ا  ک یتکن  کیعنوان  ه  ( ب84PDSAبرنامه، اجرا، مطالعه و اقدام )

  ند یفرآ  کیتکن  قیتطب  (8-2)شد. شکل  شناخته   زی حل مساله ن  ندیفرآ  کیعنوان تکنه  اصلاح و ب  نگیبعداً توسط دم

 . دهدیم را نشان  PDSAحل مساله و چرخه 

 
82 Fit Sigma 
83 Walter Schewhart 
84 PDSA / PDCA: Plan – Do – Study (Check) - Act 
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 و تکنیک حل مساله PDSAچرخه  -8-2شکل 

  85نگ یدم  ادوارد دکتر -2-4-2

دم  دکتر نظر   یآغازگر جد  نی نخست  نگیادوارد  تمام  براساسجهان    نینو  تیر یپرداز مده یو  کارکنان،   یمشارکت 

عنوان عوامل ه  است. از او بآورده  دیشگرف پد  یخود تحول  دیسازمان است که با مکتب جد  کی  انیو مشتر   رانیمد

 ک ی  دیتول  یبرا  هاآن  قیدر توف  یژاپن  رانیمد  اب   یو  یچراکه مشارکت و همکار   کنندی م  ادیژاپن    یمعجزه اقتصاد  یاصل

دکتر شوهارت، در  یکارها  ـریامروز است. او تحـت تأث شرفتهیجهان پنظران و قبول صاحب  دییأآور، مورد تغبطه  تیفیک

عنوان استاد دانشگاه و متخصص آمار مشغول به کار شد. ه  وآمار قرار گرفت و سپس ب  یر یگنمونه   یر یکارگه ب  نهیزم

ها  یبه ژاپن  ندیفرآ   یدوم و سفر به ژاپن، کنترل آمار   یبعد از جنگ جهان   د،یگرد  انیب  زیکه در بخش قبل ن  طورهمان 

او منجر به   یهاباشد. آموزش داشته   یاز انحرافات آمار   یدرک  دیبا  تیر یکرده که مد  نظر را حفظ  نی ا شهیآموخت و هم

بهبود   تیفیک  کهی معتقد بود زمان  شانی. اد یانجام  یور هرهشد و به بهبود ب  هایو دوباره کار   عاتیدر ضا   اریکاهش بس

سهم بازار و   شی افزا  ،یی زاموارد با خود اشتغال   نی و همه ا  کندی م  دایتوسعه پ  یور بهره  ابد،یی کاهش م  هانه یهز   ابد،ی

که با هدف    تکتاب خروج از بحران اس  شان،یا  فاتیلأت  نی از مهمتر   یکیهمراه دارد.  به  در عرصه رقابت را    یماندگار 

ا  ییکا یآمر   تیر یکردن سبک مد 86دگرگون  و  و رهبر تلاش هدف   کی  یبه معنا  یدگرگون   نی نگارش شده  شده،   یدار 

ترس    ران،یمستمر در مد  یاراده و هدف دائم  کیفقدان    لیاز قب  یتیر یمد  یهایمار یکتاب ب  نیاست. در ادهیگرد  فیتعر 

کالا و   ،یانسان  یرویرفت منابع، ن  مسائل که باعث هدر  ینیبش یعدم پ  گران،یو موسسه توسط د  گاهیاز تصاحب جا 

  ش یباعث افزا  تیفیدارد که تنزل ک  تأکیدکتاب    نیدر ا  شانیا  نی است. همچن  قرار گرفته  یمورد بررس  شود،یم  رهیغ

 نه یهز   گریبهبود است. به عبارت د  و قابل  ییشناسا 87ت یفیک  یهانه یهز   تیر یامر با مد  نیکه ا  گردد یشده متمام   یبها

نظارت   نهیهز   نی است. بنابرا  صیو نه تشخ  ی ر یشگیبر پ  تأکیدراستا    نیو در ا  دیبا پول سنج  توانی را م  تیفیک  تیر یمد

. ابد ییم   شی افزا  هات یو متمرکز بر فعال  شتریب  یهاتلاش   لیبه دل  یر یشگیپ  یهانه یو هز   افتیکاهش خواهد   یو بازرس
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  ی ( و خارجیخراب  ر،یقطعات قراضه، تعم  عنوان مثالبه  )  یداخل  یهایدر خراب  یاملاحظه  با کاهش قابل  یواقع  یایاما مزا

در    نگیدکتر دم   نیدست خواهندآمد. همچبه  (  تی دادن حسن ناز دست   س،یسرو   یهانه یهز   ات،یبه شکا   یدگی)رس

وجود   یشکلآن است که مساله و م  دیمو  تنهاو    شودی باعث بهبود آن نم  یور بهره  یر یگدارد که اندازه   تأکیدکتاب   نیا

و برا  نی( در انگی)فلسفه دم  شانی ا  یتیر یاصل معروف مد  ۱۴دارد. لذا   و    یور بهره  ت،یفیبهبود ک  تیر یمد  یراستا 

 ها آناز    یالبته در برخ  .( ۱۳96)کرباسیان،    ردیگیقرار م  شتریب  ی است که در ادامه مورد بررس  شده   ارائه  یرقابت   تیموقع

 . استاقدام شده  زین سندگانینو  ریارائه تفاس بههر اصل،  تیاهم یرو  ییمحتوا شتریب تیدر جهت شفاف

محصولات و خدمات،    تیفیبهبود ک  ی و با ثبات برا  داریاهداف پا  :یخلق و انتشار اهداف و مقاصد سازمان ▪

اهداف   نی خود را به ا  یتعهد دائم  دیبا   رانی. مد آوردی را به ارمغان م  تی ر یمد   یکارکنان برا  نانیاطم  نی تضم

  ان یو حام   گذارانه یجامعه و سرما  رکنان،کا  کنندگان،تأمین   ان،یمشتر   ستی بای م  های گذار نشان دهند و در هدف 

آموزش    یاست منابع لازم برا   یشده ضرور   نیی به اهداف تع  یابیدست  یبرا   نی براشوند. علاوه   ه درنظر گرفت  زین

  حاصل گردد، محصولات و خدمات، کهنه و از رده   نانیشود تا اطم  داده  یو نوآور   قیمستمر به کارکنان و تحق

 ن ی مدار را توسعه دهد و اخانواده   یفرهنگ سازمان   کی است با کارکرد خود    ظف. سازمان موشوندی خارج نم

  ی فضا   جادیبا ا  دیبا  نی . بنابراند یسازمان هستند را در تمام پرسنل القا نما  نی از ا  یرا که کارکنان بخش   امیپ

 کرد.  تیهداها را به سمت نوآوربودن داده و آنش ی کارکنان را افزا یور و بهره زهیخلاق و مناسب، انگ

  ک یرا به عنوان    تیفیک  ستی بایاز کارکنان سازمان م  کیارشد و هر   رانیهمه مد  :د یفلسفه جد  کیاتخاذ   ▪

ها فلسفه، سازمان  نی کنند. در ا یرا رهبر  رییو تغ اموزندیرا ب هات یباشند، مسئول رایپذ دیجد  یتی ر یفلسفه مد

ببه    ستی بایم و  مستمر  بهبود  حدومرز   یان یپایدنبال  که  پذ  ردندا  یباشد  از  نامنطبق   رشیو  محصولات 

 ی به جا  یر یشگیبر پ  تأکیدو  دهدیاول قرار م  تیرا اولو انیمشتر   تیرضا د،یفلسفه جد  نی . اندینما  یخوددرا

بهبود    یبرا  هاآنبه    ستیبایدارد و م  کنندگانتأمین توجه به    دیفلسفه جد  نیدارد. ا  بیتمرکز بر کشف ع

طر   تیفیک تطا  یارائه شواهد  قیاز  انطباق   ها،بق از  اشتراک عدم  و  انتظارات    یگذار ها  در خصوص  اطلاعات 

 کمک شود. انیمشتر 

هدف آن درک    دیام ا معتقد است که ابتدا با   کندی را حذف نم  یاصل بازرس  نی ا   :یدرک اهداف مربوط به بازرس ▪

را به همراه دارد.    ییبالا  نهیهز   ییکه به تنها  باشدی م  انیمشتر   یت یاز نارضا  یر یشگیپ  یشود. هدف از بازرس

ندارد و اهداف    یآن کار   ءکند و به منشا  ییو ناقص را شناسا  وبیمحصولات و خدمات مع  تواندی م  یبازرس

به بهبود    ستیبای م یاز فنون آمار   یمندو بهره   انیپای ب   ی. لذا با استفاده از بهبودهاکندی نم  تأمینرا    تیفیک

 ها تیموفق  تیر یمد  ،یر یشگیو پ  وبیکنترل ع  ،یبازرس  قتیاقدام شود. در حق  هانه یو کاهش هز   ندهایفرآ

 است. 

 که ی است. هنگام  دنیارزان خر   هیاصل به روح  نیتمرکز ا  :متیبراساس ق  تنها  یتجار   یهادادن به پاداش   انیپا ▪

  د ی نبا  هیمواد اول  دیدر خر   تنها  هانه ی و کاهش هز   شودی فنا م  تیفیباشد، ک  متی ق  تنهاملاک در معاملات،  

 د ی با  هاآنو استفاده از   هیمواد اول گر یعبارت دبه . ردیقرار گ یموثر بوده و مورد بررس دیبا ندیباشد و در کل فرآ

عمر   برا  هاآندر کل چرخه  توقعات مشتر   قیدق  نییتع  یو  و  بررس  انی انتظارات  گ  یمورد    لذا  یبرا.  ردیقرار 
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ارتباط بلندمدت و دوستانه بر    ستی بای انتخاب شوند و م  متیق   نیکمتر   یتنها بر مبنا  دینبا   کنندگانتأمین 

 شود.  جادیارائه خدمات و محصولات بهتر، ا  یبرا کنندهتأمین سازمان و  انیم مادصداقت و اعت  هیپا

و   هانه یدر کاهش هز   تواندی و ارائه خدمات م  دیتول  یهاروش   ندها،یبهبود مداوم فرآ  بهبود مستمر و مداوم: ▪

ک باشد. مد   تیفیک   نیمحصول در تضم  تیفیحفظ سطح  پررنگ  زی ن  تیر یموثر  بهبود مستمر،    ینقش  در 

 و اصلاح مشکلات بپردازد.   تجوبه جس  ستیبایرا در برابر مشکلات دارد و م  هانه یهز و کاهش  یور بهره   شیافزا

آموزش:نه ی نهاد ▪ برا  کردن  پشت  میفه  یآموزش ضمن خدمت  و  سازمان  ک  یبانیشدن  بهبود    ر ی فراگ  تیفیاز 

به   ت،یر یمد   یمنابع لازم جهت آموزش از سو  صی تخص  قیاز کارکنان از طر   کیاست. لازم است هر    یضرور 

 . نندیلازم را بب یهاموزش آ استار  نیو در ا ابندی  شیگرا  انیپای ب یفلسفه سازمان درباره تعهد به بهبودها

 که ی است. هنگام  یبلکه رهبر   ست،ی و نظارت ن  یسرپرست  تنها  تیر یمد  فهیوظ  :ی کردن رهبر نه یو نهاد  میتعل ▪

همان را حس  زیافراد ن ریدارد، سا تیفیبه ک ری که مد یتیاحساس مسئول ،شودی م نهیدر سازمان نهاد  یرهبر 

  نان یمثبت و اطم  یفضا  ب،یکشف ع  یمنف  یفضا   جادیا  یبه جا  تیوضع   نیدر ا  گری . به عبارت دکنندیم

ا به مهارت   شودی م  جادیبخش  افتخار کنند. در  یهاتا کارکنان  از رهبر   قتی حق  خود  به طور عام،   یمنظور 

تلاش کنند   یبه اهداف گروه یابیدست یو علاقه خود برا لیم یها است تا از روآن  زشیبر افراد و انگ یاثرگذار 

 شتر یب  یو ابعاد آن در بخش بعد  ی. درخصوص رهبر کنندی م  طاعتاجبار( از رهبر ا  یو به دلخواه )نه از رو

 شد. خواهد داده حیتوض

 ق یرا تشو  یارتباطات مؤثر و کار گروه   دیبا  تیر یمد   :ینوآور   یبرا  ییاعتماد و فضا  جادیکردن ترس و ابرطرف  ▪

 ی برا   هاآن برخورد شود،    هاآنشود و متناسب با شان و مقام  مناسب داده  یها. اگر به کارکنان آموزش د ینما

کارها  ا  شنهادهایپ  شان،یبهبود  مهم  یینو  یهاده یو  ترس  خواهندکرد.  طرح  روح  نیتر را  رشد  در   ه یعامل 

 صورت   نیکه در ا  ندیرا بب  بیتا حداقل آس  دهدیقرار م  ی است بدان معنا که فرد خود را در حفاظ  یکار محافظه 

 ت ی ر یاست و در نظام مد  یبوروکراس  ستمیاز مشخصات س  ه،یروح  نیبه وجود نخواهدآمد. ا  ییو شکوفا  ینوآور 

  تواندیترس م  نی ا  نی. همچن دهندیارائه م  تیفیبهبود ک  یکارکنان آزادانه نظرات خود را برا  ر،یفراگ  تیفیک

امن  از  یناش  ی اب یارز   ستمیس  کیاز فقدان    یناش  تواندی باشد. م  یجسمان  یو حت  ی شغل  ،یروان  تیفقدان 

 از شغل باشد.  یاخت کافنو عدم ش فیضع  یعملکرد مناسب، سرپرست

  ی و خارج   یها موانع داخلسازمان   یبرا   در سازمان:  یکار   یهاتلاش گروه  یساز نه یموجود و به  یشکستن سدها ▪

نم اجازه  که  دارد  واحدها  یتمام  دهدی وجود  غ  یفن   ،یخدمات  ،یدیتول  یافراد،  ک  رهیو  بهبود  باهم    تیفیدر 

سطوح   انیم  طبق معمول  یخلو حذف شوند. موانع دا  ییشناسا   دین باآباشند که عوامل    مشارکت داشته 

  برداشته   انیاز م  ستیبایمتفاوت وجود دارد و م  یکار   یهافتیمختلف و ش  یهادپارتمان   ت،یر یمختلف مد

مرتفع گردد.    دیبا  زیوجود دارد ن  کنندگانتأمین و    انی سازمان با مشتر   انیکه م  یموانع خارج  نیشود. همچن

دل  نیا به  است  ممکن  مأمور   یآگاه نا  ف،یارتباطات ضع   لیموانع  ک  تیاز  و  ترس  رقابت،   ا ی   هانه یسازمان، 

دارد تا همه   ازیبلندمدت ن دگاهید ک یبه   تیر یبردن موانع، مدن یاز ب ی. براد یبه وجود آ یشخص یهاحسادت 
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 ی هاو راه  ابدی  رییتغ  یستی. رفتارها باندی اهنگ با هم عمل نماممختلف سازمان به صورت مرتبط و ه  یهاحوزه

 . ردیدر دستور کار قرار گ یو آموزش کار گروه شوندباز  یارتباط

که    یکردنو موعظه  ستین  هاآنبه    یکه امکان دسترس  ییاز شعارها  :یو اهداف توخال   حیحذف شعارها، نصا ▪

و فقط    شود یکار نم  شرفتیباعث پ  حینصا   نیشود. ا  زیپره  دیبهبود و مشخص است با  یهابدون ارائه روش 

ب  تیر یمد  یآرزوها ا کندی م  انیرا  ا   اشتهاثر معکوس د  تواندی م  حینصا  نیا   نکهی. ضمن  باعث  روابط   جادیو 

از از    یار یبس  ری. تقصشودیم  گریاز طرف د  تیر یطرف و کارکنان و مد  کیاز    گریکدیکارکنان با    نینامطلوب ب

از کارکنان ساخته   یکار   هاآن بهبود    یموجود است و برا  یهاستم یاز س  یناش  تیفیکی بهره و بکم   یدستاوردها

تعامل همه   ریو کارکنان است و عملکرد کارکنان تحت تاث  هاستمیسازمان شامل س  گری عبارت دبه  .  ستین

 ها آنهمه از و بالاتر  یکار  یهاروش  ها،است یس ،یانسان یروین زات،یاست. مواد، تجه ستمیاجزا و عناصر س

  % 96  نگیو دستاوردها نقش دارند )دکتر دم  های است در خروج  یسازمان  یهاارزش   دیکه مو  یفرهنگ سازمان

مشکلات نقش    نی نمودن ادر برطرف  یستمیو تفکر س  دگاهیکسب د  داندی م  ستمیاز س  یناش مشکلات را  

  ن ی که ا   دینما   نیبلندمدت سازمان را تضم  تیباشد و موفق  یابیدست  قابل  دیاهداف با  نی دارد(. همچن  یاساس

در شکل   داده (  9-2)مفهوم  ا شدهنشان  با  مطابق  تئور   نیاست.  به صورت  مفهوم  کیشکل،   قدر هرچ  ،ی و 

به بعد   یی. اما از جاشودیم  کیتحر   شتریب  یتر باشد، تلاش افراد سازمانو سخت  زتریچالش برانگ  یگذار هدف 

و    اسیآن    جهیکه نت  دبایی تلاش کاهش م  نیا  دوباره شده،  ن یی به اهداف تع  یابیدر دست  قیتوفو به علت عدم

 .شودی ها محسوب مدر سازمان  یرهبر  و یتی ر یاز موضوعات مهم مد حی صح یگذار است. لذا هدف  یدیناام

 
 گذاری و سطح تلاش کارکنانهدف  -9-2شکل 

 
 .شودی م موارد زیراصل  نیا

o ت،یفیو بهتر است بر ک  دینما  ه یتک  تی  تنها بر کم  دینبا  تیر یمد  :کارنیروی  یبرا  یمک  یهاه یحذف سهم  

نهاد  یکار   یاستانداردها  رونه یو  د  یکردهایکردن  طرف  از  کند.  تمرکز  معرف    گاهچ یه  تیکم  گریبهبود 

کار    قیمنجر به تشو  هارساخت یبدون درنظر گرفتن ز   دیتول  تیظرف  ش ی افزا  قتی. در حقباشدی نم  تیفیک
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است   ادتریز   ایکارکنان کمتر و    یشده نسبت به بازدهفیتعر   یمقدار کم  طبق معمول.  گرددی م  فیضع

. چنانچه کمتر شودی محصول م  تیفیبا ک  سهیشده در مقاتمام  نه ی هز   شی در هر دو صورت باعث افزا

 شتر ی اگر ب نی. همچن کنندیکار م  ترته آهس  ای و    گذرانندی زمان م  هدفی باشد، کارکنان پس از اتمام کار ب

 سرانجام شود و  فتهر گ  دهیناد  یمنیباشد، مسائل اباشد، ممکن است جهت تحقق هدف، از کار کم شده

 شود.  جادیا تیفیافت ک

o ت ی قابل  ستیبای در عوض تمرکز بر اهداف، م  تی ر یمد  :ی اهداف و بدون استراتژ   یبر مبنا  تیر ی حذف مد 

 ن ییبدون تع ت،یر یتوسط مد یاهداف سازمان نییتع یگذار . هدف اموزدیها را بو نحوه بهبود آن ندهایفرآ

 ی تلاش  ،یاهداف کم  طفق  یبر مبنا  تیر یدار است. مدمضحک و خنده  ،ییاجرا   یهای و متدلوژ   کردهایرو

 انجام شود.  دیاست که با یاز کار  یبدون آگاه تیر یاعمال مد یبرا

احساس غرور در کارکنان به واسطه    :کنندیکه کارکنان احساس غرور و افتخار به مهارتشان م  یحذف موانع ▪

  ت یفیکه دارند، عامل موثر در تداوم بهبود ک ییهاشده و حس افتخار نسبت به مهارت انجام   یهاتلاش  جهینت

که   داردی م  انیاصل ب  نی در ا  نگیمحذف شوند. د   دیبا  شوندی آن م  جادی که مانع ا  یدر سازمان است و عوامل

احساس در پرسنل    نی ها بازگرداند. اگر ااحساس افتخار را به آن   نی و حس مطلوب، ا  زهیانگ  جادیبا ا  ستی بایم

خواهندداشت. از   شرفتیحد در کارشان رشد و پ  نیو تا آخر   کنندیخود کار م  یها تا حداعلاآن  د،یبه وجود آ

 اشاره کرد: لیبه موارد ذ توانی شدن احساس افتخار در کارکنان، مکمرنگ  یاصل  لیجمله دلا

o  کافعدم شغل  یاطلاع  شرح  مأمور   یاز  همچن  یهات یو  و  در  مشخص   نی سازمان  کارکنان  نقش  نبودن 

 سازمان  تیموفق

o دانندی در انجام کارها م قیتوفخود را مقصر عدم  هاآن . 

o  تواندیشده و م  وب یمع  دیخود باعث تول  فیضع   یطراح  به خودی خودکه    یتمرکز در بخش طراحعدم  

 خطا کند  جادیا د،یدر مرحله تول

o  ی ناکاف  یهاآموزش 

o  رانه یگو سخت  یهیتنب یهانظارت 

o انجام کارها  یو مناسب برا  یکاف یهاستم یو س زاتیقدان تجهف 

  ند یرا در کل فرآ  هاآنو نقش    دیخود به طور کامل آشنا نما  فیو وظا  یکارکنان را با شرح شغل  تیبایم  سازمان

اهداف، امکانات و   ها،ت یها با مامور مناسب است که آن  د،یجد  یروهای. در بدو استخدام نندینما  نییتب  ییاجرا 

دوره  یهاتیموفق قالب  در  سازمان  همچن  یر یپذجامعه و    هیاول  ییآشنا   یهاگذشته   ت ی ر یمد  نی آشنا شوند. 

لازم در    یز یر برنامه  به خودی خود.  دی و امکانات لازم نما  زاتیانجام کارها مجهز به سستم، تجه  یکارکنان را برا

 راستا است.  نیدر ا رانیتعهد بلندمدت مد ازمندیاصل ن نی تحقق اهداف ا

باشد که هرکس را در جهت فلسفه   یبه نحو  دیبا   یآموزش  یز یر برنامه   کارآمد:  یآموزش و خود بهبود  جیترو ▪

دارد،    ازیسازمان به آن ن  کیداده و دانش کارکنان را توسعه و ارتقا دهد. آنچه  ی ار ی  ریفراگ  تیفیک  تیر یمد

و آموزش مستمر    میبه تعل  رانیهستند. تعهد بلندمدت مد  شرفتیاست که با آموزش مستمر در حال پ  یافراد
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 ن ی ح  یهاآموزش   نی باشد. همچن  یآموزش   یهابرنامه   یمبنا  تواندی گانه م  ۱۴اصول    نی است و ا  یکارکنان ضرور 

 د ی آی م  دیپد  هاکیو انواع تکن  آلاتن یها، مواد، ماشکه در روش  یراتییلازم در مورد تغ  یهاافته ی  تواندی خدمت م

 . اموزدیرا به کارکنان ب

است و ماندن در   شرفتیپ  یاز عوامل اصل  یکی  رییتغ  در سازمان:  یتحول و دگرگون  جادیاقدامات در جهت ا  ▪

 ن ی شتر یب  انیپایبهبود مستمر و ب  یبرا  دیسازمان با   تیر یگذشته، رکود و تنزل را همراه با خود دارد. لذا مد

  د یمنسوخ است و با یفرهنگ دن«،کار کر  شهیفرهنگ »مثل هم قتیباشد. در حقرا داشته تیتعهد و مسئول

و ذهن او شروع شود تا در    تیر یاز مد  دیدر ابتدا با  ر،ییشود. فرهنگ تغ  نی گز یجا  انیپایبا بهبود مستمر و ب

با   دیمان باز اصل است و سا  نیدر هم  نگیاصول دم  انیشروع و پا  گریشود. به عبارت د  ریکل سازمان فراگ

  طورهمان اجرا باشد.  قابل  یاصل قبل  ۱۳  اتیعمل کند که جزئ  یاگونه به  مناسب،    یدهکامل و سازمان   یبانیپشت

 ت یفیک  ندها،یو حاصل بهبود فرآ  شودیحاصل نم  یبازرس  قیاز طر   تیفیک  د،یاشاره گرد  زین  پیش از اینکه  

 است. رهیمناسب محصول و غ هیاول یو ابزار مناسب، طراح آلاتن ی ماش ه،یمواد اول

 
         

 مهم است بدانیم          
هایی که مدیریت  آن ادوارد دمینگ عقیده دارد در آینده دو نوع سازمان وجود دارد؛  

. شما مجبور به اجرای  اندشدههایی که از دور خارج  آنکیفیت فراگیر را اجرا کردند و  

  مدیریت کیفیت فراگیر نیستید، زیرا بقا اجباری نیست. 

 

 ی هدف ارتقا  سرانجامو  است    یور بهره  شی افزا  به دنبالو    تیفیبهبود ک  یگانه در راستااصول چهارده   نیا  قتیدرحق

 که یزمان   به خودی خودفراهم شود و مردم با لذت کار کنند.    یطیتا شرا   کندیافراد و جامعه را دنبال م  تیفیسطح ک

 نگ، یو لذت کار کنند. دم  زهیبا انگ  توانندیآن چگونه م   نانباشند، کارکنداشته  یازهیهدف و انگ  چیها خود هسازمان 

 رفته یرا پذ  تیفیک  دیارشد فلسفه جد   رانیکه در آن، مد  داندی همه کارکنان م   تی را مسئول  یور و بهره   تیفیک  تیر یمد

 . کنندیم یبه سمت ارتقا و بهبود را رهبر  یهاو آموختند و حرکت

   88جورانجوزف  دکتر -2-4-3

با   شان یو همانند ا  شودیمحسوب م  تیفیدر تحول و انقلاب ک  یدیکلت یاز شخص  نگیمانند دم  زیجوران ن  دکتر

در قالب   تیفیک  تیر یدر حوزه مد  یاگسترده  یهاتی، فعال7۰دکتر شوهارت آشنا شد. در دهه    یهات یکارها و فعال

و معروف   دیمف  یهااز کتاب   یکیانجام داد.    ار   یمهم   یکتب و جزوات آموزش   فاتیتال  ،یآموزش  ینارهایمشاوره، سم 

 ی برخ  زیاست و در کتاب حاضر نرا به خود جلب کرده  یار یجوران نظر بس  تیفیتحت عنوان کتابچه کنترل ک  شانیا

، به طور  TQMدانشمند در توسعه    نیا  یجد  یهاقرار خواهدگرفت. مشارکت   ینکات مهم و ارزشمند آن مورد بررس 

 . است  لیخلاصه به شرح ذ

 
88 Joseph Juran 
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ارشد  رانیو مد یتیر یها، سطوح مدبه مشارکت همه بخش  تأکیدو  تیفی در قبال ک یتیر یمد یر یپذت یمسئول ▪

  ن ی کارکنان و مهندس  یکه آموزش را برا  رانیمد  جیاعتقاد دارد، برخلاف باور را  شانی. ایفیدر تحقق اهداف ک

 آغاز شود. رانیاز مد تیفیک تیر یلازم در حوزه مد یهاآموزش  ستیبای م دانند،یم

به   ییا یتالیا   ینام از اقتصاددان  نیرا مطرح کرد که ا  2۰-8۰قانون    ایاصل پارتو    شانیا  ۴۰دهه    یان یپا  یهادرسال  ▪

ناعادلانه ثروت   عی و توز   تیقانون در ارتباط با جمع  نی را از ا  یبود که مشاهداتپارتو اقتباس شده   لفردینام و

  براساس کاربرد دارد.    یو تخصص  یت یر یمد   یهاو حوزه  عی صنا  ،یزندگ  یها از جنبه  یار یداشت و امروزه در بس

 هستند.  جی از نتا ییاز عوامل، مسئول درصد بالا یقانون، درصد نسبتاً کم نیا

 ان یموضوع ب  اتیدر ادب  «89مطابقت با کاربرد  ایاستفاده و    یمناسب برا» را به صورت    تیفیک  فیتعر   شانیا ▪

  تأمین مرتفع و    قیطر   نیخود را از ا  ازیبتواند ن  دی کننده از محصولات و خدمات بامعنا که استفاده   نی داشته بد

 . د ینما

مشخص   شانیا  یاماده  ۱۰آن در فلسفه    قیکه مصاد  ت یفیبهبود و کنترل ک  ،یز یر به موضوع برنامه  یانگاه پروژه ▪

پروژه وجود دارد، در    تی ر یمد  یاحرفه  اتیآن که در ادب  یتیر یمد   یهایازمند یپروژه و ن  اتی است و خصوص

و راه   افتندیبه پروژه اتفاق م  پروژهبهبودها به صورت    ی. او معتقد است تمامشودی مشاهده م  شانیفلسفه ا

 وجود ندارد.  یگر ید

توسعه   ان،یمشتر  یازهایشناخت ن  ان، یشناخت مشتر  ت،یفیاهداف ک  نیی شامل تع  تیفینقشه راه ک فیتعر  ▪

 . ندهایساختن فرآ ی و عمل  یندی فرآ یهاکنترل جادیا ندها،یمحصولات، توسعه فرآ 

شگرف در   یدانشمندان و مهندسان ژاپن را به خود جلب کرد و اثر   هیتوجه اتحاد  یو  تیفیکنترل ک  یراهنما ▪

 است. داشته تیفیتوسعه ک ریدر مس یفیتحقق اهداف ک

 
        

 مهم است بدانیم       
 

برای تحقق آن    ستیبایمپیام جوران در مورد کیفیت این است که کیفیت تصادفی نیست و  

را در   90ی نمود. کیفیت در قالب یک دیدگاه ساختاریافته باید کل سازمان، امور و افراد ز یر برنامه 

 برگیرد. 
 

 
خدمات، کارکنان،   د،یدر کل سازمان )تول  ستیبا ی باشد، بلکه م  دیتنها در سطح تول  دینبا   تیفیاعتقاد جوران ک   به

  ان ی قالب مشتر   نیاست و در ا  شده  ادی  زین   «بزرگ  Q»مفهوم تحت عنوان    نیشود. از ا  ری ( فراگرهیو غ  کنندگانتأمین 

ً یفقط آن دسته که مستق سازمان مانند   نفعانیو دامنه آن به همه ذ  ستندین  شوند،ی م   ریگو خدمات در   دیتول  ندیدر فرآ  ا

مصرف قانون  غگذاران،  و  م  ره یکنندگان  شامل  م  شود یرا  اثرگذار   توانندیکه  ا  یر یاثرپذ  ای  یهرگونه  را    ندیفرآ  نیدر 

کرد   ی گذار انیرا بن تیفیبهبود و کنترل ک ،یز یر شامل برنامه  تیفیگانه کسه شهی اند شانیراستا ا  نیباشند. در اداشته 

 
89 Fitness for use 
90 Company-wide quality management 
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راستا دارد در   نیدر ا  شانیکه ا  یتأکیدو    یمشتر   تیاهم  و  نقش.  استشدهداده  نشان  ،(۱۰-2)که وجوه آن در شکل  

 . باشدی شده واضح موجوه اشاره

   
 گانه جوران چرخه سه  -10-2شکل 

برا  جوران دارد  کسه  یساز اده یپ  یاعتقاد  نائل   تیفیگانه  جهت  در  کو  اهداف  به  که   یضرور   ت،یفیشدن  است 

به  91یامر تحت عنوان آگاه   نیکه ا  تیفیدادن نسبت به ضرورت بهبود کی : آگاهردیصورت پذ  لیقب  نیاز ا  یاقدامات

 ی برا  تی فیبهبود ک  یهاکانون   یدهسازمان   است،  تأکیدموضوع مورد    اتیدر ادب  TQMتوجه به    اتیاز ضرور   یکیعنوان  

و دست  نییتب تعر   یابیمسائل  آموزش مستمر،  اهداف،  برا  فیبه  ارز   یپروژه  گام،  به  گام  به صورت   ی اب یحل مسائل 

گانه جوران به صورت   ۱۰  یهاهیاقدامات در قالب توص  نی. اتیفیو تداوم و استمرار حرکت بهبود ک  جیو ثبت نتا  شرفتیپ

 است: شدهئهارا لیذ

از لزوم انجام بهبود  کهی تا زمان  یسازمان چیه  :دیفراهم کن یآن فرصت یآگاه شده و برا تیفی ک یبه ارتقا ازیاز ن ▪

 ها با از دست سازمان   ی. گاهکندیرا آغاز نم   TQM  یباشد، حرکت به سونداشته   یدر محصول و خدمات آگاه

بازار و موقع از  ا  یرقابت  تیدادن سهام خود  به درک   ی است، آگاه شده  ریفراگ  یور و بهره  تیفیک  نکهیخود 

آگاهابندییم لذا  ا  ی.  به  اشاره   نی دادن  موارد  وقوع  از  قبل  تا  ضرور موضوع  م   یشده  و  از    ستیبای است 

  ی در چاپ و انتشار روزنامه روز گذشته اشتباهات  دینمود. فرض کن  جادیبهبود ا  یهافرصت  روش یپ  یهافرصت

 :کندی م شنهادیاست. جوران پدهشهدید

o است.  که چرا اشتباهات انجام شده دیبپرس هاآنو از  دیکن یاز کارکنان نظرسنج 

o  د یبالاتر را انتخاب کن تیبا اولو لیده دل ،یهفته بررس کیپس از . 

o و اشتباهات تکرار نخواهندشد.  لیحاصل کرد که آن دلا نانیاطم توانی که چگونه م دیر یبگ میتصم 

o که   دیتا مطمئن شو  دیو دنبال کن  یر یگاندازه   یاصلاح  یهاحلراه  ی ساز ادهیتعداد اشتباهات را پس از پ

 در حال کاهش هستند.  هاآن تعداد 

 
91 Awareness 
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 است.  تیفیبهبود ک یهامثال به عنوان مقدمه و آغاز برنامه نی ا درک

هدف   یبرا ▪ تع  :د یکن  یگذار بهبود،  بان ییاهداف  برا  یابیدست  قابل  دیشده  و  با   یابیدست  یباشند  آن   د ی به 

به   هات یها و مسئول نقش   ستیبای اهداف م  نیبه ا  یابیبه منظور دست  ن یشوند. همچن   نیلازم تدو  یهابرنامه 

به روشن  قیطور دق و در نها  نییتع  یو  ا  تیشوند  اهداف    یابیدست  یبرا  ییهاپاداش   زه،یانگ  جادیبه منظور 

 شود.  نییشده، تعن یتدو یسازمان 

و   ت یفیبهبود ک  یهابه اهداف لازم است کانون   یابیبه منظور دست  :دیکن  یدهبه اهداف سازمان   دن یرس  یبرا ▪

شده که در  دهید  یهافرصت  ایدر مسائل و    یو معلول  یروابط عل  نییتع  یشود برا  ل یتشک  تیفیک  یشورا  ای

ا وظا  نی خصوص  و  دارد    یفیشورا  اختصارکه  توض  به  بعد  بخش  م  یحاتیدر  با گرددیارائه  متناسب   .

و به صورت پروژه )ها(    شودی م  ییمسائل مربوطه شناسا   دهند،ی ها انجام مکانون   نی که ا  ییها تحلیلوتجزیه

 یی ها ت یو محدود  هات یمتناسب با اولو  به خودی خود.  شوندیم  فیبه گام تعر   حل مسائل و به صورت گام   یبرا

انت  یدر گام بعد  ستی بای ها دارند مکه سازمان  در    یاصل   یهااز گام   یکیگام    نیپروژه اقدام نمود )ا  خاببه 

است(. در مرحله بعد، متناسب با پروژه    کیها در سطح استراتژ سبد پروژه  تیر یموضوع مربوطه به مد  اتیادب

 . ابدی صی آن تخص یو امکانات لازم برا لاتیشده و تسهلیتشک یکار  ی هامیت ستیبایشده م( انتخاب ی)ها

حرکت    TQM  ریکه در مس  ییها سازمان  یموضوع برا  نی ا  تیامروزه اهم  :دیکن  یگذار هیآموزش مستمر را پا ▪

سازمان   کیاز افراد    یار یبس  یبرا  تی فیک  تیر یمد  نی نو  یهاکیابزارها و تکن  م،یمشخص است. مفاه  کنندیم

در دستور کار قرار    دیبا  هحوز   نیدر ا  حیصح  یگذار ه یاست و سرما  دی( جدران یکارمندان و مد  ن،ی )متخصص

 .ردیگ

طبق  و    شوندی اجرا م  افتهیص یها متناسب با منابع تخصپروژه  :د ییها را به منظور حل مشکلات اجرا نماپروژه ▪

ها مختلف گردهم آمدند مهم است و  از بخش  ایبخش هستند و    کیاز    ایکه    یکار   یهامیت  تی ر یمد  معمول

 .شودیحاصل م یکار  یهام یت نیا یانتظار از عملکرد گروه قابل یبهبودها

  شودی م   سهیمقا  یواقع  شرفتیو مورد انتظار با پ  یابرنامه   شرفتیمرحله پ  نیدر ا  :د یکار را گزارش کن  شرفتیپ ▪

و   یاقدامات اصلاح  یشده نسبت به اجرایی . متناسب با انحرافات شناساشودیم  لیو انحراف از برنامه تحل

آنان از اقدامات بهبود در حال   نانیاطم  جهت رانیمد   یبرا زیو گزارشات لازم ن  شودی م  یز یر برنامه   رانهیشگیپ

 .شودی )درصورت لزوم( ارسال م شانیهات یاجرا و جلب حما 

ابزار   یبه صورت کلام  یحت  یزار گو سپاس   ریتقد  :دیکن  ریتقد ▪ عنوان  در   ریافراد درگ   زهیانگ  جادیا  یبرا  ی به 

. ردیصورت گ ریتقد ستیبایکارکنان سازمان است و م یتمام نیو همچن تیفیبهبود ک یهات یها و فعالپروژه

 . ردیانجام پذ تیشفاف  بادر همه سطوح سازمان  دیو با باشدی م تیر یمد  یاصل فیجزء وظا ریتقد

شود و   یگذار بهبود اشتراک   ندیآمده در فرآبه دست   یهاآموخته لازم است درس   :د یرا به اشتراک بگذار   جینتا ▪

درس    نی هم گردد. همچنافر   شتری ب  یو بهبودها  یر یادگیشود تا تا امکان    جادیشده اانجام   کردیاز رو  یآگاه

 . کندی م جادی مشابه ا یبه بهبودها یابیبه منظور دست گری د یهاکارکنان در حوزه یبرا یدگاهیها دآموخته 
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 ی گذشته که برا   یهات یموفق  شیدر کارکنان، ثبت و نما   زهیانگ  جادیا  یبرا   :دیرا حفظ و ثبت کن  جیکارنامه نتا ▪

که به جلو   یبه اهداف، گام به گام است و هر گام   یابی دست  نی . همچباشدی م  تیحائز اهم  استشده آن تلاش  

  ، ی قبل   یهااز قدم   یناش  جیو نتا  شرفتیپ  ی. لذا بررسمیشویم  کیشده نزدن یبه اهداف تدو  شتری ب  م،یرویم

 . د ینمایم جادیرا ا ندهایقدرت کنترل بهتر فرآ  ران،یمد یبرا رهیو غ شرفتیپ یر یگاندازه 

 ی سالانه سازمان تلق یجار  یهااز برنامه یکیبه عنوان  دیامر با نی ا :دیینما  نیرا تدو انهیبهبود سال یهابرنامه  ▪

شده در قبل باعث یط  یها. قدمباشدی م  انهیسال  یبهبودها   یبرا  یز یر ارشد برنامه  رانیمد  فیاز وظا  یکیشود و  

شود تا سازمان را در تحقق    داریپا  دیامر با  نیو ا  شودی م  تیفیبهبود ک  ندیشدن کارکنان در فرآ  و فعال   ریدرگ

 . دیرا حفظ نما یرقابت یهات یکند و مز  یار یاهداف بلندمدت 

 تأکید   اریبس  یآموزش فرهنگ آن و نگاه پروژه محور   ،یمتی  کار  بر  لذا  و   است  محور  یانسانی روین  اریجوران بس  دگاهید

 . شودیم

  92ی کرازب لپیف -2-4-4

 ی الملل ن یبه شهرت ب  تیفیک  تیر یدر مد  شی هاکه به لطف آموزه  شودی محسوب م  تیفیاز بزرگان ک  گرید  یکی  یکرازب

اافته یدست   فعال   شانی است.  بده»  ت،ی فیک  تیر یمد   یهافلسفه  رینظ  ییهات یبا  انجام  ابتدا درست  از  را  و   «کارها 

شده  زبان ترجمه  ۱5که به    «است   گانیرا  تیفیک»  نندما  فاتیتال  یو برخ  تیفیگانه بهبود ک  ۱۴، روش  «93نقص صفر»

"ک کتاب  ع  تیفیو  و غ بیبدون  مارت  ت یفیک  ریمد  یاست. وشدهشناخته   رهی"  آمر   نیشرکت   ی ها ستمیکه س  کایدر 

است. مطرح نموده   عاتیبدون ضا  دیتول  ایمفهوم نقص صفر و    ۱96۱زمان و در سال    نیبوده و در ا  کند،یم  دیتول  یموشک

  ج ی را در انجام کار و نتا رهیو غ عهینقص، ضا ،یاشتباه، خراب رشیپذ ایانتظار و  دی است که نبا  نیا شانیا شهیدمحور ان

منشا  شانیو ا باشدی م «الخطا استز یانسان جا»به  ینگاه عموم ینف یمفهوم به نوع نی دانست. ا ریآن اجتناب ناپذ

. داند یتوجه ماز عدم یناش یخطاها را هم کرازب شتریکه ب وجه: فقدان دانش و فقدان تداندیم یخطا را دو عامل اصل

 ی است. البته که برخ   ریناپذخطا اجتناب   میکنی از آن است که فرض م  یتوجه عمدتاً ناشمعتقد است که عدم   شانیا

. ابند یارتقا  مدامطور به کند که  بیبلکه ممکن آنان را ترغ دارد،ی افراد را از ارتکاب خطا باز نم هیقض نیاعتقاد دارند، ا 

 استوار است:  یاصل کل ۴بر  یکرازب تیفیک تی ر یمد شه،ی اند نی لذا براساس ا

بودن و گنگ خوب   یاست و به مفهوم کل  های ازمندیها و نتطابق با مشخصات، خواسته   یبه معنا   تیفیک  فیتعر  ▪

اصل   نیا   هی. پاگردندی م   نیی تع  انیو انتظارات مشتر   ازهای و با ن  ستندین  یمشخصات تماماً قرارداد   نی . ا ستین

. البته  « دادناز اول کارها را درست انجام»  ایداد    دیانجام با  حیو به صورت صح  بارکیرا    یاست که هر کار   نیا

 .ردیقرار گ  تیر یدر دستور کار مد  زیابزار و امکانات لازم ن  تأمینشوند و   ییشناسا   یبه درست  ازهاین  نی ا  دیکه با

  ن ی اصل بر ا   نیکننده. ا  یو بازرس ابیارز  تنهاباشد و نه  رانهیشگ یپ دیبا ت یفیک  نیتضم  ای و  تیر یمد ستمیس ▪

که  یاست، شرکتشدهاشاره   زین پیش از اینکه  طورهمان بهتر از درمان است.  یر یگی شیاستوار است که پ هیپا
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مهم در   یازهاینشیاز پ  یکی.  تاس   یبه نابود  م است، محکو  یانبوه متک  یهای به بازرس  تیفیبهبود ک  یبرا

راستا   نیدر ا  SPC  میو مفاه  شودیم  د یمحصول تول  هاآناست که توسط    ییندها یفرآ  صیتشخ  ،یر یشگیپ

 راهگشا است.  اریبس

 ک یبه مشخصات نزد  یبه اندازه کاف  مییکه بگو  ستین  نیصفر است و ا  عاتیضا  یاستاندارد عملکرد به معنا ▪

و اذعان   ردیبه عنوان هدف قرار گ  دی نبا  یعال   تیفیکمتر از ک  یز یچچیدارد که ه  تأکید  یاصل کرازب  نیاست. در ا

  94ان ی. در توابع ز ستین  یرمنطقیبه آن، غ  یابیدست  یبرا  یفیک  یصفر و ابزارها  وبیاز ع  یدارد انتظار سطح

توض  یتاگوچ ادامه هم  در  نداده  حیکه  کاف  یارضا  زیخواهدشد،  اندازه  به  خوب    یصرف حدود مشخصات، 

انحراف صفر است   یو به نوع  شودی م  انیو هرگونه انحراف از هدف، هر چند کوچک، باعث ضرر و ز   ستین

  ی ازها ینش یتحقق پ  یلازم برا  یتیر ی ذکر است که تعهد و عزم مد   ه. البته لازم بردیقرار گ  دیبا   رشیکه مورد پذ

  ریغ  است. در  یدر تحقق نقص صفر موفق باشد، ضرور   تواندیکه م  یر یشگیپ  یو ابزارها  ازیمورد ن  یارتباطات

نشود   جادیمناسب ا  طیشرا   کهیبود، تا زمانفته ر گ  قرار  تأکیدمورد    زین  نگیکه در اصول دم  طورهمان   صورت  نیا

باعث   تواندی مفهوم تنها م  نیبا ا  ی برخورد   نیهدف فراهم نشود، چن  نی به ا  دنیرس  یلازم برا  یهاکیو تکن

 شود.  تیر ینسبت به مد ی اعتمادیو ب ید یاضطراب، ناام جادیا

که  تیفیک یهانهیهز  یر یگاندازه ستمیامر س نیا ی ها است و براانطباق عدم نهیهز  ت،یفیک یر یگاندازه  اریمع ▪

با   تیفیک  دیبا   ران،یدارد که به منظور جلب توجه مد  تأکید  شانیاست. ا  یضرور   د،یهم اشاره گرد  پیش از این

ا  یر یگاندازه   یمال  یهاسنجه  در  ا  صورت  نیشود که  به  ا  نیتوجه  خواهدشد و مفهوم    رانیمد  فیوظا  زامر 

شده مانند انجام   یکار خطا  یناش  یانه یهز   یامدهایکه قرار است پ  یاصطلاح فن  کی  تنهااز دامنه    تیفیک

را به دو دسته   تیفیک   یهانه یهز   ی. کرازب شودی ( محاسبه کند خارج مرهی و غ  یوارانت  ،یکار کالا، دوباره   ی)مردود

  نه ی( هز 2)و  وبیخدمات مع ایکالا  د یمربوط به تول  یهانه یانطباق )همه هز عدم  نهی( هز ۱) : کندیم میتقس یکل

  ت یفیکه ک  ی(. عبارت معروف کرازبرهیو غ  صیتشخ  ،یر یشگیانجام درست کارها مانند پ  یهانه یانطباق )هز 

  ش از کتب معروف و پرفرو  یکیکه نام    شودی م  یتداع  نجایا  زین  «است  گانیرا  تیفیک»و    ستین  هیهد  کی

محل  باشد، به مراتب از  داشته  تیفیبهبود ک  یبدان معنا است که اگر سازمان تلاش برا  نی است. ا  شانیا

 خواهدداشت.   یعائد  ان،یمشتر   تی رضا  شیو ادعاها و افزا  اتیکاهش شکا  ،یکار کاهش دوباره   ،یور بهبود بهره

از حد   شیب  تأکید  کنندی اصول دارند و استدلال م  نی به ا   ییانتقادها   زین  نیاز متخصص   یبه ذکر است بعض  لازم

  ی عمل  تیدر ساخت منجر شود و در واقع  نهیصرف زمان و هز   شیآوردن نقص صفر ممکن است به افزابه وجود  یبرا

بکاهد. به هر حال    وستهیاصلاح پ  استیو س  رامر ممکن است از فرهنگ بهبود مستم  نی ا   یرو  تأکیدنباشد. بعلاوه  

 ست ی مهم ن  یل یخ  هاآن   بیکه ترت  کندیم  شنهاد یدر سازمان را پ  تیفیبهبود ک  ی قدم برا  ۱۴اصول،   نی ا هیبر پا  یکرازب

 به خودی خود است و    رانیدر تعهد مد  6  ی ال  ۱  یهاقدم   ی. ولردیبا هم صورت پذ  یز موا  تواندی م  هاآناز    یبرخ  یو حت

 : ردیامر صورت پذ یدادر ابت دیبا
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و بهبود آن در اهداف    تیفیبودن ک  دارت یاولو  دیسازمان که مو  یمشها و خطارزش   میو تنظ  یت یر یتعهد مد ▪

در مقابل پرسنل    ت یفیدر توجه به ک  تیر یو مشارکت مد  تیتنها راه القاکردن جد  نی است. ا  یسازمان  یاصل

 ست ین یسینوبه رساله  یاز یکند و نیم تیفیک ،یمشخط  نیا یبرا یکوتاه هیانیدارد که ب تأکید یاست. کرازب

ً ی دق»مانند    یکردن عباراتو به استفاده  به آنچه که واقعاً    یطور رسمبه  الزامات  »،  «دیمانند الزامات عمل کن   قا

در راس امور   ستیبای م  تیفیدارد. ک  تأکید  زین  رهیو غ  «شود   تیو رعا  ابدی  رییدارند تغ  ازین   انیسازمان و مشتر 

 شود.دادهنشان  یتعهد به صورت دائم  نیارشد باشد و ا رانیمد  یهات یتمام جلسات و فعال

کنند و با افراد سازمان   نییرا تب یواحدها که خطوط اصل ندگانیمتشکل از نما تیفیبهبود ک یهامیت لیتشک ▪

وقت است بهبود به صورت پاره  یهامیمشارکت اعضا در ت  ،یباشند. به اعتقاد کرازبمشارکت خلاقانه داشته 

به نقص صفر    یابیو دست  تیفیک  یقابه ارت  دیارشد است و با  رانیمد  یشغل تمام وقت برا   کیامر    نیا  یول

( قیاصطلاحاً اطفاء حر   ای )  یاقدامات اصلاح  یبرا  تنها  هامیت  نیا  لیباشند. لازم به ذکر است تشکاعتقاد داشته 

 ی آموزش   یهات یدهند، فعال  رییها را تغارشد دارند تلاش کنند تا نگرش   رانیکه با مد  ی با ارتباط  دیو با  ستین

 ی هاافراد که از رده   نی . به طور خلاصه اندی راستا را هماهنگ نما  نیدر ا  یسازمان  یاهو تلاش   ندی نما  میتنظ

 . ند یرا شکوفا نما تیفیکمک کنند تا ک ستمی هستند قرار است به س زین یتیر یمد

به   یمانند نرخ خراب  یاقدامات اصلاح  لیمسائل و تسه  یابیارزش   یبرا  تیفیک  یر یگاندازه  یارها یمع  نییتع ▪

  یی شود و کمک کند به شناسا دادهمختلف نشان   یبا نمودارها  تواندیکه م  رهیو غ  های هر واحد، درصد خراب  یازا

 بالاتر.  یمکرر و با فراوان یهای خراب

. ها ت یاولو  نییبهبود و تع  یبرا  رانیو جهت جلب توجه مد  یتیر یابزار مد  ک یبه عنوان    تیفیک  یهانه یهز   نییتع ▪

اگر هز   یکرازب اعتقاد دارد که  نه   تیر یمد   یبه درست  تیفیک   یهانهیخود  باعث صرفه نشوند،  در   ییجوتنها 

ن  شودی نم  نهیهز  دردسر  باکندیم  جاد یا  زیکه  فرآ  ییشناسا  ینیع  طوربه    هانه یهز   نیا   ید.  در  و    ندیشوند 

اعتقاد    تیفیک  یهانه یهز   یشوند. برخ  تیر یمد  ت،یفیبهبود ک  یبرا  یبه عنوان محرک  یمنظم  یتیر یمد به 

  رات ییتغ  ،یبازرس  ،یابرنامه   رات یو تعم  یاز نگهدار   یخدمات جدا   ،یوارانت  ،یکار دوباره   ز،یشامل دورر   یکرازب

ک  کارنیروی  د، یسفارشات خر   راتییتغ  ،یمهندس کنترل  و  غ  تیفیتست  کرازبشودیم  رهیو  دارد    ی.  اعتقاد 

 است.  یر یشگیکاهش آن پ  یراه برا نیدرصد فروش باشد و بهتر  2.5از  شیب دینبا  تیفیک یهانه یهز 

  ق یباشد از طر داشته  تواندی که بر سازمان م  یراتیو تاث  تیفیامور در همگان از مفهوم ک  تیفیاز ک  یآگاه  جادیا ▪

به   تیر یراستا تعهد مد  نی. در ارهیپوستر، کتب، مجلات، خبرنامه و غ  ،یآموزش  یهاجلسات، دوره   لیتشک

با    یکرازب  نگ،ی شود. برخلاف دم  یادآور ی  دیبا  پی در پیلازم    یآموزش  یها مرتبط و دوره  یهااست یسا  ت،یفیک

و به    ستین  زین  رهیو غ  «بار درست انجام دادن کارها  نی اول  یبرا»،  «نقص صفر»شعار و پوستر در خصوص  

 هم دارد.  تأکیدآن 

.  است شدهشناخته   شیمشخص( در مورد مشکلات از پ  یهاحل مساله )با سلسله گام   هیو رو   یاقدامات اصلاح ▪

از بروز    یر یشگیجهت پ  یو معلول  یعل  یو با استفاده از ابزارها  یخراب  لیتحل  یبرا   ستمیوجود س  نی همچن

  رهیو غ  یاصلاح   یهات یعالبا مشخصات نامنطبق، ف  یکالا  کی  ینیگز ی جا  تنها  ی. اقدام اصلاحهای مجدد خراب
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از بروز  یر یو جلوگ یخراب یرفع دائم یها براداده هیو تجز  لیبه تحل یاافزودهارزش  دیبه نگاه تول دیو با ستین

 مجدد آن انجام شود. 

  ی شود و افرادنه یفرهنگ در شرکت نهاد  نیا  نکهیا  یبرنامه موردنظر برا  نیو تدو  نقص صفر   یبرا  یز یر برنامه  ▪

لازم،    یهای ازمندیبه ن  دیشوند. باداده  نیباشند، تمر ارتباط داشته   میموضوع به طور مستق  نی که قرار است در ا

  ن ی در ا  رهیو غ   یبراساس فرهنگ سازمان  ییاجرا  هیعملکرد مناسب، رو  یابی ارز   یهاستم یس   از،یموردن  یکارکردها 

است   بارنیاول  یانجام درست کار برا  یموضوع نقص صفر به معنا  د،یکه اشاره گرد  طور همان اصل توجه شود.  

تلاش آگاهانه مداوم   بارن یاول   یکه برا  ندیامضا نما  زیکارکنان تعهدنامه ن  یاست که حتکرده  هیتوص  یو کرازب

 . دهندیخود انجام م فیوظا انجام درست  یبرا

کل ▪ سرما  هیآموزش  و  سازمان  ن  یبرا   یگذار ه یکارکنان  که  تکال  ازمندیآن  کارگاه،  زمان،    ، ی کلاس  فیپول، 

   95Cکامل مدنظر او، شامل شش    ی آموزش  ندیفرآ  کیاعتقاد دارد که    یدارد. کرازب  رهیو غ  یمیو ت  یآموزشبحث

 ی به معنا  یستگیشا   ر،ییبه تغ  عهدشده، تمنسوخ  یهاوهیاست: درک آنچه واقعاً لازم است و ترک تفکرات و ش

همکار   یهاک یتکن  یعلم  یمبان  براساسبهبود    یندهایفرآ  یساز ادهیپ و  ارتباطات  ب  یمناسب،    ن ی کامل 

  ها آناز بروز مجدد    یر یو جلوگ  وبی ع  یاصلاح و رفع دائم  ان،یو مشتر   کنندگانتأمین شامل    یدیتول  یندهایفرآ

و    داندیم  یر یادگیتکرار را مادر    شان یا  ی . حتتیفیبهبود ک  یبرا  انیپایتلاش ب  یتداوم به معنا  سرانجامو  

 دارد.  زین یآموزش یهابه تکرار برنامه هیتوص

رخ    یر ییتغ  ایآمده و    مورد نظر واقعاً به وجود   راتییشود که تغدادهروز نقص صفر تا به کارکنان نشان   یبرگزار  ▪

شود و    یز یر برنامه   یجد  یهاتلاش   یروز به عنوان روز نقص صفر در سال برا   کی  هیتوص  شانیاست. ا داده

نکته   نیشود. ا   یآور دایبه نقص صفر    هدتع   دوبارهو    رندیروز جشن بگ  نی کنند، در ا  یارشد سخنران  رانیمد

روز نقص صفر،    کیاگر    نگیشد متفاوت است. به اعتقاد دم  انیکه در گذشته ب  نگیدم  یهابا آموزه  زین

 چ یسال توسط ه  هیدر بق  نکهیبدون ا  آورد،یروز دوام م  کی  یباشد که فقط برا  تیفیحوزه ک  از تلاش در  یبخش

  ز ی ن  یمنف  یبرد و فضا  یسوال م  ر یرا ز   کارنیروی را مقابل    تی ر یشود، فقط صداقت مد  یبانیپشت  یفیاقدام ک

 خواهدکرد.  جادیا

از مشارکت کارکنان    نانیو اطم  هاتی فعال  یر یراهنما جهت ردگ  کیها به عنوان  افراد و گروه  یبرا  یگذار هدف  ▪

 (. ییلازم اجرا یهازم یمشخص همراه با مکان  یمدت زمان کی ی)به عنوان مثال برا

سازمان    تی ر یبه اهداف با مد  یابی گذاشتن موانع موجود در دست  انیحذف علت خطا توسط کارکنان و در م ▪

که خودشان در    یکارکنان است تا مشکلات  قیبه منظور تشو  زیکار ن  نی ا  قتیها. در حقنآ  یرفع دائم   یبرا

 بگذارند.  انیدر م رانیکردند را با مد ییبه اهداف بهبود شناسا یابیدست

  ی برا  یفرد و محرک  یبرا  یو مشوق  ست ین  یو مال  یکننده در برنامه بهبود که لزوماً نقداز افراد شرکت   یقدردان ▪

 است.  گرانید زهیانگ

 
95 Comprehension, Commitment, Competence, Communication, Correction and Continuance 
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  ها، ت یمامور   میتنظ  نیو همچن   تیفیارتباطات منظم و انتقال اطلاعات مربوطه به ک   یبرا   تیفیک  یشوراها  جادیا ▪

 خواهدشد. ارائه یشتر یب حیدر ادامه توض  تیفیک ی. درخصوص شوراهااست یها و سانداز و ارزش چشم 

در   ندیفرآ   نی ا  نکهیو ا  تیفیبودن کان یپای ب  تأکیدبه منظور    تیفیبهبود ک  یهاو تکرار دوباره گام   ندیتداوم فرآ ▪

بهبود  دیندارند و با  یانیهرگز پا رهیمشارکت، بهبود و غ  ،یر یادگی  یندهای سفر است و نه مقصد. فرآ کیواقع 

 شود.  نهیفرهنگ در سازمان نهاد  کیمستمر به عنوان 

   96 کاوایشیا کائورو -2-4-5

در حوزه   شدهارائه   یهای در ژاپن متولد و به خاطر نوآور   ۱9۱5دانشمند اهل ژاپن بود که در سال    کی  کاوایش یا  کائورو

  ن ی انجمن دانشمندان و مهندس  یدائم  یاز اعضا  یکیو    ویاستاد دانشگاه توک  شانیبود. اشده  مشهور  تیفیک  تیر یمد

در ژاپن   تیفیو در توسعه ابتکارات ک  شودیمشناخته   تیفیک  کنترل  یهابه عنوان پدر حلقه  ۱96۰در دهه    یژاپن بود. و

  ک ی ژاپن،    تیفیک  یکننده استراتژ ن یژاپن و تدو  تیفیاز رهبران جنبش ک  یکیکشور به عنوان    نیدر ا  هاآن   یساز یو بوم

 استخوان   ای  کاوایشی)نمودار ا  یمعلول  /یبه واسطه نمودار عل  شتریب  شانی. شهرت اشودی محسوب م  یدیکل  تیشخص

 ۱9۴۳( است و در سال CWQCدر سطح شرکت ) ت یفیو توسعه مفهوم کنترل ک ت یفیکنترل ک ری(، مفهوم دوا97ی ماه

  ند یفرآ  کی  تیفیو بهبود ک  تیر یاعتقاد دارد مد   شانیراستا داشت. ا   نی در ا  یسی و انگل  یبه زبان ژاپن  یمهم  فاتیتال

هم و  است  ا  توانی م  شهیمستمر  جل  کیراستا    نیدر  ا  وترقدم  نمودار  س  کی  کاوایشیرفت.   ی برا  ک یستماتیابزار 

روابط  یدهو سازمان دیدر تول تیفیک راتییتغ ل یدلا ای مشکل و  کیعلل بالقوه  یو مستندساز  یبندکردن، دستهدایپ

ً مشکل را در قالب م ایو  جهینت کیممکن  ل یتمام دلا تواند ینمودار، کاربر م نیها است. با استفاده از اآن  نیب   ک ی ثلا

نمودار   نی ا  ،یاشه یکردن مشکلات ر باشد. لذا با مشخص   وبیع  شهی ر   افتنیبه    دواریو ام  ندیبب  ،یجلسه طوفان فکر 

و هم دکتر    شانیبوده که هم ا  ییاز ابزارها  یک ینمودار    نیارائه دهد. ا  «به بالا  نیی پا»را به صورت    ت یفیبهبود ک  تواندیم

  ن ی اند. در ااستفاده کرده  ت،یفیابزار کنترل ک  7در قالب    تیفیک  تی ر یمد  یندیآفر   یاز ابزارها   یکیبه عنوان    نگیدم

و   هیمواد اول  ند،یها و فرآروش   آلات،ن یاپراتور، ماش  ای  یانسانیروین  تواندیمعلول م  کیعلل    یاصل  ینمودار، فاکتورها 

  یی . در شناساشوندی م  ییو شناسا   یدر هر کدام بررس  یفرع  یباشند که به شروع کار کمک نموده و فاکتورها  طیمح

فرع روند  «پنج چرا»  کیتکن  ،یعلل  ن  یاساس   ی شامل چند چرا  یکه  ب  تواندی م  زیاست  و روابط  باشد    ن ی اثربخش 

  ک ی  یاشهیو کشف علل ر   ییبه شناسا  کندیتلاش م  کیتکن  نی. اد ینما  نییمساله را تع  کی  یاشه یعلل ر   نی چند

  ی نمودار استخوان ماه   قیدق  م یدر ترس  تواندیم  اساس  نیبپردازد و بر ا  ندهیآ  دراز بروز مجدد آن    یر یشگیپ  یمشکل برا

باشد.   ریندارد و ممکن است تعداد چراها متغ  تیقطع  ک،یتکن  نیاست که عدد پنج در ا  نیموثر باشد. نکته مهم ا

روش در    نی ا  یساز ادهیپ  سرانجامشود.    تأکید  یابیشه یر   یسوالات برا  تیخاطر است که بر کم  نیاشاره به عدد پنج به ا

 .کندی م تیتبع لیذ یکل یهااز قدم تواندی م یجلسه طوفان فکر  کیقالب 

 
96 Kaoru Ishikawa 
97 Fishbone diagram 
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کمک    زیآن مشکل ن  افتنیت ینمودن موضوع به رسم  ادداشتی. نوشتن و  د یینما  ادداشتیمشکل مربوطه را   ▪

موضوع متمرکز   کی  یرو  قیتا به طور دق  کندی م  ءالقا  میبه ت  نی شود. همچن  فیطور کامل توص  هتا ب  کندیم

 شوند.

 . د یینما ادداشتیآن  ریرا ز  یافتیمشکل به وجودآمده و پاسخ در  نی چرا ا دیرسیبپ ▪

  ر ی و پاسخ را ز   دیرا بپرس  ییو چرا  لیدوباره دل  باشد،ی نمشده   ادداشتیمشکل    یعلت اصل   یافت یاگر پاسخ در  ▪

 . دیینما  ادداشتی یپاسخ قبل

تحقق    به خودی خودبرسند.    یعلت اصل  یتوافق رو  کیبه    میت  کهی تا زمان  دییمرحله فوق را آنقدر تکرار نما ▪

 باشد.  «چرا»کمتر از پنج  ایو  شتریامر ممکن است با ب نیا

نمودار    نیاستفاده است و در اقابل   یو هم همراه با نمودار استخوان ماه  ییهم به تنها  کیتکن  نی ا  به خودی خود

 ی ا شهیکشف علل ر  یاز روش پنج چرا برا توانیاست، مشدهنوشته یاستخوان ماه یرو یبرا هایورود یتمام کهی زمان

کنترل   یبرا  یکردن فنون آمار ساده  ت،یفیدر امر ک  کاوایشیانقش    نیاذعان داشت که بزرگتر   توانی استفاده نمود. لذا م

داشت و کاربرد نمودار   تأکیداطلاعات    یبر گردآور   ،یسطح فن  نیتر در صنعت است. به عنوان نمونه اول در ساده  تیفیک

 داد.   شنهادیپممکن  لیدلا صیتشخ یرا برا یو نمودار استخوان ماه ابدیبهبود  دیآنچه با یگذار تیاولو یپارتو را برا

عمر محصول    تیفیبر ک  کاوایشیا نه فقط در طول تول  کردیم  تأکیددر طول چرخه  ا  به شدتلذا  .  دیو   جاد ی به 

هستند   تیفیبهبود مستمر ک  یهامانند برنامه   زیاستانداردها ن  نیا  کردیم  تأکیداعتقاد داشت و    یندیفرآ  یاستانداردها 

داشت که   تأکیدو    دانستیم  یمشتر   تی استانداردها را رضا  نی . همچنرندیقرار گ  رییو تغ  یابیدائما مورد ارز   دیو با

 گر ید  مات ی همه تصمکنند و  و برآورده  ییکننده را شناسامصرف   ای و    یمشتر   یازهای به طور مستمر ن  ستیبای م   رانیمد

است. به بسط داده   زیرا ن  تیفیک  شگامانی شده توسط پارائه   میمفاه  نی اتخاذ شود. او همچن  ازین  نی حول ا   دیبا  زین

 است: توسعه داده (۱۱-2)شکل  لیمرحله به شرح ذ 6را به  نگیعنوان مثال او چرخه دم

 
 چرخه دمینگ و توسعه ایشیکاوا  -11-2شکل 

 ت یفیک  تیر ی. در مدردیپذیم  انیو با آموزش پا  شود یبا آموزش آغاز م  تیفیک  تیر یشکل کنترل و مد  نی اساس ابر 

نحوه    دی راستا با  نیشود و در اعامل گرفته تا کارکنان صف آموزش دادهر یبه همه کارکنان از مد  دیدر سطح شرکت، با

 است آموزش ها تکرار و تکرار شوند.  زمکار لا نی انجام ا ی. براابد ی ریینگرش همه کارکنان تغ
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است. اشاره شده  زین  پیش از ایناست که    گنباومیفا   ری فراگ  تیفیدر سطح شرکت، برگرفته از مفهوم ک  تیفیک  مفهوم

کنند و مشارکت گسترده    فایا  تیفیرا در تحقق ک  یشتر یکه همه کارکنان نقش ب  کندی م  شنهادیراستا پ  نیدر ا  کاوایشیا

 ل یپتانس  ت،یفیاز حد به ک  شیب  یدارد که اتکا  تأکید  البتهاست.    یارشد تا کارکنان جبهه مقدم ضرور   تیر یشرکت از مد

ها بگذارد، همه حوزه  ریثات  تیفیبر ک  تواندی سازمان م  کیکه هر بخش   یی. از آنجادیبهبود را ممکن است محدود نما 

به عنوام مثال حوزه   یآمار   یهانکیو تک  تیفیبهبود ک  یهاک یتکن  دیبا  ، ی حطرا  ،یمانند مهندس   ییهاآشنا شوند. 

در داخل   توانندیتنها منه  یانسان و منابع  ی بازرگان  ،یحسابدار   ،یز یر برنامه  ،یمواد، امور دفتر   تأمینساخت، فروش،  

 ک یو استراتژ  یتیر یمناسب مد ماتیتا تصم کنندیفراهم م زیرا ن یبلکه اطلاعات ضرور  ند،ی نما جادیخودشان بهبود ا

 باشد: را به همراه داشته  لیذ یایمزا تواندیم تردهمفهوم گس نی شود. لذا ا لیسازمان تسه یبرا

 وب یکاهش ع ▪

 محصولات  تیفیبهبود ک ▪

 ی قانون یو روال  یامر عاد کیبه  تیفیشدن بهبود کلیتبد ▪

 نان یاطم  تیقابل شیافزا ▪

 ها نه یکاهش هز  ▪

 د یتول تیفیک شیافزا ▪

 اتلاف و حذف آن  ییشناسا ▪

 و حذف آن  های کار دوباره  ییشناسا ▪

 بهبود و بهبود مستمر  یهاکیتحقق تکن ▪

 ی بازرس یهانه یکاهش هز  ▪

 روش یپ یهافروش و فرصت  شیافزا ▪

 شهرت سازمان حسن  شیافزا ▪

 ارتباطات  لیو تسه یبخشن ی حذف موانع ب ▪

 شوندیجلسات موثرتر و متمرکزتر م ▪

 ترمناسب  یو نگهدار  راتیتعم ▪

 ی بهبود روابط انسان  ▪

 به سازمان  یوفادار  شیافزا ▪

       

 مهم است بدانیم          
 

که    ستی بایماولین دغدغه سازمان در حوزه مدیریتی   و سازمانی  باشد  کارکنان  شادی 

را خوشحال کرد، سزاوار حیات   هاآنپرسنل آن احساس شادی و خوشبختی نکنند و نتوان  

 نیست. 
 

Kaoru Ishikawa, Total Quality Management (Lesson 9), EIILM University.  
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  98ی تاگوچ یچیگن -2-4-6

. پس د یگرد  لیاز دانشگاه فارغ التحص  ی متولد شد و به عنوان مهندس نساج  ۱92۴در سال    یتاگوچ  ینچیگ  دکتر

  ن ی مطالعات ا نیکرد و اول  تیدر ژاپن مانند وزارت بهداشت و رفاه فعال   یمختلف   یهادوم در وزارتخانه   یاز جنگ جهان

  ن ییپا  تیفیک  ای و    تیفیمرتبط با نقض ک  یها نه ی هز   تیم به اه  شانیرا انجام داد. ا  هیکشور در خصوص بهداشت و تغذ 

به   نییپا  تیفیاز ک  یناش  یمال  انیها بلکه جامعه )با هدف کاهش ز نه تنها سازمان   یآن بر سودآور   ریتاث   نیو همچن

چاپ و به بازار عرضه نمود. فلسفه   هاش یآزما   یکتاب خود را تحت عنوان طراح  نی اول  ۱957برد. در سال    یجامعه( پ

 ی بازرس  قیص از طر ی و نقا  وبیع  ییشناسا  ی به جا  تیفیک  یقرار داد: طراح  یدر سه بخش مورد بررس  توانی را م  یتاگوچ

 براساس .  تیفیبهبود ک  ریدر مس  هاش ی آزما  یساده طراح  یهاروش   یو معرف  تیفیک  یارائه اندازه کم  د،یو پس از تول

هم   ییبالا  تیفیشوند که بدون نقص بوده و از ک  یطراح  یانه محصولات و خدمات به گو  دیبا  ،یتاگوچ  داریپا  یطراح

 .شودیامر خود شامل سه مرحله م نی برخوردار باشند که ا

 ی محصول بررس  دیتول  یمختلف برا  یهایراهکار، تکنولوژ   یطراح  ای  یمفهوم  یدر طراح  :99ی مفهوم  یطراح ▪

 ؛شودیم

 ؛شودیمهر عامل پرداخته نهیسطوح به نییبه انتخاب عوامل قابل کنترل و تع :100پارامتر یطراح ▪

 . گردندی م نییبخش تع نیدر ا زیحدود مشخصات قابل قبول ن :101تلرانس  یطراح ▪

 وب یآن محصول به سالم و مع  یوجودآورده و ط  به  تیفیاست که در نگرش ک  یر ییتغ  یو فلسفه تاگوچ  دگاهید

قابل قبول فاصله گرفته  سهیمقا  براساس نگاه سنتبا حدود مشخصات   ی هامطابقت مشخصه   ت،یفیک  یاست. در 

 ی باشند، اثرات منف  مشخصاتمحصولات/قطعات در حدود    کهیو تا زمان  شودیم   فیبا حدود مشخصات تعر   یفیک

اساس    نیبر هم  زیشده نن ییتع  یو حدود کنترل  یآمار   تیفیتحت کنترل است( و نگاه کنترل ک  ندیندارد )فرآ  یدر پ

انحراف مشخصه ک  ، یاستوار است. لذا در فلسفه تاگوچ  سطح   تواندی آل که م   دهیا   ای)  یاز مقدار اسم  یفیهرگونه 

. به عنوان  باشدیم  انیضرر و ز   یدهنده نوعشود( نشان  نییتع  یتوسط مشتر   ایمحصول را نشان دهد و    نهیعملکرد به

قطر   به صورت    یفولاد  لهیم   کیمثال  نگاه سنتشده   فیتعر   مترسانتی  ۱.28۰  ±  ۰.۰2۰ممکن است  با  که   ، ی باشد 

قابل   متریسانت  ۱.۳۰۰تا    ۱.26۰  نیب  هاآن که قطر    ییهاله یم ا  یهاله یقبول و مباشد  از   قبول رقابل یحدود غ  نی خارج 

به عنوان با قطر    یاله یم  یخوب باشند ول  متر یسانت  ۱.۳۰۰تا    ۱.26۰  نیبا قطر ب  یهالهیم  شودیچطور م  یهستند. ول 

 ۱.26۰با قطر    لهیهمانند م  یاست عملکرد  متریسانت  ۱.۳۰۰که قطر آن    یالهیم  ایخوب نباشد؟ و    متری سانت  ۱.۳۰۱  مثال

وجود دارد که   متری سانت  ۱.28۰به اندازه    به عنوان مثال  هاله ی م  نیقطر ا  یبرا  آلدهیمقدار ا  کیخواهدداشت؟ مسلماً  

مقدار    نیمعتقد است که انحراف از ا  ی. تاگوچشودی م  لهیم  نهیعملکرد به  یجیانحراف از آن اندازه منجر به کاهش تدر 

 کیبه صورت    تواندیحالت م  نیا  رد  تریمنطق   انیباشد و تابع ز خود را داشته  انیضرر و ز   تواندیم  جیبه تدر   آلده یا

قبول بر حدود مشخصات قابل  یمبتن  انیبا تابع ز   سهیو در مقا   (۱2-2)درجه دوم باشد که فرم آن در شکل    یمنحن
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  نشان داده   زیمحصول ن  یفی( مشخصه ک103USL)  ی ( و بالا102LSL)  نییشکل کران پا  نیاست. در ا  شده  نشان داده

 است. شده

 
 تابع زیان تاگوچی و تابع زیان مبتنی بر حدود مشخصات  -12-2شکل 

انحراف   زانیزمان مصورت هم به  که    باشدیم  یکاربرد  یاز ابزارها  یکی  یتاگوچ  یفیک  انیشکل، تابع ز   نی با ا   مطابق

شکل    نی. در ادهدیتوجه قرار م  مربوطه را مورد   انیو ضرور و ز   ندیفرآ  یخروج  یفی مشخصه ک  انسیاز مقدار هدف و وار 

 :شودیمنوشته  ریاست که توسط معادله ز شدهداده درجه دوم نشان  یمنحن کیبه صورت  یتاگوچ انی تابع ز 

(2-4 ) 𝐿 = 𝑘(𝑦 − 𝜏)2 

 رابطه:  نیا در

▪ Lاثرات   ،یاز کارافتادگ رات،یو تعم ینگهدار  یهانه یبه جامعه مانند هز  یاز انحراف از مقدار اسم ی: ضرر ناش

 از محصول یبردار از حد بهره شیب یهانه یهز  ایو  یطی مح ستیز 

▪ k آن  یقطعه و دوباره کار  نهی مقدار ثابت متناسب با هز  ک یبه صورت  تیفیک انی ز  بی: ضر 

▪ yی فیشده از اندازه مشخصه کیر یاندازه گ ایعملکرد  ی: مقدار واقع 

▪ τآلده یا  ایهدف  ،ی: مقدار اسم 

با حد پادهنده  که نشان   Δ=(y-τ)  براساس  انیز   بیضر  برابر  و  از هدف  است   USLو    LSL  یبالا  ای  نییانحراف 

مشخصه قابل قبول   یو بالا  نیی از هدف برابر با حدود پا  دیتفاوت اندازه تول  کهی حالت زمان  نی . در اشودی محاسبه م

 kباشد، مقدار    یواحد پول  Aمعادل    یمشتر  یبرا  محصول  زیر   اسقاط و دور  ای  راتیاز تعم  یناش   نهیو هز   انیباشد و ز 

 (:  5-2برابر است با رابطه ) 

(2-5 ) 𝑘 = 𝐴 (𝑦 − 𝜏)2⁄ = 𝐴/Δ2 

 
102 Lower Specific Limit 
103 Upper Specific Limit 
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 ی اد یتعداد ز   راتییتغ  انگریب  دیدر ساخت محصول است و با  یکاهش پراکندگ  یارزش اقتصاد  قتیدر حق  انیز   تابع

 ی برا انیتعدادشان، مقدار مورد انتظار ز کردن آن بر میو تقس هاان یز  یانفراد ریاز قطعات باشد. لذا با جمع کردن مقاد

 است: شده آن آورده ری تعب (۱۳-2)شود که در شکل ی ( محاسبه م2-6به صورت رابطه ) یاحالت چندنمونه 

(2-6 ) �̅� = 𝐸(𝐿) = 𝑘[𝜎2 + (𝜇 − 𝜏)2] 

انتظار   E(L)رابطه    نیا  در وار   نیانگیم  زین  μو   𝜎2  ان،یز   یارزش  با  ریمقاد  انسیو  عمل  در  که  با    دیهستند 

�̅�). عبارت شوندیم  نی گز جای�̅�و   𝑠2معادل    شانیبرآوردها  − 𝜏)2 دهنده آن است که به طور متوسط مشخصه  نشان  زین

 فاصله دارد.  یتا چه اندازه از مقدار اسم یفیک

 
 مشخصه عملکرد -13-2شکل 

در    یر یرپذییتغ»با حدود مشخصات به حداقل    یفیاز انطباق مشخصه ک  تیفیک  فیتعر   یدر فلسفه تاگوچ  لذا

دقت  فیتعر   نی ا  براساس.  شودی م  فیتعر   «به هدف   یابی دست  نیع واژه  نزدبه    جی نتا  ی)وقت 104دو  و    کیهم  است( 

به صورت    تواندیم  هاآنکه روابط    ود ش  فیتعر   تواندیاست( م  ترکینزد  یبه مقدار اسم  شی آزما  جهینت  ی)وقت 105صحت

 باشد.  (۱۴-2)شکل 

 
 گیری و آزمایش دقت و صحت در اندازه -14-2شکل 
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 ان یو رابطه محاسبه مقدار ز   هاآنشده در فوق وجود دارد که شکل  انیهم علاوه بر تابع ب  گری د  جیرا  انیتابع ز   دو

 شده در فوق است: لیتحل انیجدول، همان تابع ز  نی اول ا فیاست. تابع رد شدهآورده  (2- 2)در جدول  هاآنمرتبط با 

 توابع زیان متداول و معادلات مربوط  -2-2جدول 

 تابع زیان مورد انتظار نوع مشخصه کیفی 

 106بهتر–اسمی

 

𝐿 = 𝑘(𝑦 − 𝜏)2 
𝑘 = 𝐴/Δ2 
�̅� = 𝑘[𝑠2 + (�̅� − 𝜏)2] 

 107بهتر –کمتر

 

𝐿 = 𝑘𝑦2 
𝑘 = 𝐴/y2 
�̅� = 𝑘[𝑠2 + �̅�2] 

 

 108بهتر - بیشتر

 

𝐿 = 𝑘(1/𝑦)2 
𝑘 = 𝐴𝑦2 

�̅� = 𝑘 [∑(
1

𝑦
)
2

] /𝑛 

 

 

از محصول( با جامعه   یناش  انیشده )کل ز دیمحصول تول   تیفیارتباط ک   ،یمهم فلسفه تاگوچ   یهااز جنبه   یکی 

  ها ش یآزما   یاز طراح  ستی بای)از اهداف( به حداقل برسد، م  راتییتغ  نی ا  ها،نه یاست. اگر مقرر است جهت کاهش هز 

(DOE و شناسا )ی نسب  ریراستا تاث   نی را دارند بهره گرفت. در ا   راتییتغ  نی به وجود آمدن ا   تیکه مسئول  یعوامل  یی 

 جه یبه نت  یابیدست  یبرا  یورود  یاز پارامترها  یمناسب   بیو سپس به انتخاب ترک  شودیم  دایپ  یر یرپذییعوامل بر تغ

 .شودی اقدام م

 ی صورت تصادفبه    یورود  یکه در آن پارامترها  ستین  یشیاست و آزما  افتهی روش ساختار   کی  هاش ی آزما  یطراح

 کاهش   اریرا بس   هاش یمتعامد که تعداد آزما   یهاه یبا استفاده از آرا   یمنجر شود. تاگوچ  ندیشوند تا به بهبود فرآ  میتنظ

هر سطح از هر عامل، همه سطوح   یکه در آن برا  کندیم  فادهاست  یعوامل مورد بررس  نیرابطه ب  انیداده، به منظور ب

عوامل ندارد و   باتیتمام ترک  شیبه آزما   یاز ی متعامد ن  هی آرا  کی  ی. طراح دهندی رخ م  یبه تعداد مساو  گریعوامل د

 .شودیصرفه مبه مقرون  شی آزما ن،یبنابرا 

 ی برا   شاتی( مفروض است. تعداد آزما - ۱)   نیی+( و پا۱هر کدام با دو سطح بالا )  Zو    X  ،Yسه عامل    دیکن  فرض

 است.   شاتی آزما نیا  یدهنده اجرا( نشان ۳-2و جدول ) شودی م فیتعر  8=۳̂ 2عوامل به صورت  نی ا یبررس

 
106 Nominal-the-best 
107 Smaller-the-better 
108 Larger-the-better 
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 آرایه متعامد -3-2جدول 

 Pخروجی  عوامل  #آزمایش 
𝑿 𝒀 𝒁 

1 1 - 1 - 1 - 352 

2 1 - 1 - 1+ 340 

3 1 - 1+ 1 - 326 

4 1 - 1+ 1+ 362 

5 1+ 1 - 1 - 404 

6 1+ 1 - 1+ 417 

7 1+ 1+ 1 - 493 

8 1+ 1+ 1+ 432 
 

عوامل را نشان   نیاز ا  یبیترک  7شماره    شیباشد، آزما  P  یجدول چنانچه هدف، حداکثر نمودن خروج  نیبا ا  مطابق

  زیرا ن  یخروج  دیدر تول  Xعامل    تیاهم  زانیم  نی همچن  شی آزما   نیاست. امطلوب شده  جهیکه منجر به نت  دهدیم

را   P  ی(، خروج 8  یال 5  شاتی+ )در آزما۱به    - ۱از    ملعا  نی سطح ا  رییشده، تغانجام   شاتی. مطابق با آزمادهدی نشان م

 ن ی به دقت کنترل شود. ا  دیتول  ندی فرآ  یاجرا  نیدر ح  دیبا  Xفاکتور    ن،ی است. بنابرا داده   شیافزا   یقابل توجه  زانیبه م

انواع آن و مفهوم    ک،یتکن  نیاست و اشاره به مراحل ا   هاش ی آزما   یطراح   هیساده از مفهوم اول  اریمثال بس  کی مثال،  

برا  یهاه یآرا آزما  یمتعامد  غ  هاش ی کاهش  طرف  رهیو  اما    تیاز  است.  خارج  حاضر  طراح  سرانجامکتاب  از   ی هدف 

  ها ش یآزما  ی( را تنها با تعداد کمرهایاز عوامل )متغ بیترک نیبهتر  میتوانی است که ما م نی ا یتوسط تاگوچ هاش ی آزما

که عوامل   دهدی نشان م  هاش یآزما   یاست. طراح 109داریپا  یراحط  تیفیک  یدر مهندس  گری. نکته مهم دمیکن  دایپ

کنترل   رقابلیعوامل به دو دسته قابل کنترل و غ نیقرار دهند. ا ریرا تحت تاث ندیفرآ ای محصول و/ توانندی م یمختلف

)به عنوان مثال آب و هوا(. نکته مهم در    ستندیکه دسته دوم در کنترل ما ن  شوندیم  م یو مزاحم( تقس  زیعوامل نو  ای)

است که   نیشده اان یباشد و به طور مداوم کار کند. لذا هدف از موارد ب  داریاست که محصول پا  نی ا  داریپا  یطراح

 عوامل مزاحم را به حداقل برساند. ریانجام شود که تاث یانتخاب سطح عوامل قابل کنترل به نحو

البته   ینسب  ییآشنا  شانی ها و فلسفه  هاه ینظر   ت،یفیبزرگان ک  یبا برخ  دیگرد  یبخش سع  نیا  در حاصل شود. 

 تیفیک   دگاهی. به عنوان نمونه دستین  سری کتاب م  نیدر ا  هاآن  یهستند که ذکر تمام  زین  یگر یبزرگان و فلاسفه د

به مشارکت   شانیا  دگاهی. د دیگرد  انیب  تی فیک  تی ر یبر رشد و توسعه مد  یکه به طور خلاصه در بخش مرو  گنباومیفا

 ت یفیک   یو ارتقا  یراهبرد  تی استوار بود و سپردن مسئول  تیفیارشد در تحقق ک  ران یعوامل سازمان بالاخص مد  یتمام

آغاز و با  انیمشتر  یهای ازمندین ییبا شناسا تیفیداشت ک تأکید شانی. ا دانستی اشتباه م تیفیک نی را به متخصص

(، ریفراگ  تیفی)کنترل ککتاب ارزشمند خود    7۳. لذا در صفحه  ابدیی م   انیپا  یراض  یدر دست مشتر   تخدم  ایمحصول  

تطابق با استانداردها، اتخاذ اقدامات   یاب یارز   ت،یفیک  یاستانداردها  نییرا در چهار مرحله به شرح تع  تیفیکنترل ک

کنترل   دیکه با پروسه جد  تی اسم  لیب  یآقا  ایاست.  ده کر   حیاستانداردها تشر   یبهبود و ارتقا  یبرا  یز یر و برنامه   یاصلاح 

 
109 Robust Design 
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  گما یشش س   یبود. مفهوم کلشرکت موتورولا به ارمغان آورده   یدلار برا  هاون یلیب  گما،یخود تحت عنوان شش س  تیفیک

  ن ی همچن  ایشد. خواهد داده  حیتوض شتریآن ب ندیهم در خصوص فرآ  یو در فصول آت دیگرد  انیگذشته ب  یهادر بخش 

تول  یچیتا مفهوم  که  تو  دیاوهنو  در شرکت  نموده  وتا یناب  مطرح  کلرا  ذکر  به  گذشته  در  و  ا  یاتیبود  مفهوم    نیاز 

بهبود مستمر بر   یبرا  کیستماتیروش س  ک یناب    دیتول  د،یاشاره گرد  زین  پیش از اینکه    طور همان بود.  شدهپرداخته

و    یاضاف   یهانه یو کاهش هز   وکارکسب  ی ندهایو فرآ  هات ی( از فعال110مودا  یواژه ژاپن  ای و حذف اتلاف )  ییشناسا   هیپا

 ه یکننده ارزش باشد و کلنییتع تواندیاست که م ی زائد است. مفهوم ارزش نقطه شروع تفکر ناب است و فقط مشتر 

 . باشندی اتلاف م نند،یآفر ی نم ی، ارزشوکارکسب  یندهایکه در فرآ ییهات یفعال 

 ریفراگ تیفیک تیر یمد اصول نیتر از مهم یبر برخ ی مرور   -2-5

 ها ه ی از نظر   یکه عمدتاً ناش  ریفراگ  تیفی ک  تی ر یاصول مد  نی به طور خلاصه به مهمتر   گرددی م  یبخش سع  نیا  در

 یور و بهره  تیفیها و بهبود کعارضه   ییاصول در شناسا  نی. توجه به ا شودیماست پرداخته   یتی ر یمد  یهاو فلسفه 

 باشد.  تیحائز اهم اریبس تواندیم

 ت یر یدر مد یرهبر  -2-5-1

در مفهوم   ی. رهبر (۱۴۰۰)اولیاء،  و    (Mau et al., 2018)است    تیر یاز مد  یرهبر   زتمای   ها،چالش   نی از بزرگتر   یکی

است که    یبه اهداف مشترک است. لذا رهبر فرد  یابی دست  یبرا  گرانید  بیو ترغ  زهیانگ  جادیا  یخود به معنا  یلغو

.  باشدیم   تی ر یسطح بالاتر از مد  کیمنظر    نی گروه را در تحقق اهدف دارد و از ا  کی اثرگذاردن بر    ایاعمال نفوذ    ییتوانا

 ن ییتع  ند یفرآ  تیر یمد  گریعبارت د به  هنر اداره امور است.    ت،یر یاست، مد  گرانیهنر نفوذ در د  یکه رهبر   طور همان 

  منابع قابل   هیو نظارت بر کار افراد و استفاده از کل  تیهدا   ،یبه آن، سازمانده   دنیرس  یدر راستا  یز یر اهداف، برنامه 

 ی برا  یاستراتژ   نیانداز، تدوچشم  نییتع  یرهبر   کهی شده سازمان است. در حالن ییبه اهداف تع  دنیرس  یدسترس برا

 ی برا  اقیو علاقه و با اشت  لیم  یاز رو  کهیها به طور آن   ختنیو برانگ  گرانینفوذ در د  ندیانداز، فرآبه چشم   یابیدست

  شودیم  تأکیداصل    نیو در ا  میدار   ازیرا ن  ت ی ر یو هم مد  یاست. در سازمان هم رهبر   ندیتلاش نما   گریکدیبا    یهمکار 

 ی داخل  طیمح  کند،یم  یمناسب  یر یگسازمان جهت   یبرا  نکهیباشد و علاوه بر اداشته  یمنش رهبر   دیسازمان با  ریکه مد

 ی منظر . از  ند یبه اهدف کاملاً مشارکت نما   دنیرس  یتا کارکنان برا  کندی م  یو نگهدار   جادیا  یابه گونه   زیسازمان را ن

درست است.   یو انجام کارها  یو انجام درست کارها و تمرکز رهبران به اثربخش  ییبه کارا   شتریب  رانیتمرکز مد  گرید

است که   نی بر ا  تشانیوضع موجود است و ذهن   دنیکشچالش به  نوآورانه و    یکردهایبر رو  یمنش رهبر   تأکید  نی همچن

 تیموفقرا برطرف نمود. درخصوص شکست و عدم  راداتیا  توانباشد که ب  یتنها زمان  نیا  دیشود، شا  هشکست  یز یاگر چ

است    ی روز یراستا شکست، خود مقدمه پ  نیاست. در اشدهداده  حیتوض  یکم  یستمیدر فصل اول و در بخش تفکر س

 تکرار شود. دوبارهبد باشد که به همان شکل  تواندی م یو زمان

 

 
110 Muda 
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 مهم است بدانیم         
  ، (۱۴۰۱داغی،  )قراچهدر کتاب صفات بایسته یک مدیر   111آقای جان ماکسول 

ویژگی برای مدیریت و رهبری را به شرح شخصیت، جاذبه، تعهد، ارتباط،   21

دادن، شور  لیاقت، شجاعت، قدرت تشخیص، تمرکز، بزرگواری، ابتکار، گوش 

پذیری، امنیت خاطر، گشایی، روابط، مسئولیتو شوق، نگرش مثبت، مشکل

است.  بینی بیان کردهتسلط بر نفس، خدمتگزاری، قدرت آموختن و آینده

 . است، سطوح رهبری را به شرح ذیل تشریح کرده(1398)صالحی و معتمدی،  سطح رهبری خود    5همچنین در کتاب  

 ؛کنند چون مجبور هستندکارکنان از شما تبعیت می موقعیت:– رهبری 1سطح  ▪

 ؛ خواهندکنند چون خودشان میکارکنان از شما تبعیت می مجوز )ارتباطات(:– رهبری 2سطح  ▪

 ؛کننددلیل کارایی و نتایج عملکردی شما، از شما تبعیت و پیروی میکارکنان به تولید )نتایج(:–رهبری 3سطح  ▪

کنید، از شما تبعیت  دلیل انکه شما برای آنان کار میکارکنان به توسعه کارکنان )تولید مجدد(:–رهبری 4سطح  ▪

 ؛کنندو پیروی می

دهید، از  منش و شخصیت خودتان و آنچه که از خود بروز می  هواسطکارکنان به  اوج )احترام(:–رهبری   5سطح   ▪

 کنند. شما تبعیت و پیروی می

      

که   کندی م  فیتوص  یرهبر را کس  (۱۳9۴)جعفری و همکاران،  خود    یدر کتاب رهبر   زین 112برنز  گوری مک گر   مزیج

 د، یشد  یهاو به صورت خصمانه و با مراقبت   زدیانگی به اهداف را برم  دنیرس  یبرا  اقیو اشت  لیتما  کند،ی اهداف را القا م

و همواره    بخشند،یارتقا م  دهند،یم  کل سازمان را ش  یهامعتقد است رهبران، ارزش   شانیقصد کنترل امور را ندارد. ا

 Besterfield)خود    ری فراگ  تیفیک   تیر یدر کتاب معروف مد  زین   لدی. بسترفآورندیعمل م ه  ها محافظت و مراقبت باز آن

et al., 2003)  رهبر   تأکید عم  ازین  ،یدارد  درک  ر   قیبه  ماه  یانانه یزبیو  نانسان   تیاز  )شامل  و خواسته  ازها،یها  ها 

از موارد   یدرک کامل  ستیبایخود قرار دهد، م  ریبتواند افراد را تحت تاث  نکهیا  ی( دارد و براادافر   یاساس  یهایی توانا

 باشد: داشته لیذ

 ؛وارد شود یابه استقلالش لطمه  خواهدینم نکهیا  نیدارد در ع ازین تیانسان به امن ▪

و تحت    ختهیحال به شدت خودانگ   نیحساس هستند و در ع  یرونیبهای  مجازات ها و  انسان نسبت به پاداش  ▪

 ؛ خود هستند یدرون یهامحرک  ریتاث

 ؛ خود بشنود شیدر ستا زیآم ن یانسان دوست دارد سخنان تحس ▪

 ک ی در   ایکار به صورت همزمان و    ی است که قادر به پردازش و انجام تعداد محدود  یطور به  انسان    یتوانمند ▪

 ؛ دیاجرا نما ساده و قابل  هاآن  یکارها را برا ستی بای رهبر م کی ن،ی زمان است. بنابرا

 ؛ اعتماد دارند یآمار  یهاها و دادهاز شاخص  شتریخود ب  یشخص یهاافت یانسان به در  ▪

 
111 John Maxwell 
112 James MacGregor Bums 
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 .شوندی اعتماد میاگر سخنان رهبر با اقدامات و عملکرد او ناسازگار باشد، مردم به سخنان رهبر ب ▪

  یی و اجرا  یساز مهم است چراکه رهبران در تمام مراحل فرهنگ  اریبس  زین  TQM  ییبعد اجرا   تیر یدر مد  یرهبر 

ا  یدی ها نقش کلگام   نی به خصوص در نخست  ریفراگ  تیفیک  تیر یمد  یمبان  ، یمراحل سست  نی دارند و چنانچه در 

شده به شکست ی ز یر شده و برنامه انجام   یهاتلاش شود، تمام  دهیارشد د   رانیرهبران و مد  یاز سو  یتوجهی و ب  یزگیانگیب

و    ستین  یکاف  یزشیانگ  یهایتنها شعار و سخنران  د، یاشاره گرد  زین  نگیکه در اصول دم  طور همان .  شودیمنجر م

افراد   یاقدامات لازم برا نی از اول تیفیو اصول ک یدر اجرا باشند. آموزش مبان ریعمل و درگ  دانیکاملاً در م دیرهبران با 

سطح   یدر اسرع وقت به انجام برسد. بررس  دی حوزه ندارند و با  نیدر ا  یو آموزش  یلیاست که سابقه تحص  یرانیو مد

 تواند یآن م  ییو نحوه اجرا  TQM  ییمدت زمان اجرا  یبرا  زیدوره عمر سازمان ن  یبررس   نی و بلوغ سازمان، همچن  یآمادگ

مهم است. در کتاب    اریسفر و استمرار آن بس  نیشروع ا  یبراسازمان    یو آمادگ  تیراهگشا باشد. چراکه وضع  اریبس

سازمان   گاهیجا نیی تع یو دوره عمر سازمان، برا یبلوغ سازمان ،یسه عامل سبک رهبر  یبه خوب (۱۳76شریف، )حاجی

تعامل   براساس  TQMمناسب    یهاکیقرار گرفته و انتخاب تکن  یمورد بررس  تیفیک  تیر یمد  یهاستمیس  یاجرا  در

موارد   نیبه ا  یتوجهی ها، بسازمان   تیاز علل عدم موفق  یبرخ  دیشا  شه،یاند  نی است. با اشده  بسه عامل انتخا   نیا

سبک   لیتحل  یبلانچارد برا-یهرس  یتیموقع  یرهبر   ی کتاب از تئور   نیاست. در اهمه جانبه بوده  یهات یحما   رغمیعل

بلوغ سازمان  یرهبر  ب  یهالیکارکنان استفاده شده و تحل  یو آمادگ  یو  درنظر گرفتن مراحل دوره عمر سازمان    الازم 

 است.  افته ی( توسعه (۱۴۰۰)محمدسیروس،  زسیاد ساکی)برگرفته از کتاب ا

  ی ساز فرهنگ  یبرا 113یرهبر   ی شورا  لیشود، تشک  یط  ستیبای م  یو در سطح رهبر   ییکه در بعد اجرا  یگر یمهم د  گام

متشکل    طبق معمولاست    TQMبه منزله موتور محرک    تیفیک  یامر است. شورا  نی لازم در ا  تیو هدا   یو رهبر   تیفیک

مد مد  رانیاز  طراح  یافهیوظ  یهاحوزه  ییاجرا   رانیارشد،  ک  یدیتول  ،یمال  ،یابی بازار   ،یمانند   ر، یدب  کیو    ت؛یفیو 

لازم از   ییو توانا   ییدانا   هامیحاصل کند که ت  نانیاطم  دیکننده باهماهنگ   ای  ری. دبشودی مشاور م  ایکننده  هماهنگ 

و   ،و کارکنان  نی مسئول  نی متقابل ب  نانیاطم  جادیگروه به شورا، ا  یازهایانتقال ن  فهیخود را دارند و وظ  یهات یمسئول

  ان یها را مدرس آموخته  کند،یکمک م  میشورا به رهبران ت   ر یشده را دارد. دبحاصل  یهاشرفتیآگاه کردن شورا از پ

م  هامیت اشتراک  برنامه   گذاردی به  را  رهبران  منظم  م  یز یر و جلسات  برگزار  ارتباط    یچگونگ  (۱5- 2). شکل  د ینمایو 

حتماً    ستیبایهر سطح، م  تیفیک  ی. در شورادهدی م  شیجوران نما  شنهادیبه پ  یرا در ساختار رهبر   تیفیک  یشوراها

  ی گذار ارتباطات و اشتراک  لیتسه  یلازم برا  یباشد تا هماهنگوجود داشته  ترن یی از مجموعه پا  یندگیبه نما   یعضو

و از    شودی ها صادر مدستورالعمل   ن،ییساختار از بالا به پا  نی در ا  به خودی خود.  فراهم شود  یساز کپارچه یاطلاعات و  

 ت یفیک   یشورا  فیاز اهم وظا   ی. برخشودیمداده   ازیموردن  یهای ازمند یلازم و ن  یو بازخورها   جیبه بالا، بازتاب نتا  نییپا

 ی مش خط   هی انی، ب116 تیمأمور   هیانی، ب115انداز چشم   هیانی، ب114ن یاد یبن  یها( توسعه ارزش ۱) :  باشدی م  لیشامل موارد ذ

 ی ها برنامه   یز یر ( طرح 2)کمک و مشارکت همه کارکنان؛    براساس  یگذار با هدف   الانهس  تیفیو برنامه بهبود ک 117تیفیک
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پا  ن یی( تع۳)  ؛یآموزش و پرورش همگان این)که    تیفیک  یهانهیمداوم هز   شیو  از  تع۴)است(؛  شدهان یب  پیش    ن یی ( 

و راه  یر یگاندازه   یارهایمع و پ  یبرا   ییابزارها  یانداز عملکرد  (  5)ها؛  مرتب آن  شیاسنجش عملکرد سازمان و کنترل 

  ی و خارج   یداخل  انیمشتر   تیدر رضا  یشتر یو سهم ب  بخشدی را بهبود م  ندهایکه فرآ  یبهبود  یهامستمر پروژه   نییتع

 در کارکنان.  هیروح تیو تقو زهیانگ جادیا ی برا یو معنو یماد زیپاداش و جوا یبرا یستمیس جادی( ا6)و  کندی فراهم م

 
 ساختار رهبری و چگونگی ارتباط شوراهای کیفیت  -15-2شکل 

سازمان است که سازمان بر   یو اساس  ی ادیبن  یهااصول و ارزش   قتیکه در بالا ذکر شد، درحق  نیاد یبن  یهاارزش 

  ی ش ی و نما  یشعار   تیقابل  تنها  دیبا  نی ادیبن  یها. ارزشکندیکار م  هاآن  یرو  تی فیبهبود ک  یبناشده و برا  هاآن  یرو

نتا نداشته  و  نما   جیباشد  منعکس  را  سازمان  ارزش   به.  ند یعملکرد  نمونه،  جا   ییهاعنوان  در   ج ی بالدر مالکوم   زهیکه 

و   یو سازمان  یفرد  یر یادگ یگرا،  آرمان   یرهبر   ،یبراساس خواست مشتر   تیفیموارد است: ک  نی شده شامل اشنهادیپ

و  قیدق  یهاو داده  قیحقا  یبر مبنا تیر یمد ، ییگوو پاسخ  یگونه و مشارکت کارکنان، چابکبهبود مستمر، رفتار شراکت 

تصم  ینگر نده یآ  ح،یصح اتخاذ  با مشتر   ندهیآ  براساس  ماتیو  ارتباط  و  غ  کنندگانتأمین   ان،یسازمان   ، ی نوآور   ره،یو 

 ت یفیک  یمشو خط  تی انداز، مامور مانند چشم  زین  تیفیک  یهاه یانیها، ب. علاوه بر ارزش رهیو غ  یاجتماع  یهات یمسئول

 است.  یرهبر  حدر سط کیاستراژ  یز یر برنامه  فیاز وظا زین
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 مهم است بدانیم         
 ,Covey)  موثرآقای استفان کاوی در کتاب پرفروش خود تحت عنوان هفت عادت مردمان  

  نوعان هم ی اثرگذار و برتر از سایر  هات یشخصعادتی که معتقد است افراد را به    7،  (2004

 معرفی نموده: را کندیمخود تبدیل 

 بودن؛ به طویکه مسئول هرگونه رفتار خود در قبال افراد و رویدادها باشیم.عامل  ▪

شروع از پایان؛ بدین صورت که مطمئن باشیم که نردبان روی دیوار به درستی قرار گرفته قبل از اینکه    ▪

 بالا برویم. تصمیم بگیریم از آن 

دادن به کارهای مهم دادن؛ و مدل مدیریت زمان بین کارهای مهم و فوری و اولویت  ترمهم  اموراولویت به   ▪

 است.  نیآفر ارزش که برای فرد 

 برد اندیشیدن به عنوان بهترین و برترین روش –برد ▪

 شدن از سوی دیگران کردن و فهمیدن دیگران و سپس انتظار درکاول درک  ▪

 یی وترکیب نظرات برای کسب نتیجه بهتر افزاهم ▪

کردن به معنای بازسازی روحی، روحانی، جسمانی و عاطفی تا امکان ادامه و بهبود مستمر   اره خود را تیز  ▪

 .و پایدار فراهم شود

 ان یتمرکز بر مشتر  -2-5-2

 ان ی سازمان، مشتر   ییدارا  نیتر ی است که اصل  یمعن  نیبه ا  کندیحرکت م  یمدار یبه سمت مشتر   یکه سازمان   یزمان

 د ی است، عمدتا به سمت تول  شتریاز عرضه ب  تقاضا  طبق معمولکه    یطیشراها در بازارها، محصولات و  هستند. سازمان 

 ، یطور کلبه    یتر است. ولپررنگ  یمدار ینگاه مشتر   د،باش  شتریاگر عرضه از تقاضا ب  یول  شوند؛ی مسوق داده  یمدار 

 ان یمشتر   یهای ازمندیو ن  دیآنان را درک نما   ندهیحال و آ  یازهای ن  دیخود وابسته است و با  انیبه مشتر   یهر سازمان

. تمرکز ند ینما  شو تلا  یز یر خود برنامه  انیعبور از انتظارات مشتر   یبرا  دیها باسازمان   ن،ی. علاوه بر ادیخود را برآورده نما

 جه یبازار و در نت  یسازمان به فرصت ها   عیمنعطف و سر   ییاو باعث پاسخگو  ندهیحال و آ  یازها یو درک ن  یبر مشتر 

منابع سازمان،    یر یبکارگ  یاثربخش  شیبا افزا  انی مشتر   تیشد. رضا  سازمان خواهد  یسود سهام و سهم بازار برا  شیافزا

 ، یسازمان  ساختار  (۱6-2شکل )گردد.    یدر تجارت م  یبه سازمان باعث ماندگار   ی مشتر   یو بهبود وفادار   افتهی   شیافزا

بخش   نیتر مهم  ان،یاست و درآن مشتر   یسازمان   یکه برعکس هرم عموم  دهدیرا نشان م  مداریمشتر   یهاسازمان 

 هستند.   دوم هیقرار دارند )جبهه مقدم( در لا انیارتباط با مشتر  نیتر کی که در نزد یسازمان هستند و افراد
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 های مشتری مدار ساختار سازمانی شرکت -16-2شکل 

لازم را    یهاامر آموزش   نیا  یباشند و برا  ییبالا  یادراک  یهات یو قابل  یارتباط  ی هامهارت   یدارا  ستیبای افراد م  نیا

آن هستند. تا   تیسازمان، برند و هو   یمعرف  ندهینما   یارتباط دارند و به نوع  انیبا مشتر   به طور مستقیمچراکه    نندیبب

 ان یجبهه مقدم با مشتر  ندگانیبرخورد و ارتباط نما  یول ندی نقص عمل نما سازمان، بدون  یهاکه اگر تمام بخش  یحد

شکل    نی مطابق با ا  سرانجامافراد است.    نیا  گاهیدهنده جاامر نشان  نیا  شودیم  ی تینارضا   جادیمناسب نباشد، باعث ا

آن شکل    تظاراتو ان ازهایتمام امور سازمان حول ن  دیکاره است و بااست که همه   یمشتر   مدار،ی مشتر  یهادر سازمان 

 . ردیبگ

توان   یرا م  یخارج  ی. مشتر شوندیم  میتقس  یخارج   انیو مشتر   یداخل  انیدر سازمان به دو دسته مشتر   انیمشتر 

خدمت و   ایمحصول    دارانیخدمت، خر   ایکنندگان از محصول کرد، به طور مثال استفاده  فیتعر  یمختلف یهابه روش 

کننده فرد  مصرف   یباشد ول  داریخر   ،یمشتر   ت. ممکن اسگذاردی م  ری ثاخدمات ت  ایکه بر فروش محصول    یافراد  ای

مورد توجه قرار دهد. دسته سوم افراد   ستی بای و انتظارات خود را دارند و سازمان م  ازهای باشد که هر کدام ن  یگر ید

کودکان را در رستوران   یباز   طیکه مح  ییهاعنوان نمونه رستوران به  اثرگذار در فروش محصولات و خدمات هستند.  

رستوران   نیهستند. ا   شتریو فروش ب  یمراجعات بعد  یاثرگذار )کودکان( برا  انی مشتر   تیر یکنند دنبال مد ی فراهم م

مراجعه مجدد به    یبه اعمال فشار به خانواده برا  هاآن  بیجلب توجه کودکان و ترغ  یبرا  یدارد ول  یگر ید  یاصل  فهیوظ

به سه    یبه صورت کل  توانیرا م  یخارج   انیگر، مشتر ید  یاست. از نقطه نظر را فراهم نموده  نهی زم  نیرستوران، ا  نیا

  ان یحفظ مشتر   یبرا  ستیبای نمود. سازمان م  میرفته تقساز دست   انیو مشتر   ندهیآ   انیمشتر   ،یفعل  انیدسته مشتر 

که   زانی. به همان مابدیعملکرد خود را به صورت مستمر، بهبود   د،یجد انیاول و سپس جذب مشتر  تیدر اولو  یفعل

  ی داخل   انیبرخودارند. مشتر   ییبالا  تیاز اهم  زین  یداخل  انیهستند، مشتر   تیسازمان حائز اهم  یبرا  یخارج  انیمشتر 

بخش   یازهایدر تحقق ن  یوجود دارند و هرکدام سهم  گرید   یندهایو فرآ  دیگرفته تا تول  یدر تمام مراحل از مهندس

از    کی انجام شود، هدف هر    دیکه با  ییندهایفرآ  و  هات یاز فعال  رهیزنج  نیمطلوب آن دارند. لذا در ا  تیفیو ک  یبعد

. لذا تمام کارکنان  باشدی م  یبعد  یکار  ستگاهیا  ایساختن انتظارات فرد و از برآورده نانیکارکنان در سازمان، حصول اطم

نوع  یداخل با   دیتول  ندیدر فرآ  یبه  و  بالابردن رضا   حیصح  تیر یبا مد  دیکالا و خدمات نقش دارند   ان یمشتر   تیدر 

دارند  یخارج  انی مشتر  تیدر جلب رضا  یکه نقش اساس  زین  انی دسته از مشتر  نی ا تیر یکنند. لذا مد تلاش    یخارج

 ت یر یمد  میمستق  فهیباشد. وظ  توجهی ب  هاآن  تیو رضا   یداخل  انیمهم است و ممکن است سازمان به مشتر   اریبس  زین
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ها سازمان   ییو اجرا  یستاد  یهاحوزه   نیاز مهمتر   یکیاست که    یها با حوزه منابع انساندر سازمان   یداخل  انیمشتر 

 ها دارند. آن  ییافزاو هم ی آموزش، توانمندساز  زه،یانگ  شیدر افزا یاو نقش عمده شوندی محسوب م

  ت یفیاز ک  یینما(  ۱7-2)است. شکل   118تیفیاز ک  انیدرک مشتر   یمدار یاز موضوعات مهم در حوزه مشتر   یکی

 ی مشتر   شود،یکه در شکل مشاهده م  طورهمان.  کشدی م  ریرا به تصو   یمشتر   دگاهیخدمت را از د  ایشده محصول  درک 

وابسته به ابعاد خود    یواقع  تیفیک  کی  یدارا  زیرا انتظار دارد. محصول ن  یمشخص  تیفیک  کیخدمت،    ایاز محصول  

این)که   از  ابعاد، خدمات مربوطه، ضمانت،    ه،یثانو  یها یژگی( مانند عملکرد، واستشدهمفصل بدان پرداخته  پیش 

از اختلاف    یمشتر   ی شده از سودرک  تیفیدارد. ک   ره یاعتبار و حسن شهرت و غ  مت، یق  نان،یاطم  تیقابل  یهاشاخصه 

 ی مشتر  تیشده مثبت باشد منجر به رضا درک  تیفی. اگر مقدار کشودیحاصل م دانتظارمور  تیفیو ک یواقع تیفیک

 دارد. یرا در پ یمشتر  یتیباشد نارضا یو بالعکس اگر منف گرددیم

 
 شده از سوی مشتریکیفیت درک -17-2شکل 

 ت، ی به صورت رضا  انی گرفتن از مشتر 120بازخور  قیاز طر   ستیبای( م119VOC)  یمشتر   یصدا  دنیشن  به خودی خود

غ  شنهاداتیپ  ات،یشکا  ،یتینارضا  پذ  رهیو  مشتر ردیصورت  از  بازخورگرفتن  ن  کبارهی  یند یفرآ  انی.  موقت  و    ستیو 

  ان یو انتظارات مشتر   ازهایرقابت و ن   ،یکنولوژ که ت   چرا  رد،یمرتب صورت پذ  یزمان  یها به طور مستمر و در دوره   ستی بایم

به طور    تواندیم  انی. بازخور از مشتر ردیآن قرار گ  انیدر جر   دیبا  به طور مستمراست و سازمان    رییمداوم در حال تغ  زین

عملکرد    سهی مقا  ان،یمشتر   ترق یدق  یازها ی بهبود، نقابل  دارت یاولو   یهانه یزم  ها وفرصت   ها،ی تیموثر به کشف نارضا 

 د، یو بازد  یاز طرق مختلف مانند پرسشنامه، جلسات حضور   ندیفرآ  نی کارگشا باشد. ا  اریبس  رهیبا رقبا و غ  سازمان

 ی ب ی ترک  ایو    رهیبا سازمان و غ  انیارتباط مشتر   لیتسه  یبرا  گانیرا  یهاگزارش، شماره تماس   یها، برگه 121متمرکز   یهاگروه

 ق یچندبار بار از طر   یدو ال  یسال  B2G  ای  B2B  وکارکسبها در  از سازمان  یموارد انجام شود. به عنوان نمونه برخ  نیاز ا

 
118 Customer perception of Quality 
119 Voice Of Customers 
120 Feedback 
121 Focus Group 
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  ی ها دغدغه(، از نظرات و  یبا کارفرما )مشتر   افتهی  ساختارمه ین  ای   افتهیجلسات ساختار   یهماهنگ  نیپرسشنامه و همچن

م  انیمشتر  آشنا  برگزار شوندی خود  تجربه  حضور   ی.  داده  یجلسات  بسنشان  که  م  یار یاست   ا ی و    شکلاتاز 

هاست روش   نیتر از متداول   یکیشدن است. پرسشنامه  مرتفع  و رودررو قابل  یجلسات حضور   فیها از طر سوءبرداشت

مشخص نشود    یتی نارضا  تنها  یمشتر   یآن از سو  لیشود که با تکم  یکاملاً اثربخش، طراح  ستیبایبر بوده و مکه زمان 

 دهد یم   نشان  تنهاها  پرسشنامه   یشود. برخ  افتیدر   زینه قابل بهبود نیکشف زم  یبرا  یآن و انتظار مشتر   لیبلکه دل

 ن ی در ا  دیکه با  یوجود دارد. نکات  یتینارضا   لیکماکان ابهام دل  یمجر   یبرا  یاست و بعد از نظرسنج  یناراض  یمشتر 

 . است  ریبه شرح ز  به اختصارموثر انجام شود  ینظرسنج کی یراستا برا

 دارند.  یمتفاوت هستند و انتظارات متفاوت رهیو غ داریخر  ،ییکننده نهاکارفرما، مصرف  ▪

  ح یامر به طور صح  نی ا  دیبالا ببرد و با  یاز تعهدات قرارداد   شیرا ب  یممکن است انتظارات مشتر   ینظرسنج ▪

 برسند.  کسانیبه درک  نیو طرف تیر یمد

 را به همراه دارد. یتر موثر و مناسب یهاسوالات شفاف، پاسخ  ▪

ها فرد مورد نظر، جواب  یچراکه با خستگ دینما ریزمان افراد را درگ قهیدق ۱5از  شیحداکثر ب دیرسشنامه نباپ ▪

 .شوندیاز دقت و صحت خود خارج م

  نکه یمهم است. ا  اریبس  زین  شودیپرسشنامه م   لیدرخواست تکم  یو از چه کس  شودیم  دهیچه پرس  نکهیا ▪

 ار یموضوع بس  یدارد در اثربخش  ره یارائه و غ  شده و قابلفرد مورد نظر چقدر اشراف به موضوع، خدمات ارائه 

 مهم است. 

فکر    زیها نداده  یابیو ارز   لیو نحوه تحل  یدر خصوص چگونگ  دیشود با  یآور لازم جمع   یهاداده   نکهیقبل از ا ▪

 اقدام شود.  هاآنکامل و درست  یباشد تا نسبت به جمع آور شده

به خودی است.    انیمشتر   اتیو شکا  یت یبحث نارضا  شودی حوزه مطرح م  نیکه در ا  یمهم  اریاز موضوعات بس  یکی

و تلاش دارد  رودیم ی که سازمان به سمت مشتر  شودیمحسوب م 122ی کنش کردیرو کیشده در فوق ان یب ندیفرآ خود

به صورت   یتی نارضا  ایو    یتمندیرضا  شسنج  نیو همچن  انیمشتر   شنهاداتیرا بشنود. لذا نظرات و پ  یمشتر   یکه صدا

از   یکه ناش  شودی محسوب م 123ی واکنش  ستمیس  کی  انی مشتر   اتی. اما اعتراضات، شکا شودی م  افتیخودجوش در 

خود را به گوش   تیو شکا  یتا اعتراض، ناراحت   دیآیبه سمت سازمان م  یمشتر   ستمیس  نیعملکرد سازمان است و در ا

 طلبند ی خود را م  یتی ر یمد  یکردهایهستند که رو  یمتفاوت  یهاستم یس  ستم،یس  دو  نی ا  به خودی خودبرساند.  سازمان  

 کرد ی)رو  انیمشتر   یتحت عنوان دستورالعمل نظرسنج  هاآن  یجداگانه برا  یهادستورالعمل  یها دارااز سازمان   یار یو بس

 124(۴R)   یمرحله اصل  ۴خود شامل    اتیبه شکا  یدگیرس  ندی( هستند. فرآیواکنش  کردی)رو  اتی به شکا  یدگی( و رسیکنش

 ات یشکا افتیها از در سازمان  ی. بعض شودی مجدد م  یابی واکنش مربوطه و ارز  پاسخ/ ،یبررس ت،یشکا افتیشامل در 

و چه  دارند  راهواهمه  م  هاآن  افتیدر   یهابسا  راحت  یناراض  یمشتر   کی.  بندندی را    از   یمشتر   کیبه    تواندی م  یبه 

  ی برابر نگهدار   5حداقل حدود    دیجد  یمشتر   کیاز آن است جذب    یحاک  یالمللن ی شود و مطالعات ب  لیرفته تبددست

 
122 Proactive 
123 Reactive 
124 Receive / Review/ Response/ Re-Evaluation 
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  ان یجذب مشتر   نهی هز   %۱۰  دیبا  یمشتر   %2  شی افزا  یبرا  نیهمچن باشد.  داشته یدر پ  نهیهز   تواندی م  یفعل   انیمشتر 

 خرج نمود.  یقبل

    
         

 مهم است بدانیم         
ی متداول در مورد پایین بودن سطح رضایت  هاشاخص شکایت مشتریان یکی از 

مشتری است، اما نبودن آن نیز ضرورتاً دلالت بر بالا بودن سطح رضایت مشتریان  

 ندارد. 

 

خود را    یت یکه، نارضا  یناراض  یشود. مشتر   ی بهبود تلق  یبرا  یبه عنوان فرصت  دیبا  تی رضاو عدم  اتیشکا  نیا  لذا

 ی خطر بزرگ  تواندی !(، ممیدار   یتینارضا  یول  میندار   اتیشکا  ،یمدار   یمشتر   یهادر شاخص   ی)به عبارت  کندی اعلام نم

 ی مشتر   تیو شکا  یتی اگر نارضا  نی . همچنشودی م  شتریبه رقبا ب  انی مشتر   لیتما  یبرا   نهیکه زم  سازمان باشد چرا  یبرا

امر به صورت    نیو ا  کنندیصحبت م  ز یخود ن  انیو اطراف  گرانیبا د  یتیبه عنوان تجربه نارضا   انیشود، مشتر گرفته  دهیناد

امروزه نمنتقل  یارهیزنج و  ها سازمان   یبرا   نیسنگ  یتبعات  تواندیم  یو اجتماع   یارتباط  یهابا وسعت شکبه   زیشده 

  ت ی شوند، در قالب شاخص مانند شاخص رضا  ی مهم تلق  دیهرچند کوچک با  ات،یشکا  یتمام  سرانجامباشد.  داشته 

 ی برا   یتا شانس و فرصت  ردیقرار گ  تیفیک  یسازمان و شوار   اریشوند و گزارشات آن به طور مرتب در اخت  شیپا   انیمشتر 

ک  و مستمر  آ  تیفیبهبود مضاعف  وجود  مدیبه  رضا  نی و همچن  یمشتر   اتیبه شکا  یدگیرس   وضوع.    ت ی سنجش 

جزء الزامات    زین  داندیم  تیفیک  تیر یاز اصول مد  یکیعنوان  به  را    ییگرایکه مشتر   9۰۰۱  زویدر استاندارد ا  انیمشتر 

  ت یر یمد  ستمی کامل س  یموضوع و طراح  نی با ا   ییآشنا   یبرا  ۱۰۰۰۰  زویا  یسر   یاست. لذا راهنما شده   یمعرف  ستمیس

 . د یها کمک نمابه سازمان  تواندیم تیفیک

کدها  :10001  زویا ▪ اخلاق  یرفتار   یشامل  راهنما   یمشتر   یو  قبال   فیوظا   نکهیا  نیی تع  یبرا  ییو  در  سازمان 

و احتمال کاهش سوءتفاهمات و   یساز امر خود به آگاه  نیو انتظارات چگونه است. ا   ازهاین  تأمین  یبرا  یمشتر 

 .شودی م اتیشکا

  ان ی مشتر   اتیمنجر به شکا  تواندی است، مشده  یمعرف  ۱۰۰۰۱  یعدم تعهدات سازمان که در سر   :10002  زویا ▪

است. به عبارت   هاآنبه  یدگیو رس اتیوفصل شکاحل ندیفرآ یبرا ییاستاندارد به عنوان راهنما نیشود که ا

 ی بررس   ت،یشکا  هیاول   یابیارز   ت،یاعلام وصول شکا  ت،یشکا  یابیرد  ت،ی شکا  افتیمانند در   ییهات یفعال  گرید

شکا  ت،یشکا به  مختومه   میتصم  یرساناطلاع   ت،یپاسخ  شکا و  ا  تیکردن  دارد.    نیدر  قرار  استاندارد 

 . کندیخودش را اعلام م تیرضا یاست که مشتر  یزمان تیشکا کیشدن مختومه 

 ی برا   یلاف خارجتحل اخ  قیاز طر   ییاست و راهنما وفصل نشده حل  اتی شکا  یاستاندارد برا  نی ا  :10003  زویا ▪

 تر نشود.و گسترده ترق یلافات است تا عمتجبران اخ

اول، به عنوان    یسه راهنما  یاست. به نوع  انیمشتر   تیرضا   یر یگو اندازه  شی پا  یبرا  ییراهنما   :10004  زویا ▪

 .گرددیم یتلق جی راهنما به عنوان نتا نی توانمندساز هستند و ا



 
 وری و کیفیت  مدیریت بهره | 118

 

 

 ان یجبهه مقدم است. مشتر   دهیدداشتن پرسنل آموزش   ان،یمشتر   اتیاز موضوعات مهم در در مواجهه با شکا  یکی

ارتباط  یبرقرار   ییتوانا دیپرسنل با نی و مشکلشان مرتفع گردد. لذا ا یدگیرس تشانیدوست دارند تا به سرعت به شکا 

 شتر یجلب هر چه ب   یمحوله باشند و برا  ت یمسئول  داره عهد  دیبا  نی باشند. همچنرا داشته  انیموثر و آزاد با مشتر 

کوچک،  یهاکارکنان بخواهند بدون ترس از اشتباه نیاز ا دیبا  رانیباشند. مد لازم را داشته اراتیاخت ان،یمشتر  تیرضا

اعتراض کوچک وارد مراحل دشوارتر نشود. نکته مهم    کیتا    ندینما  یر یگم یو در مواقع لزوم تصم  اقدام  واسطهبیخود  

 ن ی ا تی و شکا یتی . توجه به نارضادیاشاره گرد زین پیش از ایناست که   زانیم نیبه هم  یداخل انیتوجه به مشتر  گرید

 است.  تیحائز اهم اریبس زیکه بازوان توانمند سازمان هستند ن انیمشتر 

 دها یشامل با  ازهاین  یاست. به عبارت  نفعانیو ذ  انی و انتظارات مشتر   ازهایدرک ن  ندها،یفرآ  نی در ا  گریمهم د  نکته

است و اگر    دهایانتظارات فراتر از با  یباشد. ولداشته  ی را در پ  یمشتر   تیشکا  تواندیکه اگر برآورده نشوند م  شودیم

به شکا  تیرعا  منجر  لزوماً  م  یول  شودی نم  ت ی نشود  ارضا شود  راض  یمشتر   تواندی اگر  نما   یرا  البته  دیو خشنود   .

مهم  اریها بسسازمان   یموارد برا  نیشود و شناخت و درک ا  لیتبد  انیمشتر   ازیبه ن  ی انتظارت ممکن است بعد از مدت

ن  حی صح  تیر یمد   یبرا  نی است. همچن از درجه   زین  انیمشتر   یبندت یاولو   ایو    یبندخوشه  ،یبندطبقه   زیانتظارات 

و سنجش  یبررسقابل  یهای ازمندیبه ن  هاآن یبندو انتظارات، طبقه  ازهای درک ن نی برخوردار است. بنابرا  ییبالا تیاهم

  ات یکه در ادب(  ۱8-2)است. شکل    یفراوان  تی اهم   یبه مشخصات محصولات و خدمت دارا  هاآن ترجمه    نیو همچ

که  ی)به واسطه موانع یسازمان یواحدها نیدرست ب اتارتباطعدم  ییاست و به تنها یشکل مشهور  تیر یموضوع مد

درک (، عدمانیخود مشتر   یخود )حت  ازیدر شناخت ن  ییتواناقرار گرفت(، عدم  یمورد بررس  نگیدر اصول دم  به تفصیل

 ق یتدق یو برا  دوباره دهد،ی ممحصول را نشان  یبه مشخصات فن   ازهایترجمه درست ن  عدم  ننی و همچ نیطرف حیصح

  رهیدر طول زنج  یبه درست  ابدیرا در   یمنظور مشتر   دیشکل سازمان با   نی است. مطابق با اشدهبحث آورده  دموضوع مور 

که از    یبه واسطه دانش فن  دیبا  یدر جلسات گفتگو با مشتر   نی . همچندیترجمه نما  یو مهندس  یارزش به زبان فن

 از یاز ن  یدرست   فیتعر   گاهی  انیخود مشتر   ذا. لدینما   حی شر ترا کشف نموده و    یمشتر   یقیحق  ازی محصول خود دارد، ن

باشند داشته   ادیبه    دیها با نباشد. لذا سازمان   هاآن   انی قادر به ب  قیدق  دیو شا   شماردی را برم  یژگیو   یخود ندارند و تعداد

با   شانی ازها یو انتظار دارند، ن  کنندی م  یدار یو فقط کالا و خدمات سازمان را خر   خرند یرا نم  های ژگیو  نی ا  انیکه مشتر 

 شود.محصولات پاسخ داده  نی کمک ا
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 نیازهای ذینفعان اهمیت ارتباطات و درک  -18-2شکل 

کردن آن و لحاظ  یمشتر  یاز ابزار مهم در ترجمه صدا یکی( به عنوان 125QFD) تیفیک یاستقرار کارکردها کیتکن

  ی ازها یشدن نبرآورده   زانیبه م  QFDدر    انی مشتر   تی . سطح رضارودی به شمار م  دیتول  یالزامات فن  یبندت یدر اولو

است تو در    یو الزامات فن  یطراح   یهایازمندی ن  به  یمشتر   یهای ازمندیترجمه ن  یروش برا  کی دارد و    یبستگ  هاآن

دست محصول   نیی پا  دیآن مشکلات مربوط به تول  لهیتا به وس  شودیاستفاده م  د یتوسعه محصول جد  ییمراحل ابتدا 

 یمشتر   یهایازمندیاست که در آن ن  یسیشامل ماتر   QFDگفت    توانیم  ان،یب  ن یتر آن مرتفع گردد. به ساده  لیو تحو

(   126HOQ)  تیفیخانه ک  س،یماتر   نیا  لیو تکم  لیآن هستند. با تشک  یهاستون  ی طراح  یهای ازمندیو و ن  نآ  یسطرها

عموم  جادیا طور  به  که  شناسا ۱) است:    ریز   یاجزا  یدارا  ی خواهدشد  تع2)  ان؛یمشتر   یهای ازمندین  یی(  وزن   نیی ( 

و الزامات    انیمشتر   یهای ازمند ی ن  نیب  طاتارتبا   سیماتر   لی( تشک۴)  ؛یالزامات فن  یی( شناسا ۳)  ان؛یمشتر   یهای ازمند ین

)با درنظر    یرقابت  یهای ابی( ارز 7)  ت؛یفیسقف خانه ک  یو بنا  یالزامات فن   نیب  ی همبستگ  سی ماتر   لی( تشک5)  ؛یفن

  ان یمشتر  یهای ازمندین یاوزان مطلق و نسب نی ( تع8)( و یو مهندس یو الزامات فن  انیمشتر  یفیک یهاگرفتن خواسته 

 محصول.  یو مهندس یفن یهامشخصه  یبندت یو اولو

درباره   قیتحق  ،یبا مشتر   میمستق  یگوت چون گف  یمختلف  یهاروش  قیاز طر   تواندی م  انی و انتظارات مشتر   ازهاین

  ان، یو نظرات مشتر   اتیشکا  تحلیلوتجزیه  ، یبازخور از کارکنان شرکت در مورد مشتر   افتیرقبا، در   لیبازار، تحل  طیشرا

مهم   انیمشتر   دیکننده، بازداز مصرف   تیحما  یهامختلف مانند گروه   یهاپرسشنامه، بحث با گروه  قیکردن از طر سوال

 ازها ین  نی ا یبندبحث طبقه د،یاشاره گرد ترش یحوزه که پ نیتوجه در اشود. نکته مهم و قابل افتیدر  رهیاز شرکت و غ
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ن به  انتظارات  است.    یبندت یاولو  ،یبررسقابل   یازهایو  سنجش  مدل  ی کیو  ا  ییهااز  در  م  نی که  تواند ی راستا 

  ی ازهای. دسته اول، نشودیم میتقس یبه سه دسته اصل انیمشتر  یازهایمدل، ن نیشود، مدل کانو است. در ااستفاده

موارد   یتمام  یدر قرارداد ذکرشده و سازمان متعهد به اجرا  قیبه صورت دق  ازین   نیاست. ا   انیمشتر   یو قرارداد  یفن

. دسته دوم، گرددی م  انی در مشتر   یتینشود منجر به بروز نارضا توسط محصول برآورده  ازهاین  نی . هر کدام از اباشدیم

را در    ان یمشتر   تیکرده و رضارا مشعوف   انی مشتر   ازها،ی دسته از ن  نی . ا باشدیسازمان م  یهای مربوط به نوآور   یازهاین

و به طور    دیجد  لاتبه واسطه خلق محصو  قت یدر حق  ازهاینوع ن  نیا  دهدیم  شی افزا  ییبه صورت نما  تیصورت مقبول

 سک یبا ر   تواندی م  نکهیعلاوه بر ا   ازهاین  نیاست. توجه به ا   ازینمودن همان نو برطرف  یدر مشتر   ازین  کی   جادیخلاصه ا 

دارند و   اریو بازار را در اخت  اندافتهی  یخود برتر   یاست که نسبت به رقبا  شگامیپ یهاسازمان   تیهمراه باشد، خصوص 

 تواند یاست م   انی فراتر از انتظار مشتر   ازهای خود برخوردارند. لذا چون توجه به ن  انیمشتر   تیاز رضا  ییاز سطح بالا

چند قدم فراتر از    شهیاست که هم  یسازمان موفق سازمان   قتی. درحقد ینما  جادیرا ا  یو شاد  تی از رضا  ییسطح بالا

است  ییازها یمربوط به ن زیسوم ن دسته ها دارد. آن  ندهیآ  یازهاین ینیبش یو تلاش در پ کندی حرکت م انیانتظار مشتر 

دسته   نیباشد. ادر محصول وجود داشته  فرض شیو انتظار دارد به صورت پ  کندی ها صحبت نمدرباره آن  یکه مشتر 

  ش ی به شدت افزا  یمشتر   یت ینارضا  ازها،ین نیبه ا   ییگونام دارد. در صورت عدم پاسخ   یحیتلو  ای   یاساس  ازی ن  ازها،یاز ن

  یقیکامل و حق  ازین  ستی بای که از محصول و خدمات دارند م  یو اطلاعات فن  انیبا مشتر   یبا گفتگو  هاان . سازمابدییم

  ، ی. محور عمودکندیم  لیرا تحل  ازیسه نوع ن نیا  شود،یمشاهده م  زین  (۱9-2). مدل کانو که در شکل  ندیرا کشف نما

 .دهدی م انو الزامات را نش های ازمند ین تأمین ،یو محور افق یمشتر  تیرضا

   
 مدل کانو -19-2شکل 

و    ی تکنولوژ   شرفت یعامل زمان است. با گذشت زمان، پ  رد، یمورد توجه قرار گ  ستیبایمدل م  نیکه در ا  یانکته

  طور همانبدل شوند. لذا    یاساس  یازهایجذاب بودند ممکن است به ن  یکه روز   ییهای ژگ یرقبا، و  رییدر حال تغ  یهات یمز 

 ها توسط سازمان   به طور مستمر  دیهستند و با   رییحال تغ  رو انتظارات دائماً د  ازها ین   دیاشاره گرد  زین  پیش از اینکه  
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  ی هایژگ یو  به عنوان مثالاست.  افته یتوسعه    زین  گرید  یهای ژگ یو  ینمودار براساس برخ  نیشوند. ا  شیو پا  ییشناسا

ها موارد به سازمان   نی ا  یینخواهدشد. شناسا  جادیعدم آن ا   ای  یتمند یدر رضا  یر ی تاث  هاآن و کاهش    شیکه با افزا   اثریب

معکوس   یهای ژگیو  نی تر کمک خواهدنمود. همچنمهم   یهای ژگیو بهبود و  یو منابع اضاف  یگذار ه یاز سرما  یر یجلوگ  یراب

باعث    های ژگیو  شی اوقات افزا  ی. گاهکنندیشد عمل م   انیدسته اول که در قبل ب  یازهایهم وجود دارد که برعکس ن

.  کند یرا کمتر م   یمشتر   تیکه رضا   بردیرا بالا م  یکاربر   یدگیچیپ  رآنقد  ایشده و    های ژگ یو  ری در عملکرد سا  یمنف  ریتاث

 ی ژگیو  کیوجود  که وجود و عدم  شودیصورت عمل م  نی به ا  ازهاین  یبندو طبقه  ییشناسا   یمدل، برا  نیدر پرسشنامه ا

از مشتر   ای به طور همزمان  م  انیکارکرد  احساس مشتر   شودی سوال  اندازه   یبرا  یو  با  شودی م  یر یگهرکدام  . سپس 

 ک ی  کهی عنوان مثال زمانبه  .  شودی اقدام م  ازهای ن  یبندکانو به دسته   یابیارز   سی و ماتر   ی افتیدر   یهااستفاده از پاسخ 

بدان معنا است   باشد،یبخش موجود آن، لذت   یاست ول  تیاهمیقابل انتظار و ب  یمشتر   یبرا  یژگیو  کیوجود  عدم 

اصلا قابل   یژگیو  کیوجود  عدم   کهی زمان  به عنوان مثال  ایو نوآورانه باشد. و    ذابج   یهایژگیاز و  تواندی م  یژگیو  نیکه ا

  ن ی تحمل باشد، بد  ایحال وجود آن قابل انتظار و  ن یشود و در ع  یمشتر   دیشد  یت ی تحمل و انتظار نباشد و باعث نارضا

 است.  یضرور  یها ی ژگیاز و ،یژگیو نیاست که ا  یمعن

معمولوکار  کسب   یهایاستراتژ  استراتژ   طبق  دسته  دو  مشتر   ی)برا   یتهاجم  یهایشامل  و  دیجد   انیجذب   )

  ان یسهم بازار و جذب مشتر   شیشامل افزا  یتهاجم  یهایاست. استراتژ   یفعل  انیمشتر   یبرا  یتدافع  یهایاستراتژ 

از چرخش    یر یجلوگ   یبرا   ین موانعییو تع  یفعل   انی مشتر   تیرضا   شی شامل افزا  یتدافع  یهای است و استراتژ   دیجد

که براساس   شودی اتخاذ م  انیمشتر   یوفادارساز   یدوم برا  یهایاستراتژ   قتیاست. در حق 127به سمت رقبا   انیمشتر 

چنان انجام   قاتیتحق از طر شده،  بتوان  م  ان،یمشتر   یتمندی رضا  تأمین  قیچه  تعداد مشتر   %5  زانیبه  وفادار   انیبه 

س آنگاه  نمود  اضافه  م  ی ودآور سازمان  اابد ی  شیافزا  %85تا    %25از    تواندی سازمان  طر   نی .  از    غات ی تبل  قیامر 

 ار یو بس  شدمحقق خواهد  رهیو غ  متیق  شیتحمل افزا  ان،یچرخش مشتر   نییمجدد، نرخ پا  دی، خر 128دهان به دهان 

باشد،    یولواحدپ  کیبه وفادار    یفعل  یمشتر   کی  لیتبد  نهیاست که چنانچه هز   یادآور یتوجه است. لازم به    قابل

بازگشت مجدد مشتر   5معادل    دیجد  یمشتر   کیجذب    نهیهز  و  تاث  ۱2معادل    یناراض  انیبرابر  لذا   ر ی برابر است. 

 ر ی)کارکنان و سا  یداخل  انی مشتر   تیرضا  قیقابل تامل است و از طر   یاقتصاد  یهابنگاه   یآور دبر بهبود سو  یوفادارساز 

شد.  محقق خواهد  «ی طرفدار »بالاتر به صورت   یو حت   یوفادار  سرانجامو   یخارج انیمشتر   تی(، سپس رضا نفعانید

هستند که کمتر مراجعه به سازمان دارند،  130مخالف   انی، مشتر 129وفادار   انیکه نقطه مقابل مشتر   میالبته فراموش نکن

کرد.    منتقل خواهند  گرانیو نقاط ضعف سازمان را به د  یتیو نارضا  کنندیمحصولات و خدمات را متوقف م  افتیدر 

 . هستند 131( ۳R) یسه مشخصه اصل یوفادار دارا انیمشتر 

 ؛ کندیرا امتحان نم یگر ید دکنندهیمحصول تول ▪

 ؛ مختلف است یهاو مدافع سازمان در بحث یحام ▪
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 ندارند.  یتیحساس متیق یا %25 شیدر مقابل افزا ▪

 . شودی خلاصه م لیبه شرح ذ یشده، سه نسل ارتباط با مشتر ان یب براساس موارد سرانجام

با مشتر   تیر یمد ▪ با مشتر   تیر یمد  (:132CRM)  یارتباط  مبه شرکت  انی ارتباط  کمک  اطلاعات    کندی ها  تا 

او   تیو جلب رضا  یبه مشتر   ییگوموضوع به پاسخ  نی کنند. ا  یآور جمع   جاکیخود را به صورت    انیمشتر 

ز  استراژ کندی م  یاد یکمک  مشتر   تیر یمد  یهای .  با  تما  یدیانداز جدچشم   یارتباط  و    کنندگانتأمین   مبه 

و فروش   دیمتقابل خر   یازهایساختن نبا برآورده  ،ینیبشیاست تا تجارت را تحت روابط قابل پداده   انیمشتر 

 ی است و هدف آن جذب و نگهدار   یمتمرکز بر مشتر   وکارکسب)  کیشامل اشتراتژ   CRMحفظ کنند. انواع  

فروش و    ،یابیمانند بازار   یدر ارتباط با مشتر   یندهایفرآ   ونی)بر اتوماس 133ی اتیسودآور است(، عمل   انیمشتر 

اهداف   یبرا  یمرتبط با مشتر   ی ها)بر کاوش هوشمند داده 134یلیخدمات پس از فروش متمرکز است(، تحل

شرکت با شرکا   یساز نه یبه  یبرا  یسازمان   یدر مرزها  یتکنولوژ   یر ی)بر بکارگ 135ی مختلف متمرکز است( و تعامل

 متمرکز است( است.  یو ارزش مشتر 

  ی است که با بررس  نگریکل  کردیرو  کیدر واقع    ی تجربه مشتر   تیر یمد  (:136CEM)  یتجربه مشتر   تیر یمد ▪

مجموعه   کردیرو  نی از ارتباط با برند را دارد. ا   یتجربه عال  کی   جادیقصد ا   ،یمشتر   یمختلف سفرها  یهابخش 

و سازمان در   یمشتر   نیبهرگونه تعامل    ینظارت و سازمانده  ،یابیرد  ی شرکت برا  کیاست که    ییندهایفرآ

تمرکز   یها با مشتر کردن رابطه شرکتبر ساده   CRMگر،یعبارت دبه  .  بردی به کار م  یطول چرخه عمر مشتر 

حال در  ساده  CEMکه    یدارد؛  ارتباط مشتر بر  بهتر  یکردن  و  دارد.  با شرکت  تمرکز  برند  از  او  تجربه  کردن 

 د ی هر خر   یبرا  نیانگیبه طور م  یکه مشتر   یانه ی زان هز یمانند م  ییارها یمع  یابی به دنبال رد  CRM  نی همچن

و  یاب یبازار  یهات ی به فعال یدهدر جهت یاست و سع کندیم دیکه از آن خر  ییهاو دسته کندیخود صرف م

موضوع است   نی است، به دنبال اصرف کرده  یکه مشتر   یانه یصرف نظر از هز   CEMفروش دارد. در مقابل،  

 وکار کسب چگونه با    دهدی م  حیدارد و ترج  ییهای نه. چه نگران   ایاست  خود داشته  دیخر از    یکه او تجربه خوب

 باشد؟ شما ارتباط داشته 

  ی بانیپشت  یدانش برا  تیر یمد  یها کیتکن  یاجرا  یدانش مشتر   تیر ی مد  (:137CKM)  یدانش مشتر   تیر یمد ▪

 ک ی است. با    انیمشتر   شتریب  یو وفادار   تیبه منظور جلب رضا   انشیسازمان و مشتر   نیاز تبادل دانش ب

مد مؤثر  مشتر   تیر یچارچوب  مشرکت  ،یدانش  جمع  یمشتر   یهاداده  توانندیها  و  یذخ  ،یآور را  ره 

  ت ی ر یاستفاده کنند. مد  شدهی ارزشمند، نوآورانه و شخص  اتیارائه تجرب  ی کنند و سپس از آن برا  تحلیلوتجزیه

 ی مشتر   یهانش یها و بداده  تحلیلوتجزیهو    یابیارز   ره،یذخ  ،یآور جمع   ی شرکت برا  کی  ندیفرآ  یدانش مشتر 

تعاملات    ،یبازخورد مشتر   ،یشناست یجمع  د،یخر   خچهیمانند تار   یشامل اطلاعات  طبق معمول  نی است. ا

 یی اطلاعات ممکن است به تنها  نی هر عنصر از ا  کهی. در حالشودیم  گر یو موارد د  یگذشته خدمات مشتر 
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از هر مشتر   یر یشود، تصو  تحلیلو تجزیهو    بیکه ترک  ینباشد، هنگام  دیمف و جزء    کندیم  میترس  یجامع 

 شود. یم یرابطه شرکت و مشتر  یاصل

تمرکز بر ارزش دوره   ،یتعامل  دگاهیو د  یارتباط با مشتر   تیر یاز موضوعات قابل توجه در مد  یکیعنوان نمونه    به

در طول دوره   یاست که مشتر   یارزش  ی. ارزش دوره عمر مشتر (۱۳97)سیدی و رنجبرفرد،  ( است  138CLV)  یعمر مشتر 

برا  ا  یعمرش  آن شناسا   کندی م  جادیسازمان  از محاسبه  ا   یدیکل   انیمشتر   ییو هدف  وزن  کی   جادیو  از   یبرداشت 

تخص  انیمشتر   یسودآور  منظور  و    نهیبه  صیبه  آنان  به  توسعه   انیمشتر   ییشناسا  سرانجاممنابع  و  سودآور 

با تمام مشتر   ستین  یاست )منطق  CRMبهبود    یبرا  ییها یاستراتژ    ف ی نوع رفتار شود(. وجود تعار   کیبه    انیکه 

آن است که عموما شامل   یر یگاندازه   یبرا  یمتفاوت  یهاو روش  هادگاه یدهنده دنشان  ،یمختلف از دوره عمر مشتر 

  ره ی( و غ142SOWپول )  فی، سهم ک141RFM(، روش  140PCV)  ی(، ارزش گذشته مشتر 139NPV)  یارزش فعل  یهاروش 

برند است. به عنوان نمونه در روش   کی  یبرا  یمجموع ارزش طول عمر هر مشتر   زی( ن143CE)  یمشتر   ژهیاست. ارزش و

NPV    ی سفارشات بعد  خیتار   ،یو براساس احتمال سفارشات بعد  یمهندس  یزمان پول در اقتصاد  ارزشبا مفهوم ، 

مال بعد  یحجم  بعد  یهانه یهز   ،ی سفارشات  برا  یهانه یهز   ،یفروش سفارشات  غ   دیجد   انی مشتر   یجذب  به    رهیو 

فعل ارزش  دوره  سرانجامو    یمحاسبه  م  ارزش  اقدام  برخشودی عمر  البته  ارزش    ی.  براساس    تنهاعمر    دورهمعتقدند 

مورد  ستیبایدارد هم م زین گرانید یدهایکه اثر در خر  زیدهان نبهدهان  غاتیتبل راتیباشد و تاث دینبا یآت یدهایخر 

 براساس نگر دارد و  گذشته   کردیرو  PCVدارد، روش    نگرنده یآ  یکردیدر مقابل روش قبل که رو   نی ملاحظه قرار داد. همچن

 براساس سفارشات تاکنون نسبت به محاسبه ارزش دوره عمر    یحجم مال   نیتاکنون و همچن  رشاتتعداد و مقطع سفا

نشانگر    یشته مشتر ذفرض استوار است که عملکرد گ  نیروش بر ا   نیا   ی. مبنادی نمای ارزش زمان پول اقدام م  میمفاه

به شرح   یاست و عناصر   یارزش عمر مشتر   یابیارز   یموثر برا   یروش  زین   RFMاست. روش    ندهی او در آ  یسطح سودده 

 . دارد لیذ

 ؛ گذردی م یمبادله مشتر  ن یاز آخر  کهی مدت زمان مبادله: یتازگ ▪

مبادله: ▪ تکرار  مبادله   تعداد  زمان  کیدر    یمشتر   کیکه    یاتعداد  ب  یدوره  هرچه  و  داده  باشد    شتریانجام 

 ؛است یآن مشتر  شتریب یدهنده وفادارانشان 

 است. صرف نموده یدوره زمان کیدر  یمشتر  کیکه  یمقدار پول حجم مبادله: ▪

 ی بندت یرا اولو  انیمشتر   (2۰-2)درنظر گرفت و مطابق با شکل    توانیاز عوامل م  کیهر    یبرا  یمختلف  یهاوزن

از همان   ی مشتر   دیکل خر   زانیفروش محصول به م  زانیرا به صورت نسبت م  یارزش مشتر   زین  SOWنمود. روش  

  ی واحد پول  5۰۰  نیانگیبه طور م  یمشتر   چهچنان. به عنوان مثال  ردیگی درنظر م  یدوره زمان   کیمحصول در کل بازار در  

ماه برا  انهیرا  بازار  نما  نیمع   یمحصول   یدر  باشد، مقدار    ۳۰۰و    دیخرج  ما  ازسازمان  آن    انه یماه  SOW  ،6۰%واحد 

 خواهدبود. 
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 بندی مشتریانو اولویت RFMمدل  -20-2شکل 

 کارکنان  مشارکت -2-5-3

با   کارکنان باعث شود تا   هاآنمشارکت    کهیشوند به طور   لیان تبدزماز سا  یبه بخش  دیجوهره سازمان بوده و و 

کننده در تمام سطوح سازمان  کارکنان توانمند و مشارکت  گریسازمان محسوب گردد. به عبارت د   تیمز   شانیهایی توانا

تعهد و مشارکت کارکنان   زه،یانگ جادی. ادیایدرب حرکتبه  یدر جهت منافع سازمان  هاآن  یهایتوانمند شوندی باعث م

 نکه یا  یرا به ارمغان خواهدآورد. برا  یور اهداف سازمان و توسعه بهره  شبرد یدر پ تیو خلاق  ینسبت به سازمان، نوآور 

باشد و به فرد  موثر و کارامد برخوردار باشد لازم است مشارکت کارکنان در همه سطح وجود داشته   یتی ر یسازمان از مد

کدام از ما به   چیه» نکته است که    نی ا  پسمشارکت در    یواقع  یشود چراکه معنادر سازمان احترام گذاشته   هاآنفرد  

  اق یاشت  جادیا   نی کارکنان در رابطه با عملکردشان و همچن  ییگوپاسخ   تی مسئول  جادی ا  نی . همچن«داندی اندازه همه ما نم

اصل مشارکت کارکنان در   یر یبود. بکارگ  مستمر در سازمان خواهد  هبودب  یساز نه یزم  شانیا   یدر مشارکت و همکار 

 که:  گرددی سازمان باعث م

و نقش خود را در سازمان درک   یهمکار   تیاهم  هاآنشده و  توسط کارکنان درک   یبه خوب  یاهداف سازمان  ▪

 ؛ کنندیم

را  هاآنحل  تیدر مسائل، مسئول تی کارکنان که به علت مالک نیدر ب تی ابتکارات و خلاق ،یشخص شرفتیپ ▪

 ؛انددار شدهعهده  زین

را کاهش  ریمد و دردسر کارگر/ رندیگی م یبهتر  ماتیکارکنان با استفاده از دانش خود درباره موضوعات تصم  ▪

 ؛ دهندیم

 ؛ ندیدانش و تجربه خود را جستجو نما ،یتوانمند  ت،یصلاح شیافزا  یهاکارکنان فعالانه فرصت  ▪

 ؛ خود را به اشتراک گذارند اتیکارکنان به صورت آزادانه دانش و تجرب ▪



 
125 ها، ابزارها و کاربردها |  شناسیوری مفاهیم، روشدستنامه مدیریت بهره  

 

  

  ش ی حس تعلق به سازمان افزا  شودیم   شتریدر تمام سازمان ب  یاعتماد و همکار   شیکارکنان و افزا   تیبهبود رضا  ▪

 . ابدییم

عملکرد و بازخور و    یابی ارز   ،یگر یآموزش و مرب  ،یمیکارت  ،ی ستگیشا  یو ارتقا  یتوانمندساز   ،یقدردان  زه،یانگ  جادیا

 ن ی . لذا اشودی سازمان م  تیفیبه اهداف ک  یاب یاصل است که باعث جذب افراد جهت دست  نیاز موضوعات مهم ا  رهیغ

در    یانسان  ی روین  یور به بهره  ی مطرح است و باعث توجه جد  هاآنموضوع کارکنان و مشارکت    تیاهم  لیموضوعات ذ

 است. ها شدهسازمان 

            

 مهم است بدانیم          
بین سرمایه  IIP144المللی  استاندارد  که  کارکنان  توانمندسازی  برای  مهم  ابزار 

اس هستند  سازمان   ن ی  .  (Six generation standard, 2015)ت  اصلی 

فلسفه و    است  یدر هر سازمان  تیر یو مد  یرهبر   یهاوهیش  یاثربخش  یاب یارز   یچارچوب ساده برا  کیاستاندارد  

خود    هایلیاز پتانس  شتریتا ب  سازدیافراد را قادر م  امر  نیمشارکت افراد در اهداف سازمان است. ا   توسعهاصلی آن  

سازمان  طر آگاه شوند،  از  ب  یور بهره  شیافزا  قیها  زندگ  یشتر یثروت  استاندارد  از  جامعه  و  کنند    یالاتر ب  یخلق 

را معرفی نه شاخص  با یاچهار مرحله  یدل عملکرد یک م 2015در سال  این استانداردنسل ششم  برخوردار شود.

 ج ی تا نتا   دهندی از سازمان پرورش م  یرا در هر سطح  یرهبر   یهامهارت   ،با عملکرد بالاهایی  است. سازماننموده

را   برای عملکردشان، رهبران به کارکنان بخشیالهام ف و اهدا ،اندازچشم تیشفافاین مدل، برجسته را ارائه دهند. 

 ی برا  داریپا  یهاسازمان همچنین پشتیبانی از کارکنان معیار مهم دیگر مدل است.    کند.در این بخش پایش می

مشتر   یچابک  تر،ع یسر   یر یگم یتصم بر  تمرکز  مناسبی    یو  ساختارهای  ماز  برا  و  کنندیاستفاده  انجام   یافراد 

و غیره    عملکرد  تیر یمشاغل، ساختار پاداش، مد   یطراحنحوه    قیاز طر   امر  نی شوند. ایم  یبانیپشت  هایشانکار 

و   یر یپذمداوم، انعطاف   یسازگار عبارتی،  به  و    ترین معیارهای مدل استبهبود مستمر نیز از مهم  .گیردصورت می 

 یها مداوم راه  افتنی  یبرا  یپرورش نوآور   یبه معنا  نی است. ا  هاآن   یهای ژگیاز و،  هاسازمان   نیبهبود مستمر در بهتر 

 . سازمان است اهدافبه  یابی دست یبرا دیجد

 ی ندمحور یفرآ کردیرو -2-5-4

)ها(   ی)ها( به خروج  یورود  لیآن تبد  ت ی است و مامور   ستمیهر س   یبخش اساس  ندیفرآ   کی  ،یستمینگاه س  با

. گرددی ها اعمال مو تعامل آن   بیترک  زیو ن  ندها یفرآ   نی است که ارتباط ب  ییایکنترل پو  ،ییندگرایفرآ  یایاز مزا  یکیاست.  

نظام مد  نیا در  ن  یتأکید  قت یدر حق  تیفیک  تیر یاصل  برآورده ساختن  و  فرآ  ها،ی ارمندیبر درک  به    ی ندها یتوجه 

اثربخش  جینتا  یبررس  ،یاافرودهارزش  همچن  ندهایفرآ  یو  فرآ  نی و  مستمر   ی اب یارز   قیدق  جینتا   براساس  ندهای بهبود 

 بهبود تر در استفاده از منابع بوده و منجر به  کوتاه  یکمتر و چرخه زمان  نهیباعث هز   یندیفرآ  کردیاست. لذا رو   یعملکرد

و لذا   شوندیکنترل م  یندیها به صورت فرآو منابع مرتبط با آن  هات یفعال  هیاصل کل  نی. در اشودیم  یعملکرد  جینتا

( به بهبود عملکرد  زویا   یالمللن یبراساس استاندارد ب   تیفیک  تیر ی)مانند نظام مد  یتی ر ینظام مد  کیهدف   نیتر ی اصل
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آن    یندهایفرآ  یسازمان متاثر از اثربخش  کی   یاثربخش  نکهیباتوجه به ا  ا. لذشودی منتج م  ندهایسازمان و بهبود فرآ

سازمان و بهبود   یندهایبر شناخت فرآ  ستی با یدر سازمان، م  یور بهره  سرانجامو    ییو کارا  یاثربخش  یارتقا  یاست، برا

تر شده و تعامل شفاف  یدیکل یهات یفعال  تی ر یمد  ییگوو پاسخ یر یپذت یاصل مسئول نی ا یر ینمود. با بکارگ تأکیدآن 

ا آتگرددیمختلف سازمان مشخص م  یهابا بخش   هات یفعال   نیو فصول مشترک   ل یتحل  نهیو در زم  ی . در فصول 

 . دیارائه خواهدگرد  یشتر ی ب حاتیتوض یندیفرآ  تیر یخصوص و چارچوب مد نیدر ا یور بهره

 ت یر یبه مد یستمیس کردیرو -2-5-5

  ستمیو س ندیقرار گرفت. فرآ یمورد بررس یور آن در حوزه بهره تیدر فصل اول مطرح و اهم یستمیو نگاه س تفکر

و   ارتباط تنگاتنگ دارند  اینکه    طورهمان باهم  از  را شکل    ستمیهر س  یبخش اساس  ندیفرآ  د،یاشاره گرد  رین  پیش 

و به طور   ییندگرای. فرآردیگیشکل م ستمیک س ی ،یو خروج ندیفرآ ،یاز مجموع عناصر ورود گری . به عبارت ددهدیم

  ی ستمیس  یکه نگرش  کندی م  دایمعنا پ  یتنها زمان  گردند،یم  حیتشر   زیاست و در ادامه نشده  انیکه تا الان ب  یمطالب  یکل

  ت یر یو درک و مد یی. لذا شناسادیگرد  انیب ی خصوص در فصل اول به طور کامل مطالب نی . در ا میباشگرا داشته و نظام 

. بخشدیبه اهداف بهبود م  یاب یدست  یرا در سازمان برا  یو اثربخش  ییکارا  ستم،یس  کیمرتبط با هم به عنوان    یندهایفرآ

به اهداف مشترک بهتر   یابیدست  یبرا  ازیموردن   یهات یها و مسئولنقش  شودیباعث م   یستمیس  تی ر یمد  نی همچن

  ی ستمی نگاه س  با  یسازمان  یگذار اصل، هدف   نی ا  هی. بر پا ابدیی کاهش م  یبخشن ی بابت موانع ب  نیو از ا  دهیدرک گرد

اصل   ی ر یکارگه با ب نی. بنابرا ابدییبه طور مستمر بهبود م شیها ی ابیو ارز  هایر یگاندازه هیبر پا ستمیو س ابدییبهبود م

 . ( ۱۳98)شجاعی،  گرددی م ای مه (2۱-2)اشاره شده در شکل  یایتحقق مزا نهی زم یستمیس کردیرو

 
 کارگیری اصل رویکرد سیستمی به مدیریته ب -21-2شکل 

 مستمر  بهبود -2-5-6

 ی از موضوعات  یکیقرار گرفت، بهبود مستمر    یمورد بررس  زین  تیفیگان کزر که در مرور اصول فلافسه و ب  طور همان 

با  و بهبود   دنظریبهبود کلان، تجد  یهاپروژه  فیتعر   قیاز طر   تواندیها باشد. بهبود ممورد توجه سازمان   دیکه دائماً 
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  ی ها تی فعال  قیاز طر   تواندی م  یژاپن  یبا مش  نی شود. همچن  محقق  دیجد   یندهایفرآ  فی تعر   ایموجود باشد و    یندهایفرآ

 گر ی موجود و توسط خود کارکنان انجام شود. به عبارت د یندها یکوچک و در داخل فرآ یهاگام   قیاز طر  یجیبهبود تدر 

سازمان    فرادا  یکوچک با کمک تمام   یبهبودها  یو اجرا  شبردیرا در پ  تیر یاست که نقش مد  یافلسفه   زن،یکا  یواژه ژاپن

تر، قابل کنترل و اجرا را کاراتر، اثربخش   ندیکوچک، فرآ  اسیدر مق  یفلسفه، بهبود مستمر حت  نی. در اکندیم  فیتعر 

خود    ندیکه همواره به بهبود کار و فرآ  یتوسط کارکنان  شنهادهایاستوار است که در آن پ  یفرهنگ  بر  سرانجامو    دینما یم

 ی نیبش یپ  ندها،یبه کارها و فرآ   یستمیشامل نگاه س  تواندی ها مقابل بهبود سازمان   یهانه ی. زمشودی ارائه م  کنندیفکر م

 ، یرقابت یهات ی و فعال ندهایبهبود فرآ یبرا ی استفاده از الگوبردار  ها،ی کار و دوباره عاتی کاهش ضا ان،یمشتر  ازین رییتغ

 لیدل ی حاو دیموارد با نیاز ا کیشود. بهبود مستمر در هر  رهیو غ یقبل اتیها و تجربآموخته استفاده از درس ،ینوآور 

وضع ارز   یهاحلراه  ییشناسا  ،تحلیلوتجزیه  ،یجار   تیبهبود،  استانداردساز   یابیممکن،  اجرا،  درنها   یاثرات،    ت ی و 

 مستمر بهبود    یها و ابزارهابه روش   یانساناصل در سازمان، منابع   نیا  یر یباشد. با بکارگ  ییو کارا  یاثربخش  یابی ارز 

هدف مشترک  کی  هاستم یو س  ندهایبهبود مستمر محصولات، خدمات، فرآ  یو به صورت خودکار برا  شوندی مجهز م

تعر   یتمام  یبرا نظر گرددی م   فیافراد سازمان  که پسه   هی.  بررس  ترش ی گانه جوران  گرفت    یمورد  بهتر   یکیقرار    ن یاز 

بهبود مستمر  ندیلازم به ذکر است که فرآ ن ی . همچنشودی مها محسوب بهبود مستمر در سازمان  یهاها و روش نمونه 

حل   ندیباشد. فرآ را به همراه داشته   یبزرگ  ج یحل مساله جلو برود تا نتا   ندیدرست مساله و فرآ  فیدر قالب تعر   دیبا

 ی هاوب باشد و چارچداشته   یانواع مختلف  تواندیبسته به نوع کاربرد م  شودی محسوب م  یعلم  یهااز روش   یکیمساله  

مساله و حل مساله،    فیخصوص و نحوه تعر   نیدر ا  شودی م   یرا شامل شود. در فصل ششم کتاب حاضر سع  یمختلف

در خصوص    دوباره  ز،ین  یدر فصول آت  یور و بهبود بهره  لیدر بخش تحل  نی ارائه گردد. همچن  یشتر یب  یلیتکم  حاتیتوض

 ارائه خواهدشد.  یلیتکم  حاتیمهم توض یابزارها یبرخ نی و همچن زنیفلسفه بهبود مستمر، کا 

 کنندگان تأمینگونه با و ارتباط شراکت رفتار -2-5-7

 ت یمز  شی موجب افزا هاآن  نیآن به هم وابسته هستند و رابطه سودبخش و متقابل ب کنندگانتأمین سازمان و  هر

فروش محصول و خدمات    نهیاز هز   یتوجه  ها بخش قابلاست. سازمان   یرقابت  ت یموقع  تیارزش و تثب  جادیا   ،یرقابت

و غ  دیرا صرف خر  بنابرا کنندیم  رهیمواد خام، قطعات  دارا  کنندهتأمین   تیفیک   ن،ی.  و   یاژهیو   تیاهم  ی)گان(  است 

بگذارد. از نقطه   ریتاث  انیمشتر   تی رضا  سرانجامخدمات و    ایکل محصول    نهیبر هز   یابه صورت قابل ملاحظه   تواندیم

در   کنندگانتأمین با    یبالا، همکار   تیفیبه محصولات و خدمات با ک  یابیدست  ی دهایاز کل  یکیاصل مهم،    نی نظر ا

هدف مشترک   یبه نوع  ییکننده نهاو مصرف   یمشتر   تیها است. رضا از ارتباطات خصمانه با آن   یدور   یمشارکت  یفضا

را    یبهتر و ماندگارتر   تیبالاتر باشد، قادر است موقع  کنندهتأمینکار    تیفیاست هرچه ک  کنندگانتأمینها و  سازمان 

مواد   تیفیک  کننده،تأمین   تیفیک  شیبا افزا  زین  ازمانس  تی و خدمات و موقع  محصولات  تیفیک  به دنبالباشد و  داشته 

سازمان    ها،ی در منابع و توانمند  تیمحدود لیبه دل  زیاوقات ن  ی. گاهشودی بهتر م  کننده،تأمین و خدمات توسط    هیاول

حداکثر   بهخود را    هیدر بازار، بازده سرما   یرقابت   تیمز   جادیتا با ا  ندینمای م  تیفعال   یبه صورت شراکت  کنندهتأمین و  
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 145دوره عمر   یهانه یهز   کنندگان،تأمین کمتر در انتخاب    متی تمرکز بر ق  یاصل، لازم است به جا  نیا   یبرسانند. در راستا

محصولات   تیفیابعاد ک  در بخش  پیش از ایناست و    تیفیک  قیامر از مصاد   نیباشد که اداشته   یشتر یتوجه و تمرکز ب

بلندمدت    یمنجر به وابستگ  کنندگانتأمین گونه با  رفتار شراکت   گر،ید  رتقرار گرفت. به عبا  قیدق  یو خدمات مورد بررس

 ارائه کرد.  افتهی محصولات و خدمات بهبود  توانیراه م نیو از ا شودی و اعتماد م یوفادرا هیبر پا نیطرف

 مت ی براساس ق طبق معمولمواد،  تأمینو  هیته ماتی تصم یدر راستا کنندگانتأمین ، انتخاب ۱98۰از دهه  شیپ تا

موقع بوده که در  به    لیو تحو  تیفیشدن کیامر قربان   نی ا   جهی. نتشدیمنعقد م  متی ق  نیبوده و قراردادها براساس کمتر 

به   دیمفهوم تول   شی دایپ  نی است. همچنصراحتاً مورد توجه قرار گرفته  زیو اصل چهارم آن ن  نگیگانه دم  ۱۴اصول  

و نه قبل از آن به منظور   ازی در مقدار کم و در زمان موردن هیهنگام، مواد اولبه  د یاثرگذار بود. در تول زنی(  146JITهنگام )

کاهش   یانباردار  یهانه یهز  یول رودیبالا م  لیتواتر تحو به خودی خود. رندیگیمدر دسترس قرار   د،یتول اتیانجام عمل

 ی انداز راه  یهانه یهز   دیبا   یهانه ی هز   تیر یمد  یبرا  هکنندتأمین است،  شده  ادی چون دفعات ارسال ز   گری. از طرف دابدییم

صورت    نی ا ری خوب باشد، در غ اریبس دیبا یمواد ورود  تیفیک  ستم،یس نی در ا نی خود را به شدت کاهش دهد. همچن

بالا    تیفیک  ازمندیموفق ن  JIT  کی. لذا  شودی کننده قرارداد نمتأمین   نی با ا  یبعد  جیپک  ومتوقف خواهدشد    دیخط تول

 قیبرد بوده و از طر -و برد  یبه صورت شراکت   کنندگانتأمین روابط با    شودی کوتاه است و باعث م  یانداز راه   یهاو زمان 

 فراهم شود. یرقابت  یایتحقق مزا نهیو زم تیفیبهبود ک ها،نه ی تلاش مشترک، کاهش هز 

 ف یصورت تعر   نیبه ا  (Besterfield et al., 2003)  لدیقرار دارد در کتاب بسترف  تأکیداصل مورد    نیکه در ا 147شراکت 

خاص   یبه اهداف و مقاصد تجار  یابیچند سازمان به منظور دست ایدو   انیتعهد بلندمدت م کیشراکت »است: شده

رابطه براساس اعتماد، تعهد به اهداف و مقاصد   نی . ا« باشدیمنابع هر کدام از شرکا م  یاثربخش  یساز نهیبه  قیاز طر 

  ش یافزا  ت،یفیشراکت شامل بهبود ک  کی  ی کل   یای. مزاردیگیشکل م  کیهر شر  یهامشترک و درک انتظارات و ارزش 

راستا سه   نی. در اباشدی و بهبود مستمر محصولات و خدمات م  ینوآور   یفرصت برا  شیافزا   نه،یکاهش هز   ،ییکارا

 است: شدهنشان داده (22-2)وجود دارند که در شکل  نهگوروابط شراکت  یعنصر مهم برا

 

 
145 Life cycle Cost (LCC) 
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 گونه عناصر ارتباط شراکت -22-2شکل 

مرتبط با   یهامقررات و دستورالعمل  نیها نسبت به تدوسازمان   دیبا  ت،یفیاصل مهم در حوزه ک  نی ا  یر یکارگهب  در

عملکرد،    یاب یارز   ،یبندو سطح   یابیارز   کنندگان،تأمین   ییشامل شناسا  هاآنو نحوه ارتباط با    کنندگانتأمین   تیر یمد

 ح یتوض  به اختصارو مقررات در ادامه    ندهای فرآ  نیا   نیتر از مهم   یرخباشند که بداشته  رهیبرتر و غ  کنندگانتأمین   نییتع

 :شودیم داده

 کنند ی م  یمختلف سع  یهاروش  قیها از طر سازمان   :کنندگان تأمیناز    هیاطلاعات اول   افتیو در   ییشناسا   ندیفرآ ▪

به عنوان نمونه روش اطلاعات مربوطه را داشته  یآور و جمع   ییشناسا  م، یمانند مراجعه مستق  ییهاباشند. 

و   یعموم  یهافراخوان   قیاز طر   ها،شگاه یو نما   نارهایسم  قیاز طر   ان،یکارفرما  ایشرکا و    ریاز طرف سا  یمعرف

 ی اطلاعات  یهافرم  کننده،تأمیننوع    براساس  به خودی خود.  رهیو غ  ینترتیو ا  یطی مح  یمحدود، جستجوها

 .گرددی م یاطلاعات لازم ثبت و نگهدار  هاآن قیو از طر  شوندیم یطراح ازیمورد ن

 ک یاستراتژ   میتصم  کی  کنندگانتأمین انتخاب    سرانجامو    یابیارز   ندیفرآ  :کنندگان تأمین   یابی ارز   ندیفرآ ▪

( را در سطح 149ی برون سپار   ای) 148دی خر   ای  دیبه تول  میقبل از آن تصم  دیو سازمان با  شودی محسوب م  یسازمان 

با  نی ا  یبرا.  د ینما  نیی تع  کیاستراتژ  به سوالاتسازمان   دیامر  فعالی اتیدر خصوص ح  ی اساس   یها    ت ی بودن 

و انتقال   یر یادگیبرون سازمان، ضرورت    ایمربوطه در داخل    یوجود تکنولوژ عدم   ای وجود    ،یمذکور در بازار رقابت

وجود   یمختلف  میتصم  یهاسیراستا ماتر   نیپاسخ دهند. در ا  رهیو غ  دیخر   قیانتظارات از طر   تأمین  ایدانش و  

علاقمند  صورت  در  که  م  ،یدارد  نما  هاآنبه    توانندی خوانندگان  ولندی رجوع  کل  ی.  طور    ی اب یارز   یبرا  یبه 

اقدام   ییهاو شاخص   ارهایمع  فیو انتظارات خود، نسبت به تعر   یازمندیها براساس نسازمان   کنندگان،تأمین 

 
148 Make or Buy 
149 Outsourcing 

مفراهبهبودزمینهدرمشترکاقدامبرایرازمینهاعضاهمهمشارکتوبلندمدتتعهد
نیازصورتدروگذاشته می شونداشتراکبهوشناساییمکملوویژهتوانایی های.می کند
یمتقسشراکت،بلندمدتتعهدهایویژگیدیگراز.می شوداقدامهمسرمایه گذاریبرای

.نمی کنندتوجهآنبهمدتکوتاهتعهددرطرفینکهاستمخاطرات

تلاشتمام.استمتقابلاعتمادومساواتعدالت،بهشراکتیکقدرتودوام
قابلمتاعتماد.شودحفظطرافینانگیزهتاباشدسواربرد-بردهایراه حلبرباید

رات،تجهیواداریسیستم هایآموزشی،فعالیت هایمنابع،اشتراک گذاریبهباعث
شکلراقویکاریرابطهیکوشودمیغیرهوفنیاطلاعاتوتجاریطرح های

.می دهد

وجهتیکسمتبهحرکتبایدطرفین،ماموریت هایباهمسوومشترکاهداف
.استنهاییمشتریرضایتدرکبهنیازاصلدرجهتاین.کندضمانترامقصد
یگردهمدرکومنصفانهصورتبهتضمیماتاتخاذونماینددرکراهمدیگربایدطرفین
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ارز   کنندیم امکان  تا  یابی تا  فن  یفیک  یهات یصلاح  دییو  ا  سریم  یو  معمولها  ص خ شا  نیباشد.    در   طبق 

ک  ییهاطبقه جنس  تحو  ت،یفیاز  هز   ل،یزمان  غ  نهی خدمات،  نمونه    شوندی م  یبنددسته   رهیو  عنوان  به  و 

قابل  یفن  یحفظ استانداردها  دار،یپا   یتیر یمد   ستمیباشند: داشتن س  لیشامل موارد ذ  توانندیم و    ت ی بالا 

احت  تأمین  ییتوانا  ،ینوآور  و  م   اجاتیمواد  براساس  و  انتظارات  با  شده، تعهد ن ییتع  یفیک  شخصاتمطابق 

 ت ی ر یمد  یهاستمیموقع، داشتن سبه    لیتحو  نیمناسب و همچن  متی و حفظ اسرار سازمان، ق  یمحرمانگ

شود   یطراح  یفرم  دی)شا  یقبل  انیمشتر   تیسوابق رضا  ره،یو غ  ISO/QS 9000اثربخش مانند مانند    تیفیک

(، حسن شهرت ندینما  لیخود آن را تکم  یو قبل  یفعل   انیکارفرما  قیشود که از طر خواسته   کنندگانتأمینو از  

و    نامهن یی آ  براساسامر    نی باشد، ا  یدانیم  دیبه بازد   ازین  ارهای مع  یبرخ  قیتدق  ی. چنانچه برارهیو اعتبار و غ

مختلف،   یهادسته  ایها و  در رده  کنندگانتأمینشده،  انجام   یابی ارز   براساس  سرانجامشد.  دمقررات انجام خواه

انتظار   طیهمه شرا  کنندهتأمین است که    یسطح، سطح  نیبالاتر   به خودی خود.  شوندیم  یبندسطح  مورد 

رعا  را  حتت یسازمان  و  ن  یکرده  آن  از  پارفته   زیفراتر  در  ن  نیتر ن ییاست.  شرا   زیسطح   از یموردن  طیاغلب 

 ت ی صلاح   نیی تع  یابیز ار   هینمونه جدول اول  کی وجود ندارد.    کنندهتأمین با آن    یامکان همکار نشده و  ت یرعا 

 . استشدهآورده  (۴-2) در جدول  کنندگانتأمین 

 کنندگانتأمیننمونه فرم ارزیابی تعیین صلاحیت  -4-2جدول 

  تاریخ   نام شرکت  کد شرکت

    فعالیت مورد تقاضا برای ارزیابی   نوع ارزیابی

 بازدید از محل شرح آیتم ردیف
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 توضیحات  امتیاز

        * مدیریت و نیروی انسانی  1

        * چارت سازمانی  2

         وضعیت مالی 3

        * مدیریت پروژه  4

         ی خارجی هایهمکار  5

         مرتبط سوابق کاری  6

         ITهای توانمندی  7

         ها رنامهیتقد 8

         ی کیفیتهانامهیگواه 9

         دفتر فنی و مهندسی  10

         کارت بازرگانی  11

        * HSEوضعیت  12

        * کنترل کیفیت  13

        * وضعیت فضای کاری 14

        * خدمات پس از فروش 15

        * مدیریت انبارها 16
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ها  است و خوب است سازمان   نیاعتماد متقابل و درک طرف  هی گونه بر پالازم به ذکر است که ارتباط شراکت  البته

باشند خود را در خصوص عملکرد خود داشته  کنندگانتأمیناز    ینظرسنج  ندیبهبود مستمر خود، فرآ  یبرا  زین

 ن ی لازم است دستورالعمل مربوطه تدو زیراستا ن نی . در اندی نما یابیشه یو ر  ییقابل بهبود را شناسا یهانه یو زم

 شود. بیو تصو

کل  ی عموم  ندیفرآ   کی  ،ی قبل  ندی فرآ  :کنندگانتأمین عملکرد    یاب یارز   ندیفرآ ▪ سوابق    و  هات یفعال  هیبراساس 

حاضر    ندیانعقاد قرارداد شود. فرآ   یو برا   ییو انتخاب نها   یبندمنجر به سطح   تواندی است که م  کنندگانتأمین 

کار و پس   یاجرا  نیمناقصه و استعلام، در ح  نمختلف مانند در زما  یها خاص در زمان   یاموارد و پروژه  یبرا

 ی هات یفعال  هیپس از اتمام کل  قتی پروژه که حق  کیکار و    انیتر، در پاکوتاه  یزمان  یهااز عقد قرارداد و در بازه 

در   ندیفرآ  نیشده در احاصل   جینتا  به خودی خود.  ردیصورت پذ  رهیو غ  قرارداد  کیدائم    ل یپروزه و تحو  کی

منجر   تواندی م  های ابی ارز   نیا   یلیتحل  یهای شد. خروج منعکس خواهد  زی ن  یقبل  ندی فرآ  یاو دوره  یکل   یابی ارز 

 باشد.  رهیمدت و بلندمدت و غکوتاه تیمحروم یهاست یورود/ خروج به ل کننده،تأمین  خیتوب ای ریبه تقد

شده در قبل، نسبت به  انجام   یهای ابی ارز   جیبراساس نتا   به خودی خود  : کنندگانتأمین انتخاب و ارتقا    ندیفرآ ▪

  ز ی ن  پیش از اینکه    طورهمان اقدام خواهدشد.    کنند،ی ه مدبرتر و که انتظارات را برآور   کنندگانتأمین انتخاب  

و اهداف   انیمشتر   تیسطح رضا   شی فزاا  یگونه، ممکن است براارتباط شراکت   کی  یدر راستا  دیگرد  اشاره

ارتقاف یمشترک تعر  قرار گ  کنندگانتأمین   یبرخ  یشده،  کار  اردیدر دستور   ی بندبراساس سطح   میتصم  نی. 

قابل  یهانهیزم توانی راستا م  نیگردد. در ا ادهیپ تواندی سطوح م یبرخ یاشاره شد و برا ترشیشده که پانجام 

 ی ها ارائه مشورت   قیشود و از طر به اشتراک گذاشته  کنندگانتأمین شده، با  نجام ا  یهای ابی بهبود براساس ارز 

شامل اخذ    تواندی قابل بهبود م  یها ه یزمن  یها کمک نمود. برخدر به آن  رهیو غ  یمال  تأمین  ،یو فن  یتیر یمد

  ، ی دانش فن  ت،یفیک  تیر یمد   یهاستمیس  یاخذ و استقرار برخ  ربط،یذ  یها از سازمان   تیصلاح  یهانامه یگواه

 باشد. رهیو غ یچابک ،یکار  تیطرف زات،یو تجه آلاتن یماش ،یمنابع انسان

 ها تیواقع   یبر مبنا یر یگمیو تصم نانهیبواقع کردیرو -2-5-8

 ی اب یها و اطلاعات درست است. در فصل قبل و در بخش ارز داده  لیموثر براساس تحل  ماتیتصم  یهر سازمان  در

خود   تی بر واقع   یمبتن  ایآگاهانه    یر یگمی. تصمدیگرد  نییتب  یر یگم یدر تصم  ستمیس  نی ا  تیو اهم   گاهیعملکرد، جا 

به اطلاعات    لیتبد  شودی ها انجام مآن   یکه رو  ییها لیاست تا براساس تحل   یر یگقابل اندازه   یهاوجود داده   ازمندین

و دقت    تیاز کفا  ستی بایم  نفعانیذ  تیکنترل عملکرد سازمان و جلب رضا  یشوند. لذا برا   یر یگمیتصم  یلازم برا

  ن یحاصل گردد. همچن نانیاطم هاآننحوه پردازش   نیشده و همچنف یتعر  یهاها و سنجهها و اطلاعات، شاخص داده

 تحلیل وتجزیهمعتبر،    یهاو با روش   ردیاست قرار گ  ازین   که  یدر دسترس کسان  لیتحل   یبرا  ازی مورد ن  یهاداده   ستی بایم

گذشته، دانش،    یهاآموخته درس  ل، یو تحل  هیز تج  نیا  یبر مبنا  ییاقدامات اجرا  یبرا  یر یگم یتصم  تیشوند. در نها

 ا یسازمان    کندیم  انیب  (Besterfield et al., 2003)  خوددر کتاب    لدی. بسترفردیپذیخرد صورت م  سرانجامتجارب و  
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 ، یناوبر   لیاست که بدون وسا  یکشت  یمانند ناخدا   کندیاستفاده نم 150عملکرد   یهاسنجه   ای  هاسایکه از مق  یر یمد

 ر یمس  نیی تع  یمبنا برا  نییعملکرد امکان تع  یهااس یمق  نی. براساس ا چرخدیو تنها به دور خود م   شودی م   تیهدا

بهبود  دیبا   ندهایاز فرآ   کیکدام  شودی مشخص م  نی . همچنشودی م  سریو عملکرد م  هدافا   سهیحرکت سازمان و مقا 

احساسات    یجابه    تیو واقع  قیحقا  یبر مبنا  تیر یو مد  شودیقابل بهبود مشخص م  یهانه یزم  گریعبارت دبه  و    ابندی

 .گردد یم لیشوند شامل موارد ذ دهیسنج دیسازمان که با  یابیارز  یمعمول برا یهااز سنجه یبرخ .شودیمحقق م

  ی برا   شنهاداتیکارکنان، تعداد پ  تی چرخش کارکنان، شاخص رضا  ها،بت ی تعداد غ  :ی در حوزه منابع انسان ▪

هر کارمند    یآموزش به ازا  نهیهر کارمند، هز   یشده، تعداد ساعات آموزش به ازااجرا   شنهاداتیبهبود، تعداد پ

 ات یو تعداد شکا

  ات، یبه شکا  یدگیزمان رس  ،یمشتر   تیبه موقع، شاخص رضا  لیتعداد تحو  ات،یتعداد شکا  :انیدر حوزه مشتر  ▪

 ره یو غ ریمتوسط زمان تعم ،یی مانند زمان پاسخگو یتلفن یهاداده

تول ▪ حوزه  فرآ  ینمودارها  ،یموجود  یهاچرخه  :دیدر  قابل  یآمار   ندیکنترل  مقدار  (،  𝐶𝑝𝑘و  𝐶𝑝)   ندیفرآ  تیو 

 یی خط کد، درصد پروازها  ۱۰۰۰در هر    یافزار نرم   یواحد، خطاها   ونیلیانطباق در هر معدم   ،یکار دوباره   /عاتی ضا

 هر واحد  نهیو هز  یمحصولات برگشت ادتعد آلات،ن یافتادن دستگاه و ماش از کار رسند،ی که به موقع م

 د یفروش محصولات جد  ح،یو صح  قیفروش به سود حاصله، سفارشات دق  نهیهز   و فروش:  یابیبازار در حوزه   ▪

و ز   ییهاشاخص   د،یجد  انیبه کل فروش، جذب مشتر  به تفک  ان یاز جنس سود    ک یمانند فروش و درآمد 

 رهیمذاکرات، سهم بازار و غ در مناقصات/ تیوکار، نسبت درآمد به تعداد فروشنده، موفقکسب  یهاحوزه

و توسعه تا فروش، متوسط زمان    قی تحق  نهیبه بازار، هز   دیزمان ورود محصول جد  و توسعه:  قیدر حوزه تحق ▪

 . نهیبرآورد هز  یو خطاها شنهادهایپ یبررس

  ن ی انگیها، محساب دقت در صدور صورت  ت،یفیبه موقع، عملکرد ک  لیتحو  :کنندگانتأمین  تیر یدر حوزه مد ▪

 رهیاند و غکه بدون خطا کار کرده یکنندگانتأمین ، درصد 151افت یسفارش تا در  نی زمان ب

پرداخت حقوق به موقع، خطا در   ت، یفیک  یهانه ی از کارکنان، هز   کیهر    یدرآمد و سود به ازا   :یدر حوزه ادار  ▪

 . رهیها و غدقت در صدور صورتحساب  مربوط به حوزه حمل و نقل، یهاداده  د،یسفارش خر 

قابلمهم اشاره  یهاازسنجه   یکیعنوان نمونه    به قابل  ندیفرآ  ت ی شده در فوق شاخص   ند،یفرآ  تی است. شاخص 

منظر  مورد نظر را از    ندیفرآ   گریو به عبارت د   کندی را مشخص م  دیتول  ندیفرا  ییتوانا   زانیاست که م   یآمار   یشاخص 

 ن ی . ادهدی مورد سنجش قرار م  ریخ  ایاست    رمحصولات منطبق با نقشه را برخوردا  دیتول  یلازم برا  یستگی شا  نکهیا

( با  شودی ( محاسبه م7-2شاخص به صورت رابطه  )  که در آن مطابق  پا  LSLو    USL  (2۳-2شکل  و  بالا    ن یی حدود 

 است.  اری انحراف مع σمشخصات و 

(2 -7 ) 𝐶𝑝 =
𝑈𝑆𝐿 − 𝐿𝑆𝐿

6𝜎
 

 
150 Performance Measures 
151 Lead Time 
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6σ 

USL-LSL

LSL USL-3σ +3σ 

 
 شاخص قابلیت فرآیند  -23-2شکل 

 ن ی انگیاست )با شرط انطباق مشدهنشان داده  (2۴-2)که در شکل    ریز   یهات ی دهنده وضعنشان 𝐶𝑝  مختلف  ریمقاد

 بر حد وسط تلرانس نقشه(:  ندیفرآ

𝐶𝑝 > فرآیند توانایی تولید قطعه را   -1

 درمحدوده مورد نظر مشتری دارد. 

𝐶𝑝 = فرآیند توانایی تولید قطعه را   -1

درمحدوده مورد نظر مشتری با احتمال تولید 

 . قطعه معیوب دارد 

𝐶𝑝 <  فرآیند توانایی تولید قطعه را در -1

محدوده مورد نظر مشتری ندارد وحتمأ قطعه 

 شود.معیوب تولید می 

LSL USL

Cp>1

Cp=1

Cp< 1

 
 شاخص قابلیت فرآیند  -24-2شکل 

بزرگتر از    تواندیم  ردیگیدر کدام قسمت از حدود تلرانس قرار م  دیتول  ندیحدود فرآ  نکهیمستقل از ا 𝐶𝑝  شاخص

 ند یمحل قرارگرفتن فرآ  ندآیفر   یمشکل علاوه بر پراکندگ  نی حل ا  یشود. برا  دیتول  وبیباشد و تمام محصولات مع  کی

 :شودی ( محاسبه م8-2نام دارد و به صورت رابطه ) 𝐶𝑝𝑘 فاکتور نیشود ا یبررس  دیبا زی نسبت به حدود تلرانس ن

(2 -8 ) 𝐶𝑝𝑘 = 𝑀𝑖𝑛𝑖𝑚𝑢𝑚(
𝜇 − 𝐿𝑆𝐿

3𝜎
−
𝑈𝑆𝐿 − 𝜇

3𝜎
) 

 
( 25-2مطابق با شکل ) 𝐶𝑝 با  سهیآن در مقا  تیصادق است و وضع 𝐶𝑝𝑘 درمورد  ریز   جینتا  ف،یتعر   نیتوجه به ا  با

 است: 

▪ 𝐶𝑝𝑘 >  دارد.  یقطعه را درمحدوده مورد نظر مشتر  دیتول ییتوانا ندی: فرآ1

▪ 𝐶𝑝𝑘 =  دارد.  وبیقطعه مع د یبا احتمال تول یقطعه را درمحدوده مورد نظر مشتر  دیتول ییتوانا ندی: فرآ1

▪ 𝐶𝑝𝑘 <  .شودی م  دیتول  وبیندارد و حتمأ قطعه مع  یقطعه را درمحدوده مورد نظر مشتر   دیتول  ییتوانا  ندیفرآ:  1
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 𝑪𝒑𝒌و   𝑪𝒑مقایسه دو شاخص   -25-2شکل 

)تعداد   DPMOشاخص    ردیگیمورد استفاده قرار م  ندیفرآ  کیعملکرد    یبررس  یبرا  طبق معمولکه    یگر ی د  شاخص

شاخص براساس نسبت محدوده خارج از حدود مشخصات ضرب   نی ( است. ا152ی فرصت خراب  ونیلیدر هر م  وبیع

، DPMO. سه شاخص دشخواهد داده حیدرخصوص آن توض شتریو در فصل ششم ب شودی محاسبه م ونیلیم کیدر 

𝐶𝑝  و𝐶𝑝𝑘 با نقشه و حدود مشخصات هستند.  سهیدر مقا ندیفرآ ییتوانا یسه شاخص مهم در بررس 

 ی ها ربخش یجبران کار نامنطبق( است که در ز   یهانه ی)هز   تیفیک  یهانهیشده، هز مهم اشاره  یهااز سنجه  گرید  یکی

  ی ها نهی هز   د،یگرد تأکیدهم  ترشیکه پ طورهمانبود. قرار گرفته  ی( مورد بررسرهیو غ یکرازب نگ،ی)اصول دم زیگذشته ن

با  رهیفروش و غ  ،یبازرس  ،ید، طراحیتول  ،ینگهدار   یهانه یهز   ری مانند سا  زین  تیفیک  ی هایر ی گمیدر تصم  دیاست و 

 شامل دو بخش عمده هستند:  هانه ی هز  نیشود. ا داشتهنگه  نییگردد پا یموثر باشد و سع یتیر یمد

 ها ی اجتناب از خراب یشده براصرف  یهانه یهز  انطباق: یهانه یهز  ▪

 و جبران آن.  های شده به خاطر خرابپرداخت  یهانه یهز  انطباق:عدم  یهانه یهز  ▪

 ی چراکه با کاهش آن، سودآور   ردیقرار گ  لیو مورد سنجش و تحل  یبندبودجه  ،یز یر برنامه   دیبا   زین  هانه ی هز   نی ا  لذا

در سازمان است و    یتیر یمد  ندیبودن فرآ  راثربخش یدهنده غنشان   تیفیک  یهانه یهز   زانیبودن م. بالا ابدیی م  شیافزا

شده و شناخت  ان یموضوع، نما  نیتوجه به ا  یاصل   یایاز مزا  یکیدهد.    ارقر   ریرا به شدت تحت تاث  یرقابت   یایمزا  تواندیم

 ز ین خیکوه  دهیبه پد تیر یسازمان است که در علم مد یو کارکردها ندهایفرآ یشده در تمامپنهان و فراموش  یهانه یهز 

)مانند   یروش واکنش  کیاست تا تنها    ازین  مورد   یستمیو س  یانه ی برنامه هز   کیامر    نی ا   یبرا  قتیمشهور است. درحق

که خود باعث    ابدی   شی افزا  یبازرس   ان،یپاسخ به انتظار مشتر   ی( نباشد. به عنوان نمونه ممکن است برایسوز مهار آتش 

اگرچه ممکن است رضا شودی م  تیفیک  یهانه یهز   شیافزا ول  داشته  یرا در پ  یمشتر   تی.  لازم است علت    یباشد 

گردد. دکتر سو  یواقع برطرف  و  کتاب خود    مانثمشکل کشف  به طور متوسط  ( Sumanth, 1997)در  که  دارد  اشاره 

 
152 Defects Per Million Opportunities 

Cp=2.0

Cpk=2.0

Cp=2.0

Cpk=1.0

Cp=2.0

Cpk=0.0

Cp=2.0

Cpk=-1.0

LSL USL
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  ی ها نهی صرف هز   انهیدلار سال  ونیلیم  2۰۰حدود    زانیاند، به مدلار فروش داشته  اردیلی م  کیکه حدود    ییهاسازمان 

 .شوندیم میتقس لیبه شرح ذ یبه چهار دسته کل تیفیک یهانه یهز  اند.کرده تیفینقض ک

 ی ر یشگیپ  یهانه یهز   رند،یپذی از عدم انطباق صورت م  یر یجلوگ  یکه برا  ییهانه ی به هز   :ی ر یشگیپ  یهانه یهز  ▪

حقندیگو در  تجربه  قتی.  و  یااز  علل  حذف  و  شناخت  از  م  یهانه یهز   ژهیکه  بدست   ی برا  دیآی شکست 

مجدد    یر یشگیپ وقوع  م  هاآناز  اشودیاستفاده  انواع  هز   هانه یهز   نی.   ، ی ابیبازار   قاتیتحق  یهانهیشامل 

  ، یترجمه و توسعه محصول و خدمات و طراح  یهانه یو بازخور، هز   انیمشتر   ازیمستمر ن  یابیارز   یهانه یهز 

مربوط    یادار   یهانه یهز   ریو سا  کنندگانتأمین  یبندو رتبه  یاب یکنندگان، ارز تأمین   تیر یو مد  دیخر   قیتطب  نهیهز 

 .شودی م تیفیک یبه کارکردها

  ش، ی آزما  ،یبررس  یبرا  دیبا  ست،یباشد، ن  دیکه با  یز یچآن  شهیهم  تیفیک  نکهیباتوجه به ا  :یابیارز   یهانه یهز  ▪

  ی سازمان   چیحاصل گردد. ه  نانیمحصول و خدمات اطم  تیفیپرداخت شود تا از ک  یاضاف  نهیهز   ره یو غ  یز یمم

خروج  ،یمشتر   خواهدی نم بازرس  لذاباشد    شی های تنها  نبرآورده  زانیم  ن ییتع  یبرا  و    ها، یازمندیشدن 

 ها نه یهز   نی ا  نی . بنابراندی نمایم  فیو پس از آن تعر   دیو تول  یحل طراحارا در تمام مر   تیفیک  یاب یارز   یهانه یهز 

  د، یخر   یاب یارز   لیاز قب  ییهانه یو شامل هز   شودی م  دیو بعد از تول  دیتول  نیح   د،یقبل از تول  یهانه یشامل هز 

 است. رهی و آزمون و غ یبازرس ات،یعمل یابی ارز 

محصول  دنیاست که تا قبل از رس ییهانه یشامل هز  یشکست داخل یها نه یهز  :ی شکست داخل یهانه یهز  ▪

مشتر  دست  مصر   یینها  یبه  برافو  مبرآورده  یکننده  صورت  انتظارات  ارندیگیشدن  شامل   هانه یهز   نی . 

واقع    بولشده که مورد قی دار یمحصول، شکست مواد خر   ایخدمت    یدر طراح   یشکست داخل  یهانه یهز 

به    تأمینو    دیدر خر   یو اصلاح  نی گز ی جا  یهانهیهز   شوند،ی نم  ی هانه یهز   سرانجامو    کنندهتأمین و مربوط 

عمل هز   اتی شکست  محصول  عدم   یهانه یشامل  عمل  ای انطباق  از  پس  )مانند    دیتول  اتی خدمت  است 

 (.ره یو غ عاتیضا  ،یاصلاح ،یکار دوباره 

خدمت پس  ایانطباق محصول  لی است که به دل ییها نه یشامل هز  هانهیهز  نی ا :ی شکست خارج یهانه یهز  ▪

تحو رسگردندیم  جادیا  ی به مشتر   ل یاز  مانند  اصلاح،   یکار دوباره  ،یمرجوع  یکالاها   ات،یبه شکا  یدگی.  و 

 . رهیرفته و غها، فروش از دستنامه ضمانت 

 : دهدی را نشان م نهی هز  نهیو نقطه به تیفیک یهانه یارتباط هز  زین( 26-2)شکل  نمودار
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 های کیفیترابطه هزینه  -26-2شکل 

امت» نورتون    «153متوازن   یاز یکارت  و  کاپلان  توسط  نشدهارائهکه  برا  یمرجع  تواندیم   زیاست،   ن ییتع  یمناسب 

  ند یاستفاده از منابع )فرا  ،یخدمات به مشتر   ،یمال  یهاسنجه  BSCعملکرد باشد. مدل    یدیکل  یهاها و شاخص سنجه 

( ی )کارکنان( و رشد )نوآور   یر یادگ یجهت    یاضاف   ییاهو علاوه بر آن شامل سنجه   کندی ( را حفظ میداخل  وکارکسب 

. شکل  کندیم  لیتکم ندهیجهت رشد و توسعه در آ  ییهاگذشته را با محرک  یعملکرد  یهاسنجه  کردیرو   نی. اشودیم

 : دهدیمحور را نشان مسازمان پروژه کی یدر نقشه استراتژ   BSCاز کارکرد  یامثال ساده ( 27-2)

  

 
 کارت امتیازدهی متوازن و نقشه استراتژی  -27-2شکل 

کنندگان استفاده  یدرک براساده و قابل  ستیبایشده مانتخاب   یعملکرد  یها لازم به ذکر است سنجه  تیدرنها 

  ی شوند تا کاربران بتوانند تنها رو   زیمتما   تی اهمی مهم از موارد ب   یهااس یمق  دی در هنگام انتخاب با  نی باشد. همچن

 
153 Balanced Scorecard (BSC) 
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مرتبط    یخارج  ای  یداخل  انی مشتر   یازهایبا ن  دیبا  یانتخاب   یهااس یمق  ن،یتمرکز کنند. علاوه بر ا  تیچند مورد حائز اهم

  ی ها تی با فعال  شتریب  براساس تناسب  سرانجامباشند و  متمرکز    یر یشگیبر بهبود و پ  دیبا  هاآن تمرکز    نیباشد. همچن 

اهدف،    ادادن عملکرد سازمان، فاصله ب نشان   یها براسنجه   نیا   شیطرز نما  گری انتخاب شوند. نکته مهم د   یسازمان 

  ی نمودارها   ،یزمان  یروند و سر   یمانند نمودارها  یو نمودار فراوان  یبصر   یاست که ابزارها  ره یعلل و عوامل و غ  یابیشه یر 

 .ردیمورد استفاده قرار گ تواندیم رهینمودار پارتو و غ ،یکنترل، نمودار تاگوچ

 تی فیو ک  یور بهره کپارچهی تیر یمد -2-6

 ی معنا   گریکدیهستند که در کنار    ریناپذیی دو اصل جدا  یور و بهره  تیفیک  د،یاشاره گرد  زین  ترشیکه پ  طور همان 

را پ  لیو اص  یقیحق افزا   تیفی. بهبود ککنندی م  دایخود  به  بالعکس م   یروبهره  شیمنجر  ا  شودی و  به  باتوجه   ن ی و 

  ش یافزا  قیاز طر   یور بهره   شیفشار به افزا  نی. بنابرا تداش  یگر یرا بدون د  هاآناز    یکی  توانی مثبت، نم   یهمبستگ

  ت یسازمان در جهت جلب رضا  یبرا  تواندیم  تیفیبه ک  ق یو بدون توجه دق  یبعد   )ستانده( به صورت تک  یخروج

و حذف علل   تیفیبدون توجه به ک  رهیو غ  یبازرس  یهانه یدرخصوص هز   این پیش از  باشد )  نهیپرهز   اریبس  انیمشتر 

اشاره دارد که در    (Deming, 2000)در کتاب خروج از بحران خود    نگیاست(. دکتر دمشدهارائه لازم    حاتیتوض  یاشه یر 

سوال را   نی پاسخ به ا  نی بهتر   شانیا   ابد؟ییم   شیافزا   یروبهره  ت،یفیکه چرا با بهبود ک  شودی از او سوال م  یاجلسه 

 جاد یا   سرانجاماو از خودش و    تیباعث رضا  گرکار   کیکار    یبالا  تیفیاعتقاد دارد ک  شانی. ا داندی م  «کمتر  یکار دوباره »

و بعد از انقلاب   تیفیک  تیر یتکامل مد  ریس  یخیکه در مرور تار   یاست )حس  دهدیکه انجام م  یافتخار به کار   حس

و همرنگکم   یصنعت بوده  شهیشده  توجه  ک  نگیاست(. دممورد  بهبود  با  دارد  رقم   نیا  رهیزنج  تیفیاشاره  اتفاقات 

کمتر، استفاده بهتر از زمان، ابزار و   راتیکمتر، تاخ یکمتر، خطا  یکار دوباره  لی)به دل ابدییکاهش م هانه ی : هز خوردیم

 ت یفیاز بازار به علت ک   یشتر یو سهم ب  افتهیبهبود   یرقابت  تیو به تبع آن موقع  ابدیی م  شی افزا  یور (، بهره ه یمواد اول

  ی ها ت یوکار و فعالدر کسب  یکارکنان، ماندگار   یخوشحال  یعنیروند    نی که ادامه ا  شودی جذب م  نییپا  متیبالا و ق

دارد.   یرونوع بهره  کیبه تفک  یمشابه  ریتعب(Sumanth, 1997)در کتاب خود    زی. دکتر سومانث نشتریو ب  شتریب  یتجار 

 ند یمحصولات و فرآ  تیفیشد(، ک  انیبه طور مفصل ب  پیش از این)که    تیفیابعاد ک  یکه بهبود برخ  کندی م  انیب  شانیا

 ا یاثرگذار باشد    یجزئ  یور بهره  یرو  دی)شا  دیایی م  شی افزا  «ر یفراگ  یور بهره»به تبع آن    دهدیم  شی را افزا  تو خدما

 ی اما نرخ مردود  ابدی  شیافزا  %2۰  ،یمونتاژ شرکت  طدر خطو  یانسان  یروین  یرونباشد(. ممکن است به عنوان نمونه بهره

و    تیفیکه ارتباط ک  ستیبدان معنا ن  نیباشد. اداشته  شیافزا  %۱۰  زانیبه م  زین   ت یفیشده در کنترل کساخته   یکالا

هم   ری فراگ  یور مثال بهره   نی در ا  کهی. زمان ردیمورد توجه قرار گ  زی ن  ریفراگ  یور بهره  دی است چراکه با  فی ضع  یروبهره

مواد   تیفیاز ک  یکه خود ناش  میدر کوتاه مدت را شاهد باش  یافت عملکرد  کیباشد، ممکن است    یر یگمیتصم   یمبنا

هستند. لذا    %۱۰  شیآن افزا   یبوده که علل اصل  رهیو غ   دیمونتاژ جد  یآموزش با ابزارها  ایفقدان مهارت    ،یورود  هیاول

 توان یم   ریفراگ  یور مورد نظر ندارد و با بهره  یرهایبه متغ  یستم یس  دگاهی( دکارنیرویمثال مانند    نی جزء )در ا  یور بهره

 به تفصیل   یدر فصول آت  گریانواع د  ریجزء و کل و سا  یور ذکر است درخصوص بهره  هداشت )لازم ب  ی تر نگاه جامع 

 ی برا  ی انه یهز   دیبا د   دینبا  زین  تیفیو به بهبود ک  شودی فنا نم  تیفیک  ،یور بهره  ی(. لذا برا شدارائه خواهد  یلینکات تکم
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صرفه ده ید  یروبهره با  چراکه  ا  یهایی جوشود  عا جادیعمده  ب  یدیشده،  مراتب  م  یالاتر به  اعتقاد گرددیمحقق  به   .

 . باشندی م ریمس کی لیبه مثابه دو ر  گری سکه و به عبارت د کی یدو رو ریفراگ یور و بهره تیفیسومانث، ک

مواجه هستند   ل ینظر از اندازه خود، با چهار چالش عمده به شرح ذها، صرفها و سازمانعصر حاضر شرکت  در

(Edosomwan, 1995)  :(۱  )سرما  تی محدود مانند  انرژ   ه،ی منابع    ازمند ین   یرقابت  یهاطیمح(  2)؛  کارنیرویو    ی مواد، 

 ، ی از سودآور   یقبول  قابل   سطحسازمان مستلزم    یبقا  (۳) هستند؛    ترن ییپا   متیبالاتر و با ق  تیفیخدمات با ک  ای محصول  

 ص یتخص   یهستند که برا  یااهداف چندگانه   یها داراسازمان   (۴)آن است؛    شتریحفظ سهم بازار و بهبود هر چه ب

به    یاب یدست  یاهداف با منابع محدود برا  قیتطب  به خودی خودتضاد هستند.  در رقابت و    گریکدیمنابع محدود با  

مستمر   تیفعال  کیرا به عنوان    تیفیو ک  ی ور که بهره  ییها ست و تنها سازمان ین   یانتظار، کار آسان قابل  یدستاوردها

 ت، یفی و ک  یور بهره  تیر یمد  ترقیها خواهندبود. به عبارت دقچالش   نیقادر به مقابله با ا  کنندیم  تیر یمد  کپارچهیو  

 د، یتوسعه، تول ،یطراح تیر یدتحقق اهداف سازمان، در م یو هم کارکنان را برا تی ر یاست که هم مد  کپارچهی  یندیفرآ

مستلزم مشارکت    ندیفرآ  نی. اکندیم  ریکار و بازار درگ  ط یخدمات در مح  ایو استفاده از انواع مختلف محصولات    عیتوز 

خدمات    د،یدر در حوزه تول  تیفیو ک  یور کنترل و بهبود بهره  ،یابیارز   ،یر یگاندازه   ،ی ز یر کامل همه افراد سازمان در برنامه 

 یروو بهره  تیفیکه از ک  یمیبراساس مفاه   یرو و بهره  تیفیک  کپارچهی  تیر یاست. مد  انیو پس از آن، در ارتباط با مشتر 

ا و    تیفیک  تیر ی( مد۱)باشد:  داشته  یرا درپ  لیعمده ذ  یایمزا  تواندیم  د،یگرد  حیفصل و فصل گذشته تشر   نیدر 

 ل یبه دل  دیتول   نهیهز   رایکالاها و خدمات بپردازد، ز   یبرا  ینییپا   یهامت یسازد تا ق  یکننده را قادر ممصرف   ،یور بهره

امکان استفاده مؤثر از   یور و بهره  تیفیک  تیر ی( مد 2)   ابد؛یی کاهش م  یور بهره   شی و افزا   یدوباره کار   عات،یکاهش ضا 

م فراهم  را  ب  کندی منابع  و خدمات  کالاها  ازا  یشتر یو  منابع مصرف   ی مقدار معقول  یبه  تولاز  ( ۳)شود؛  یم  دیشده، 

امر به علت   نی . اکندی دستمزد کارکنان فراهم م  شیبالاتر و افزا  یدرآمد واقع  یرا برا  نهیزم  یور و بهره  تیفیک  تیر یمد

پوشش نقاط ضعف   ی( قدرت سازمان را برا۴)  گردد؛یکالاها و خدمات محقق م  دیتول   یهانهیو کاهش در هز   ییجوصرفه

  ی ا یسازمان را سودآورتر و مزا  یور و بهره  تیفیک  تی ر ی( مد5)  دهد؛ی م  شیافزا  یرونیب  طیو رقابت با شرا  یداخل   یاتی عمل

استفاده   ،یکار دوباره   عات،ی منجر به کاهش ضا  تیفیجامعه به همراه دارد. چراکه بهبود ک  یرا برا  یشتر یب  یاجتماع

 ان یمشتر   یو وفادار   تیرضا  شیو حذف اتلاف، افزا   یاافزودهارزش   یهات ی فعال  یتمرکز رو   زات،یبهتر از امکانات و تجه

  ی و دستاوردها  شودی م  یور بهره   شی موارد منجر به افزا  نی که تمام ا  شودیم  رهیدهان و غ به دهان   غاتیتبل  به دنبالو  

 دارد. یاشاره شده در فصل اول را در پ

رابطه   8  ت،یفیو ک  یروبهره  نیرابطه ب  لی تحل  یبرا  (Prokopenko, 1987)خود    یور بهره   تیر یدر کتاب مد  پروکوپنکو 

 . داردیم انیب لی( را به شرح ذدی)تول تیو کم تیفیک راتییتغ نیب

 . ابدییبهبود م تیفیو ک ابدیی م شی افزا تیکم ▪

 ثابت است.  تیفیو ک ابدیی م شی افزا تیکم ▪

 . ابد ییبهبود م تیفیثابت است و ک تیکم ▪

 . ابدیی کاهش م تیفیو ک ابدیی م شی افزا تیکم ▪

 . ابد ییبهبود م تیفیو ک ابدیی کاهش م تیکم ▪
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 . ابد ییکاهش م تیفیثابت است و ک تیکم ▪

 . ابدییثابت م تیفیو ک ابدیی کاهش م تیکم ▪

 . ابدیی کاهش م تیفیو ک ابدیی کاهش م تیکم ▪

 ز ی ن  5و    ۴کاهش دارد. در مورد    8و    7،  6خواهد داشت و در موارد    شیافزا  یور بهره   ۳و    2،  ۱اساس در موارد    نی برا

 براساس   تیفیو ک  یور بهره  نی اظهارنظر نمود. لذا رابطه ب  یور کاهش بهره  ای  شیدرخصوص افزا  توانینم  یبه طور شهود

ً یاست. ابن رابطه تقر  ریتفس ( قابل9-2رابطه )  است:  QPRشاخص  یبرا کیشده در فصل ان ی معادل رابطه ب با

هزینه  واحد  تولید (2-9) =

(با  واحد  پولی) کل منابع  موثر  استفاده شده

𝑞 کل مقدار تولید در سطح  کیفیت
 

 ر یی با تغ  دیتول  نهیهز   به خودی خوداست.  شدهنشان داده(  28-2)در شکل    ی روو بهره  تیفیک  نی رابطه ب  سرانجام

 ت یو کم تیفیدر ک ریینمودار چنانچه تغ نی . مطابق با اشودیم یور در بهره رییو باعث تغ کندیم رییتغ تیفیسطح ک

نمودار واقع شود،    نیطرف  راتییتغ  نینخواهدکرد. اما اگر ا  یر ییتغ  یور باشد، بهره  ی ور بهره  نهیتابع هز   یمنحن  یرو  دیتول

  شودیمحسوب م  یور در حوزه بهبود بهره  ید یکل  یاز فاکتورها  یکی  تیفی. لذا کابدی  شی افزا  ایکاهش    تواندی م  یور بهره

 است.  یور بهره تیر ی مهم در مد یابزار  ت،یفیک تیر یو مد

 
 وری و کیفیت رابطه بین بهره  -28-2شکل 

شکل    سی . ماتر گرددی اشاره م  تیفیو ک  یور بهره   یساز در متوازن   یدیمف  یتی ر یبه ابزار مد   زی بخش ن  نیا   انیپا  در

معروف است و    یروو بهره  تیفیک  یساز متوازن  ی( و برا154PAQAM)  تیفیو ک  یور بهره  یابیارز   سیبه ماتر   (2-29)

و براساس   لیتحل  یسازمان  یهاطیرا در مح  یواحد سازمان   کی  ای مدل ساده، عملکرد سازمان    کیبه عنوان    تواندیم

که نسبت به   شودی م  یمدل در ابتدا سع  نی. در اد ینما  ییقابل بهبود مستمر را شناسا  یهانهیشده زمانجام   جینتا

شده  اشاره  میمفاه  براساساقدام شود.    یور بهره  و  تیفیمشکلات مربوط به ک  یبررس  قیموجود از طر   تی شناخت وضع
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 تیفیو ک  یروبهره  یر یگاندازه   یهاروش   ت،یفیک  یر یگفصل در خصوص اندازه   نیو ا  یور در فصل اول در خصوص بهره

 حیبه طور کامل تشر  یور بهره یر یگاندازه  قی دق  یهاروش  ی)البته در فصول آت ابدی ی توسعه م یو سازمان  یدر سطح فرد

قابل   یو به صورت واقع   های ورود( به  دیکل تول  به عنوان مثال)  یخروجبه صورت نسبت    یور بهره   یطور کلبه  (.  شوندیم

پ  طورهمان است.    یر یگاندازه  گرد  ترشیکه  اشاره  م  تیفی ک  دیهم  ک  توانیرا  ابعاد  مثال و    تیفیبراساس  عنوان   به 

  ، ی شکست خارج  ،یشکست داخل  یهانه یمانند هز   تیفیک  یهانهیهز   لیتحل  وب،یمع  یمانند درصد کالا  ییها شاخص 

 کرد. یر یگندازه ا یر یشگیو پ یابی ارز 

 
 وری و کیفیت سازی بهرهماتریس ارزیابی و متوازن  -29-2شکل 

 شوندیم  یبندچهار طبقه دسته  به عنوان مثالقالب  در    یور و بهره  تیفیشده از کمحاسبه   یهاادامه سنجه  در

 ل ی و تحل  سیماتر   نی. براساس اشودیم  می ترس(  29-2)شکل    سی( و براساس آن ماتر فیخوب، متوسط و ضع  ،ی)عال 

عملکردها  یاشه یر  و عوامل  داده   یعلل  ا  یهاتیشده در موقعنشان  تعر   س،یماتر   نیمختلف    ی ها برنامه  فیامکان 

 :ردیمورد توجه قرار گ لیراستا لازم است موارد ذ نی . در اباشدی م سریبهبود مستمر م

 ؛و اجرا شود یر یگیپ یابه صورت دوره  دیبا  ندیفرآ  نیا ▪

اجازه داد   دی مرحله با  نی. در ایسازمان  یارائه مشاوره مستمر و بازخور در مورد سطح عملکرد افراد و واحدها ▪

 ؛کند یدارد، بداند که در کارش چگونه و چقدر خوب عمل م یفیکه عملکرد ضع یفرد

ارائه    نی شده و همچیی شناسا  یکمبودها  ریبهبود سطح مهارت. سا  یبرا  ازی مورد ن  یو ارائه آموزش ها  فیتعر  ▪

 ؛ شتریبهبود هرچه ب یکار برا نیلازم در ح یهاآموزش 

  ش ی افراد را آزما  یبرا  یگردش شغل از یباشد. در صورت نتناسب و مطابقت داشته  دیمهارت ها با شغل افراد با ▪

 ؛ دیینما

را دارند    یتر که عملکرد به مراتب بهتر از پرسنل با تجربه   توانی دارند م  یفیکه عملکرد ضع   ی آموزش افراد  یبرا ▪

 ؛استفاه نمود

 . رندیقرار گ ریو بهبودها مورد تقد هاشرفت یمناسب، پ یبا بازخورها ▪
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 ی ر یگجهیو نت یبندجمع  -2-7

هستند که هرکدام بدون   ریدو مقوله جداناپذ  قت یدر حق  ی ور و بهره  تیفیموضوع ک   د،یکه اشاره گرد  طور همان 

 ی جانبه براو همه  حیصح  یز یر برنامه  و  است  تیفینوآورانه، ک  تیر یمد  جیاز نتا  یکی.  کندی نم  دایپ  یکامل  یمعنا  یگر ید

وکار کسب  یرقابت  یهاطیدر مح  یور آن سبب رشد بهره  یاز اصول اصل  یرویو پ  ت یفیک  تیر یمد  یهاستم یاستقرار س

ابزارها و مولفه   یکی  تیفی ک  تیر یمد  نکهی. باتوجه به اشودیم محسوب   یور بهره  تیر یو مد   یمهندس  یاصل   یهااز 

مفهوم و   نیشد ا  یفصل سع   نیشود. در ا  نییطور کامل تببه  آن    تیر یو نحوه مد  تیفیلازم است مفهوم ک  شود،یم

موضوع بدان  اتیاز آنچه در ادب تر قیبه طور دق تیفیو ابعاد ک رد یقرار گ یآن به طور کامل مورد بررس یر یگهنحوه انداز 

از گذشته   تیفیک  تیر یشد تحولات مد  یسع  تیفیمفهوم ک  نیی. در خلال تبردی است، مورد توجه قرار گشدهپرداخته

 ی مهم و کابرد  میو مفاه  ردیقرار گ  یمورد بررس  تیفیبزرگان ک  اب  ییکلان آن در قالب آشناو فلسفه   هاه یتا به امروز و نظر 

 ن یاز ا  یشد و برخ  حیتشر   تیفیک  تیر یو فلافسه در قالب اصول مد  هاه یهمه نظر   یبندتر شود. جمعها شفاف آن

با توض ا  زین  هاآن   تیاصول و اهم  ری. سرفصل سا دیارائه گرد  ی شتر یب  یلیتکم  حاتیاصول  در چرخه   نکهی به علت 

به   زیفصل ن   نی ا  انی. در پاد یگرد  انیب  یبه صورت کل  ردیگیقرار م  ترق یدق  یمورد بررس یدر فصول آت  یروبهره  تیر یمد

عنوان محرک به    یور و بهره  تیفیک  کپارچهی  تیر یدو مفهوم و مد  نی رابطه ا  ،یرو و بهره  تیفیک  یساز متوزان   تیاهم

  .دیگرد شارها یرقابت طیها در محسازمان  یو بقا یماندگار  یدیکل
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 مقدمه 

چرخه شامل    نیقرار گرفت. ا  یمورد بررس  یآن به طور کل  یو اجزا  دیگرد  انیب یور بهره  تیر یدر فصل اول چرخه مد

فصل و فصل   نیاست. در ا  یور و بهبود بهره  یور بهره  یز یر برنامه  ،یور بهره  لیتحل  ،یور بهره  یر یگچهار مرحله اندازه 

  ن ی مرحله مرور خواهندشد. همچن  نیمختلف در ا  یهاو روش   مطالعهتر  به طور کامل  یور بهره  یر یگمرحله اندازه  یآت

فصل است  نیا یاول، مورد توجه اصل کردی که رو دیگرد انیدر فصل اول ب زین یور بهره یر یگدر اندازه یاصل کردیدو رو

از   ی. برخردیگیقرار م  تأکیدورانه سازمان مورد  عملکرد بهره  ،یور مختلف بهره  یهاشاخص   فیبا تعر   گرددیم  یو سع

 ص یاهداف، استفاده اثربخش و مناسب از منابع، تشخ  میشامل تنظ  یور بهره  یر یگاندازه   لیاهداف و دلا  نیتر مهم

براساس    ات،یو عمل  هااستیس  ها،ی استراتژ   یابی ارز   ران،یکارکرد مد  یز یها و مخاطرات، ممفرصت پرداخت دستمزد 

 ی ور بهره  یر یگاندازه   یبرا نیاقتصاددانان، حسابداران و مهندس  ران،یباشد. مد یم   رهیو غ  یور بهره   یاب یعملکرد، عارضه 

مدل از  سازمانها  و  موسسات  اندازه  یهادر سطح  م  ی ور بهره  یر یگمختلف  مدل.  ندینما  یاستفاده  از    ی ها استفاده 

و قضاوت   باشدی ها مگروه  نیاز ا   کیهر    یها ی ازمندیو ن  هادگاه یبه لحاظ اهداف، د   یور بهره  یر یگاندازه   یمختلف برا

که در فصل اول مرور    طورهمان .  ردیگی کنندگان صورت ماستفاده   یکار   طیها باتوجه به شرامدل   نی ا   یستگیدر مورد شا

 . شودیم یدسته کل ۴شامل  یور بهره یر یگاندازه یهاروش  د،یگرد

.  ند ینمایعمل م  یو عوامل جزئ  یکل، عوامل کل   یور بهره   یارهایها و معشاخص   براساسجامع که    یهامدل ▪

 ی هایتک تک ورود  ایو    هایبه کل ورود  ستمیارزش افزوده س  ایکل و    یها ی خروج  نیها ارتباط بمدل   نیدر ا

 ها آنها است که در  دسته از روش نیفصل توجه کامل به ا  نی . هدف اروندیبکار م  ستمیمورد استفاده در س

و در سطوح  نهیدر هر زم یر یگمناسب اندازه  یهاموجود، ابتدا نوع شاخص  تیشناخت وضع یبرا ستی بایم

در   هاآن  یفیک  یهاها و جنبه از شاخص   کیهر   تی کم  یشوند و برا  فیمشخص و تعر   یو مل  یبخش  ،یسازمان 

 .رندیگ ارو مورد توافق قر  فیمربوط تعر  یهاحد لازم هدف 
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  ه، یسود و نرخ بازگشت سرما  ها،نهیموضوع بودجه و هز   ،یمال  یهانسبت   براساسکه    یمال  شیبا گرا   یهامدل ▪

ها مانند  روش نیاز ا یبرخ ی . در فصل آتردیگیقرار م تحلیلوتجزیه ،یسازمان و موسسه مورد بررس  تیوضع

 .قرار خواهندگرفت قیدق یمورد بررس رهیگلد و لاولر و غ

مناسب را انتخاب   یهااز مدل   یبیو سطوح مختلف سازمان، ترک  یاهداف سازمان   براساسکه    یساختار   ی هامدل ▪

 .دینما یم

 ن ی ارتباط ب یاقتصاد  میمفاه نیو همچن یاضیو فرمول ر  یساز مدل  براساسکه  دیتوابع تول براساس یهامدل ▪

در   گری. به عبارت دشودیارائه م  رهیو غ  یامواد واسطه  ،یتکنولوژ   ه،ی، سرماکارنیروی  رینظ  دیتول  یعوامل اصل

و مورد    یر یگاندازه   یور بهره  سرانجامو    شودمیگرفتهدرنظر    دیاز عوامل تول  یبه عنوان تابع  یها خروجمدل   نیا

 حات یو توض  شودی ها با ذکر مثال ارائه مروش   نی از ا  هیاول  میمفاه  یفصل برخ  نی . در اردیگیقرار م  لیتحل

)که از   155هاداده ی پوشش لیروش تحل یو بررس دیمفهوم توابع تول حیهمراه با تشر  یآن در فصل بعد یلیتکم

 .خواهدشد( ارائه شودی گروه محسوب م نی مهم ا یهاروش 

 هاها و بنگاهدر سازمان  یور بهره یر یگنظام اندازه  -1-3

اطم فرآ  تیر یاز مد  نانیبه منظور  با ، سازمان وکارکسب   ندیموثر  و موسسات  اندازه  ستمیس  دیها  نظام  و    یر یگو 

 ت ی. موفقند ینمای م  تیر یکه منابع خود را چه مقدار موثر و کارا مد  ابندیتا در   رندیرا بکار گ  یمناسب  یور بهره   تیر یمد

جهت بهبود مداوم عملکرد سازمان، حاصل شود.   یر یگاندازه  ستمیبا استقرار و تداوم س  تواندی سازمان )بنگاه( م  کی

به دنبال تثبدارد که چنانچه سازمان   تأکید  (Prokopenko, 1987)خود    ی ور بهره  تیر یپروکوپنکو در کتاب مد  ت یها 

 ، خود هستند یداخل یمدت در بازارهابلندمدت و کوتاه یگذار ر اث  نیو همچن یالمللن یب یخود در بازارها  یرقابت گاهی جا

 . ندینما  جادیا یور بهره یر یگاندازه  یبرا  یرسم یستم یلازم است نظام و س

 ی ور بهره یر یگنظام اندازه  یایمزا -3-1-1

بهبود عملکرد   یدر راستا  شانیهاها کمک خواهدکرد تا بدانند تا چه اندازه تلاش به سازمان   یور بهره  یر یگاندازه   نظام

بهره اندازه استبودهاثربخش    یور و  به    نی اول  یر یگ.  و    شیپا   سختقدم  بهره   سرانجامو کنترل  . باشدی م  یور بهبود 

  سرانجام آن را کنترل و    توانی نم  د،یو چنانچه نتوان آن را فهم  دیآن را فهم  توانی را اندازه گرفت، نم  یز یچنانچه نتوان چ

به آنچه که   یفعل  تیوضع   یو اثربخش   ییارتباط کارا  یبرا  یابزار قو  کی  یور بهره  یر یگاندازه   نی . بنابرادیبهبود بخش

 است.  باشدی م انداردهدف و است
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 مهم است بدانیم         
ی، ور بهرهی  ر یگاندازهی جهت مناسبی پیدا نخواهدکرد و بدون  وکار کسبی، هیچ  ور بهرهبدون هدف  

 وجود نخواهدداشت.  وکارکسب هیچ کنترلی بر روی 
 ( 1394)رامین و امیدی، 1394-ی ایران ور بهرهسازمان ملی –یور بهره تحلیل وتجزیهی و ر یگاندازهراهنمای 

    

 ، ی ور بهره  تی ر یعنوان گام اول چرخه مدبه  که دارد    یتوجه به کارکرد  با  یور بهره  یر یگاندازه   ستمینظام و س  هدف

 .باشدرا به دنبال داشته  لیذ یایمزا تواندیاست و م یور بهره  شیبهبود و افزا

 نکه یا  صیتشخ  یبرا  ییو مبنا  دهدیم  شیتر افزاعملکرد مناسب  یسازمان را برا  زهیانگ  ،یور بهره  یر یگاندازه  ▪

 . کندیچگونه است را فراهم م یمشتر  یازمندین ا ی و  تیپروژه، فعال کی تی وضع نکهیا

و    یهاو حوزه   هانه یزم  یور بهره  یر یگاندازه  ▪ مبنا  از  انحرافات  و  را شفاف  بهبود سازمان    ی استاندارها   ایقابل 

 در زمان مناسب فراهم شود. حیالعمل صحتا امکان عکس  کندیرا برجسته م شدهتعیین 

برا  نهی زم  یور بهره  یر یگاندازه  ▪ رو  یرا  اثربخش  م  ینظارت  فراهم  انجام  حال  در  و  لازم  تا   کندی اقدامات 

 ن یی مشکل تع  ایمساله    کی  یکه برا  یاشده  یز یر اقدامات برنامه   راتیدرک بهتر تاث   قیاز طر   هایر یگم یتصم

 . ابد یبهبود  شوند،یم

  ی ها ها و بخش پروژه   ،یکار   یها و واحدهاعملکرد افراد، گروه  یابیو ارز   سهی مقا  یرا برا  هیزمن  یور بهره  یر یگاندازه  ▪

 . دینما ی ها فراهم ممختلف سازمان 

مدت و بلندمدت را کوتاه یزمان یهامناسب منابع در بازه صیو تخص حیصح یز یر برنامه ،یور بهره یر یگاندازه  ▪

 ی اب یارز   یرا از نظر کم  وکارکسب  کی  کهن ی ا  علاوه بر  یمناسب  یارهایها و معئه شاخصانموده و با ار   تیتقو

 .شودی م هاآن  نی ارتباطات ب لیو باعث تسه جادیها اافراد و گروه نی ب یزبان مشترک کند،یم

 ی ور بهبود بهره  یهادر تلاش   یو گروه  یفرد  یدهو پاداش   صیتشخ  یبرا   ینیع  یهاه یپا  یور بهره  یر یگاندازه  ▪

 است.  یور بهبود بهره یهابرنامه قیدر بنگاه از طر 

 کار نیروی   یر یپذو رقابت   کندی م  تیکارکنان را تقو  یاو توسعه   یآموزش  یازها ین  ییشناسا  یور بهره  یر یگاندازه  ▪

 . بخشدیرا بهبود م

 ی ور بهره یر یگنظام اندازه یطراح  مراحل -3-1-2

بوده تا مشخص   هاآنمناسب و محاسبه    یر یگاندازه  یارهایمع  ایها  سنجه  ییدر واقع شناسا  یور بهره  یر یگاندازه 

 یی و اجرا  یاند. مراحل عمومبه صورت موثر و کارا، منابع در دسترس در جهت اهداف استفاده شده  زانیشود به چه م

 .است لیذ رحشامل هفت مرحله به ش یور بهره یر یگنظام اندازه  یطراح

 ی ر یگو اهداف نظام اندازه  گاهی جا  فیمرحله شامل تعر   نیا   مختلف:  یهااهداف سازمان و بخش   فیتعر   (1مرحله  

 ی مرحله لازم است به سؤالات  نیتحقق ا  یمناسب است. برا  یهاشاخص   یاختصاص   یارهایمع  فیو تعر   یور بهره

است؟    ستمیس  نی ا  یمتول   یچه کس  ست؟ی چ  یور بهره  یر یگشود: اهداف مشخص اندازه موارد پاسخ داده   نیمانند ا 
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سؤالات، مشخصات   نیبا توجه به پاسخ ا  ست؟یآن چ  یهاو ضرورت  گردد؟یم  یطراح  ستمیس  اینظام و    نی چرا ا

 . رهیو غ ست؟ینظام چ /ستمیس  نیدر ا یور مناسب بهره یهاشاخص 

 ی ور بهره  یر یگمورد انتظار نظام اندازه   ید یکل  جی نتا  فیتعر   اهدف:  یعملکرد در راستا  یدیکل   جینتا   فیتعر   (2مرحله  

موارد پاسخ   نیمانند ا  یبه سؤالات  دیمرحله با  نیشود. در ا نظام پاسخ گفته   نیتوسط ا  دیکه با  یسوالات  یبه عبارت  ای

 ن یو از ا  ست؟یچ  ستمیس  نی کنندگان از ااستفاده  یازهایکرد؟ ناهندنظام استفاده خو  نیاز ا  یداده شود: چه کسان

 ی ر یگم یسطح دانش و تصم  ست؟یچ  ستمیس   نی کنندگان از اچگونه استفاده خواهندکرد؟ سؤالات استفاده   ستمیس

 چگونه است؟ ستمیس نی کنندگان ااستفاده

که در    یر یگنظام اندازه  ازیو موردن  یندیفرآ   یهایو خروج  هایورود  فیتعر   :یند یفرآ  یهای و خروج  یورود  (3مرحله  

 ن ی کند؟ گزارشات ا   جادیا  دیرا با  ینظام چه گزارشات  نیشود: اموارد پاسخ داده  نی مانند ا  یبه سؤالات  دیمرحله با   نیا

 ی هاگزارشات( به چه داده   جادیا  ندی)فرآ  ستمیگزارشات س  جادیا  یخواهندشد؟ برا  جادیا  یندیچه فرآ  یط  ستمیس

 هستند؟  یقابل دسترس ازیموردن ی هااز داده کیدارد؟ کدام  ازین یورود

 ی ات یعمل  یهای و خروج  های ورود  فیتعر   :یر یگاندازه   یهاو سنجه   یاتیعمل  یهای و خروج  های ورود  فیتعر   (4مرحله  

به   دیمرحله با  نی. در استمیس  نیدر ا  های به خروج  هایورود  لیتبد  یندهایکالا و خدمات( و فرآ  دی)اعم از تول

و   تیفیمقدار، ک  ست؟یاعم از کالا و خدمات چ  ،یاتی عمل  یهایشود: خروجموارد پاسخ داده  نیمانند ا  یسؤالات

چه  یخود را ط یهایموردنظر خروج ستمیچگونه است؟ س هاآن رییدامنه تغ ست؟یچ ستمیس یهاینوع خروج

 د ی تول  ندی فرآ  یاصل   یندها ی رفرآیز   ست؟ی کالا/ خدمات چ  دیتول  ندیفرآ   یمشخصات اصل  کنند؟ی م  جادیا  یندیفرآ

 دهد؟یاعم از کالا و خدمات را مورد استفاده قرار م ،یی های چه ورود دیتول ندیفرآ ست؟ی کالا/ خدمات چ

ورود  ل یتشک  (5مرحله   تعر   یخروج  /یجدول  ورود  ل یتشک  :یور بهره   یهاشاخص   فیو  و   هایجدول متقاطع 

بودجه، انواع    ،یانسان   یرویمانند ن  ستمی س  یهایکه در آن ورود  یور بهره  یر یگاندازه   ستمیس  اینظام و    یهای خروج

کالا و خدمات،  دیتول زانیشده، مانجام ی هات یمانند حجم فعال ستمیس یهایدر سطرها و خروج ره یو غ هایی دارا

جدول   نیعناصر ا  ایها و  ها قرار خواهندگرفت. سلول در ستون  رهیو غ  یدیتول  ستم یس  یهات یحاصل از فعال  راتیتأث

 . دهند یرا نشان م ستمیس یور مختلف بهره  یهاشاخص  زیاست ن های و خروج هایکه محل تقاطع ورود

هر   یشده براف یتعر   یارهایمناسب براساس مع  یهاشاخص   صیتشخ  :یور بهره   یهاانتخاب شاخص   (6مرحله  

از    کیشود: وزن هر  موارد پاسخ داده  ن یمانند ا   یبه سؤالات  دیمرحله با   نیاز عناصر جدول متقاطع که در ا  کی

حاصل از جدول متقاطع   یهاص از شاخ  کیچقدر است؟ وزن هر    یور بهره  یهابودن شاخص مناسب   یارهایمع

حاصل از جدول   یهااز شاخص   کیهر  یمناسب بودن چقدر است؟ وزن کل  یارها یاز مع  کیشده از نظر هر  هیته

 شده چقدر است؟ ه یمتقاطع ته

  ل ی نظام تحل  یو طراح  ستمیس  نی ا  ازیموردن  یهاداده   گاهی و پا  ینظام اطلاعات  یطراح   :یدهو گزارش   لیتحل  (7مرحله  

 . یدهوگزارش 

 ج یکه با توجه به اهداف و نتا   دهدی را نشان م  یور بهره  یر یگنظام اندازه   یاز طراح  ینمونه عموم  کی،  (۱-۳)  شکل

جهت    یاو سنجه   دهیمشخص گرد  تی حاصل از انجام هر فعال  یهای و خروج  ازیمورد ن  یهای ورود  ها،ت یفعال   یدیکل
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شده یمعرف   یهاجدول متقاطع و به کمک سنجه   لیشکبا ت  تی. در نهاشودیم  یمعرف  یو خروج  یورود  یر یگاندازه 

 مشخص خواهدشد.  هات یفعال  یور بهره یر یگاندازه  یهاشاخص  ،یو خروج یورود  یابیارز  یبرا

  
 ی ور بهره یر یگاندازه  نظام یطراح یعموم مراحل از یانمونه -1-3شکل

 ی ور کلان بهره یهاشاخص انواع -3-2

کل  یور بهره   یهاشاخص  طور  دو دسته شاخص   یبه  اختصاص  یعموم  یور بهره   یهابه  که   شوندی م  میتقس  یو 

ادامه    ریبه شرح ز   یاقتصاد   یهابنگاه   ای ها  سازمان   یعموم   یور بهره  یهااز مجموعه شاخص   یانمونه  به است و در 

 . قرار خواهندگرفت یمورد بررس تفصیل

 کار یور شاخص بهره  ▪

 ( کارنیروی نهی)هز  یر یپذرقابت  یور شاخص بهره  ▪

 ه یسرما یور شاخص بهره  ▪

 ه یمواد اول یور بهره شاخص  ▪

 ی انرژ  یور شاخص بهره  ▪

 کل یور شاخص بهره  ▪

 دیکل عوامل تول یور شاخص بهره  ▪

 رهیو غ ▪

متناظر با   یبنگاه اقتصاد  ایسازمان    کیمختص    یهاشامل شاخص   زین  یاختصاص  یور بهره   یهاشاخص   نی همچن

ا  دیو تول  تینوع فعال ( مشخص و های )خروج  یهاستانده  میاز حاصل تقس  زیها نشاخص   نی کالا و خدمات است. 

  ی اختصاص   یهای. چند نمونه از خروجشودی ( آن سازمان حاصل مهای)ورود  یها متفاوت آن سازمان )بنگاه( بر داده

شده درنظر گرفته  یاست که باتوجه به ورود  لیبه شرح ذ  دهندی که انجام م  یتیفعال   تینوع و ماه   براساسها  سازمان 

 .شوندیم یور شاخص بهره  کیبه  لیتبد

 ی ساز لیکارخانه اتومب کیشده در دیتول لیتعداد اتومب ▪

 ی لیکننده ناوگان ر دیشده در شرکت تولدیتول یمترو یهاتعداد واگن  ▪

 ی شرکت نساج کیشده در دیپارچه تول زانیم ▪
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 یی نانوا کیشده در دیتعداد نان تول ▪

 ونقل شرکت حمل کی شده در بار حمل  ایتعداد مسافر و  ▪

 مارستان یب کیمداوا شده در  مارانیتعداد ب ▪

 دانشگاه کیدر  لانی تعداد فارغ التحص ▪

 هتل کیشده )مسافران( در اشغال  یهاتعداد تخت ▪

 ی ور بهره یهاشاخص انواع -3-3

هستند   لیشاخص به شرح ذ  نیشامل چند  یور بهره  یعموم   یهاکنون، شاخص   شده تاگزارش   یمطالعات اقتصاد  در

 .شودیمپرداخته  هاآن حیکه در ادامه به توض

   156ی جزئ یور بهره -3-3-1

از نسبت محصول    ،یجزئ  یور بهره به    ایعبارت  مثال مقدار    کیستانده  عنوان  به  نهاده است.  از  طبقه خاص 

 یور )بهره  هیهر تن مواد اول  یمقدار محصول به ازا  ای(،  کارنیروی )  یانسان  یروین  یور بهره   ایهر نفرساعت    یمحصول به ازا

 . باشدی م  لیبه شرح ذ  هاآن   قیدق  فی( که تعر هیسرما  یور )بهره  هیسرما  الیهر ر   یشده به ازا دیدرآمد تول  ای ( و  هیمواد اول

بر  ای ( دیارزش افزوده بر تعداد کارکنان شاغل در صف )تول ایاز نسبت ارزش محصول   :ی انسان یروین یور بهره  ▪

 .شودی حاصل م دیهر واحد تول یبرا افتهیمجموع نفر ساعت کار اختصاص 

کار  ه ب   هیبر ارزش مواد اول  یاقتصاد  ت ی ارزش افزوده فعال  ایمحصول    میبرابر با حاصل تقس  :ه یمواد اول  یور بهره  ▪

 .باشدی م تیآن فعال  دیتول یشده براگرفته

 . باشدیم دیکار رفته در تولهب هی سرما الیهر ر  یبه ازا دیشده از تولبرابر با درآمد حاصل :هی سرما یور بهره  ▪

م  یبه سادگ   یجزئ  یور بهره   یهاشاخص  و درک  فهم  اطلاعات    باشندیقابل  امکان در دسترس  هاآنو  تر است. 

اگر   ی. ول آوردی وجود مبه  را    رهیو غ   هیسرما  ، ی، انرژ کارنیروی مختلف سازمان مانند    یهاحوزه  تیوضع  لیو تحل  یبررس

برا  کنندهگمراه   توانندیشوند مدرنظر گرفته  یر یگم یتصم  یمبنا  ییبه تنها اول  یبالا  یور مثال، بهره   یباشند.    ه، یمواد 

 ی ور بهره  ،یانرژ   یور بهره  ه،یسرما   یور اگرچه در واقع، بهره  کند،یشرکت خوب عمل م  کیکند که    ینیبشیپ  تواندیم

کند   نییتب  ادر کل ر   هانه یهز   شی افزا  ستیشاخص قادر ن  نیباشند. لذا ا   نییها ممکن است پاشاخص   ریو سا  کاریروین

 شوند.ی مگرفته دهیناد یو مابق کندی م تأکیداز حد  شی )نهاده(، ب یورود کیو بر 

 157  دیکل عوامل تول یور بهره -3-3-2

به عنوان   هیو سرما  کارنیروی   یهاناخالص بر مجموع نهاده  دیعبارت است از نسبت تول  دیکل عوامل تول  یور بهره

به اطلاعات مربوط   ی(. دسترسشودیاستفاده م  زیناخالص از ارزش افزوده ن  دیتول  یجابه    نی عامل )همچن  یهای ورود

 ی ر یگرا اندازه  ی و نهاده انرژ   هیمواد اول  ریتاث  تواندینم  به طور مستقیم   یشاخص نسبتاً ساده است ول  نیبه محاسبه ا

 
156 Partial Productivity 
157 Total Factor Productivity 
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مناسب باشد. به عنوان مثال  تواندی نم دهدیم لیکل را تشک یهانه یاز هز  یمواد، قسمت اعظم نهیهز  یکند، لذا وقت

  لیتشک  یرا موارد مصرف  هاآن  دیتول  نهیهز   %65که حدود    ره یو غ  وتریکامپ  ون،ی ز یمانند تلو  ییکالاها  یبرا  اری مع  نیا

مواد را از مخرج حذف   نهیاست که هز   نی شاخص ا  نی ا  بی از معا  یکی  نی . بنابراستیمناسب ن  به خودی خود  دهد،یم

 تواند یم  شدهخریداری مانند مواد خام، منابع و قطعات    ی. حذف اقلامشودی کسر م  زی ناخالص ن  دیاگرچه از تول  کند،یم

  ها، یورود  ریهمانند سا   نی ها دشوار کند. بنابرا تمام شده را به خصوص در سطح شرکت   متیروابط ق  لیمطالعات تحل

در   هاآن آمده در استفاده از  دست به    ییجوو هرگونه صرفه   دهندیم  لیرا تشک  نهیعناصر مهم هز   ز یمواد ن  یهای ورود

 بگذارد.  ریتأث هامتیبر ق جهیو در نت یکل واحد خروج نهیبر هز  تواندی م ،یهر واحد خروج 

  158( ریکل )فراگ یور بهره -3-3-3

شاخص   نی . ا باشدی م  یمصرف  یهانهاده  هیشده به مجموع ارزش کلدیکل، نسبت کل ارزش محصول تول  یور بهره

( در  رهیو غ  یانرژ   ه،یسرما   آلات،ن ی مواد و قطعات، ماش  ،ی انسان  یرویها و منابع )نمشترک و همزمان همه نهاده   ریتاث

شدن هستند درنظر ی که قابل کم  ییها ن شاخص همه نهادهی . لذا در اکندیم  یر یگارتباط با ارزش محصول را اندازه 

و    یور بهره  لیشاخص تحل  نیاز اقتصاد شرکت را نشان داد. با استفاده از ا  یتر یواقع   ریتصو  توانیو م  شوندی مگرفته

 ی جزئ   یور بهره   یهاشاخص   لیشاخص در کنار تحل  نی و اگر ا  ابدیی ( سهولت مشودی م  انیب  ی)در فصول آت  یسودآور 

 ی ها بدست آوردن تمام داده  به خودی خود.  دینما یفراهم م  یتر را به نحو مناسب  رانیمد  یر یگم یامکان تصم  رد،یقرار گ

  ن ی شود. همچن یمنظور طراح نی ا یاطلاعات برا یآور جمع  ستمیس دیشاخص دشوار است و با نیمحاسبه ا یلازم برا

 .ردیگی نم درنظر به طور مستقیم زین راملموس  رقابلیعوامل غ ،ی قبل یهاشاخص، مانند شاخص  نیا

  159چند عامل یور بهره -3-3-4

به جا  یور بهره  در از کل  یچند عامل؛ در مخرج کسر  ارزش تنها چند عامل  قرار   د یعوامل تول  هیهمه عوامل،  را 

 . دهدیعامل و چند عامل را نشان م کیبا  یور بهره  محاسبه (2- ۳شکل ). دهندیم

 

 ی کل )فراگیر( ور بهره

→ 

 ی چند عاملور بهره

→ 

 ی یک عامل/جزئیور بهره

خروجی

مجموع  همه  منبع/نهاده
 

خروجی

مجموع  چند  منبع/نهاده
 

خروجی

مقدار یک منبع/نهاده
 

 کل و یجزئ چندعامل، یور بهره -2-3شکل

 
158 Total Productivity 
159 Multifactor Productivity 
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 160جامع ریفراگ یور بهره -3-3-5

است و عبارت است  یور بهره  یارهایمع  نیتر دهیچیاز پ ی کی ردیگیقرار م یمورد بررس زین ندهیشاخص که در آ نیا

بهره شاخص  حاصلضرب  غ  یور از  عوامل  شاخص  در  ا  رقابلیکل  در  و   نی ملموس.  ملموس  عوامل  همه  شاخص 

مورد توجه قرار   ره یو زمان و غ نهیهز  ت،یفیک  یگوناگون بر رو راتیتاث شودیم یو سع شوندی مدرنظر گرفته رملموسیغ

و نگرش جامعه   یمشتر   تیسهم شرکت در بازار، رضا  ند،یو فرآ  دیتول  تیفیک  ،یمشتر   از یمرتبط با ن  یفی. عوامل کردیگ

 ی هااطلاعات و داده  ازمندیشاخص ن  نیا  یر یگاندازه  به خودی خود.  شودمیگرفته درنظر    رهی( و غنگیبه شرکت )برند

نظران در محاسبه اوزان  توافق صاحب   ازمندی و استفاده از آن ن  همراه باشد  یبا دشوار   تواندی است و م  یشتر یب  اریبس

 است.  هات یو اولو تیاهم

 ی ور قابل محاسبه هستند. بهره  ییبه دو صورت متوسط و نها  دیاشاره گرد  هاآنکه فوق به    ییهاشاخص   یتمام

 ن ی از تفاوت ا  کیشمات  یینما  زین(  ۳-۳شکل )و    شوندی م  محاسبه(  ۳-2)  و(  ۳-۱مطابق روابط )  یینها  یور متوسط و بهره

 . (۱۳87)نادری،  دهدیدو مفهوم را ارائه م

 

بهرهور ی  متوسط ( 3-1) =
مقدار خروجی 

مقدار منابع /ورودی ها
 

بهرهور ی  نهایی  (3-2) =
تغییر  خروجی 

های ورود تغییر  منابع /
 

 

 
 یی نها یور بهره و متوسط یور بهره -3-3شکل

 
160 Comprehensive Total Productivity 
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 ی ور بهره یر یگو دوره اندازه سطوح -3-4

است. لذا به طور    لیو تحل  یر یگاندازه   ف،یقابل تعر   یتا جهان   یسطوح مختلف است و از سطح فرد  یدارا  یور بهره

سه سطح به    نی از ا  کی که هر    ردیقرار گ  لیمورد سنجش و تحل   تواندی و خرد م  انهی در سه سطح کلان، م  یور بهره   یکل

 .گرددی م یبندطبقه ریشرح ز 

که    طورهمان است و    یالمللن یب  یها ه یکشورها و اتحاد   یتنها راه توسعه اقتصاد  یور بهره  شیافزا   سطح کلان: ▪

در سطح کلان   یور ها شود. بهرهملت  یسطح رفاه زندگ  یموجب ارتقا  تواندیم  د،یگرد  حیتشر   ز یدر فصل اول ن

 .شودی م یو مل یامنطقه  ،یالمللن یشامل سطوح ب

در کشورها  یاقتصاد  یهاربخش یها و ز در بخش  یور بهره لیو تحل یر یگشامل اندازه  انهیسطح م :انهیسطح م ▪

 . باشدی به طور جداگانه م

خرد: ▪ ن  سطح  بهره  زیسطح خرد  و    یور شامل  خانواده  تا  فرد  م  سرانجاماز  )سازمان(  از  شودی بنگاه  منظور   .

  شرفتیپ  ریو در مس  یرشد و توسعه فرد  یبرا  یفرد  یو استعدادها  هاییاز توانا   نهیاستفاده به  ،یفرد  یور بهره

باشد و  داشته  یرا در پ  یسازمان   وریبهره  تواندیاست که م  یفرد  یور بهره  یارتقا  به خودی خوداست.    یزندگ

م  نیا م  یکارگروه  ،ی توانمندساز   ،یر یادگیآموزش،    قیاز طر   تواندی امر  نت  سریو مشارکت   ی ارتقا   جهیشود. 

خانواده است. بهبود   یزندگ  تیفیبهبود ک   سرانجامف و  ااز اسر   یدور   عات،یکاهش ضا   زیدر خانواده ن  یور بهره

در محصولات    تیفیشده، بهبود کتمام   متیو ق  عاتیموثر از منابع، کاهش ضا   دهاز استفا  زین  یسازمان  یور بهره

)کارکنان(، بهبود   یو داخل  یخارج  ان یمشتر   تیرضا  ،یکار   یهاو گروه  ندیفرآ  ،یافهیوظ  یو خدمات، واحدها

خرد    حدر سط  یور بهره   نیحاصل خواهدشد. بنابرا   رهیکارکنان و غ  زهیانگ  شیکار، افزا  طیو مح  یشغل  طیشرا

 : باشدیم لیشامل سطوح ذ

o  )سطح بنگاه )سازمان 

o ند یفرآ ای یافه یسطح واحد وظ 

o ی کار  یهاسطح گروه 

o  ی مشتر  ای سطح محصول 

o  سطح خانواده 

o یسطح فرد 

 . دهدی نشان م یدر صنعت نساج به عنوان مثالدر سطوح مختلف را  یور ساده از بهره یمثال ( ۴-۳شکل )
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 یور بهره  مختلف سطوح از یانمونه -4-3شکل

در سطوح    یور و بهره   تیفیک   کپارچهی  تی ر ی، مد(Prokopenko, 1987)خود    یور بهره  تیر یدر کتاب مد  زین  پروکوپنکو

ارائه و (  5-۳شکل )  به صورت  یافهیمحور و وظپروژه  یهاسازمان   ها،نگ یدر هلد  یمراتبمختلف را به صورت سلسله 

 است. نموده ریتفس

 
 یور بهره و تیفیک تیر یمد مراتب سلسه -5-3شکل

به سمت   یور است و هرچه سطح بهره   ر یمتناسب با سطح شاخص متغ  زین  یور بهره   یهاشاخص   یر یگاندازه   دوره

و بهبود   لیتحل  یتر شده و پس از محاسبه مبنابلندمدت   زین  یر یگاندازه دوره  به خودی خودسطح کلان حرکت کند،  

م ).  ردیگیقرار  اندازه  (6-۳شکل  م  یور بهره  یر یگدوره  نشان  را  و سازمان دهدیدر هر سطح  فرد  . سطح خرد شامل 

 ز یسازمان ن  یباشد. برا  رهیو غ  یروزانه، هفتگ  ،یمانند ساعت  یمتعدد   یهابازه  تواندیفرد م  یر یگکه دوره اندازه  باشدیم

  ی صنعت و بخش اقتصاد  یبرا  انهی. در سطح مشودیتر مسازمان بلندمدت   تیدوره متناسب با نوع شاخص و فعال  نیا

ها سالانه شاخص  یر یگدوره اندازه طبق معمول زیو در سطح کلان ن شود یماهه استفاده مشش  ایماهانه و  یهادورهاز 

 است. 
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 مختلف سطوح در یور بهره  یهاشاخص یر یگاندازه دوره-6-3شکل

 ی عموم یور بهره یهاانواع شاخص یر یگاندازه -3-5

اندازه  گرددیم  یبخش سع  نیا  در ارائه  یور بهره  یعموم  یهاانواع شاخص   یر یگنحوه  با به طور مختصر  و  گردد 

  ی اقتصاد  یرهایمتغ یمختصر برخ  فیبه تعر  ازیمورد ن یهامولفه انی. قبل از بگرددی م یمختلف مورد بررس یهامثال 

 شود. لیتا پس از آن درک روابط مذکور تسه شودی مپرداخته

 ی ور مرتبط با بهره  یاقتصاد ی رهایمتغ یبرخ -3-5-1

 . است لیبه صورت ذ (7-۳شکل )مرتبط به شرح  یاقتصاد یرهایمتغ یبرخ

 

 مصارف واسطه  + ارزش افزوده  = ستانده کل

 مواد  جبران خدمات   محصولات اصلی 

+  +  + 

 آب، برق، انرژی   هزینه استهلاک   محصولات فرعی 

+  +  + 

 ملزومات مصرفی   مالیات   سایر درآمدهای عملیاتی 

  +  + 

 خدمات قراردادی   مازاد عملیاتی   

    + 

 بیمه     

    + 

 اجاره محل     

    + 

 غیره    
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 کل  ستانده و افزوده ارزش  واسطه، مصارف یکل نیعناو از یانمونه -7-3شکل

است. اعم  یشده در دوره زمان مورد بررسدیتول یکالاها و خدمات اصل هی کل یال یارزش ر  دیمنظور از تول :دیتول ▪

به شکل  ایها پرداخت شود و به سازمان  یانتقال یها، به شکل کمکباشدشدهباشد، انبار فروش رفته  نکهیاز ا

 جبران خدمات به پرسنل پرداخت شود.

است که   یمورد بررس  یشرکت در دوره زمان  یاتیرعملیو غ  یاتیعمل  یهات ی فعال  هیکل  جهیستانده نت  ستانده: ▪

به عنوان  شرکت باشد )  یاصل  اتی از عمل  یکه ناش  یفرع  داتیشرکت، ارزش تول  یاصل  داتیشامل ارزش تول

مصرف  یبرا  مثال درآمدهایخود  ارزش  و  در    یاتیعملر یغ  ی(  ز   یهاادداشتی )که  و  سود  گزارش   انی صورت 

 . باشدی( مشودیم

که در آن منظور از مصارف واسطه، ارزش    شودی م   محاسبه(  ۳-۳ارزش افزوده مطابق با رابطه )   ارزش افزوده: ▪

مصارف واسطه    یکل  نیباشند. عناو مصرف شده   دیتول  انی که در جر   استشده  خریداری کالاها و خدمات    هیکل

)آب، برق،   یانرژ   نهی هز   مانکاران،یپ  یهانه یو لوازم و ملزومات، هز   هیموارد است: ارزش مواد اول  نیبه شرح ا

 . ی تجار  یهامه یب نهیو هز  ییجز  راتیو تعم ینگهدار  نهیهز  آلات،ن یاجاره محل و ماش نهیسوخت(، هز 

 ستانده = ارزش افزوده -مصارف واسطه  3-3))

 کارنیروی یور بهره  شاخص -3-5-2

 ی ور . شاخص بهره شودمی گرفته درنظر    یور محاسبه بهره   یبرا  کارنیرویمرتبط با    یهای شاخص تنها ورود  نیا  در

 .شودیارزش ستانده بر تعداد کارکنان حاصل م  ایارزش افزوده و    م یتقس  از(  9-۳شکل )و    (8-۳شکل )  مطابق  کارنیروی

 

 
 افزودهارزش  یمبنا  بر کاری روین یور بهره شاخص -8-3شکل

           

             

                                

                                                        

•                          
      

•                          
                           

                  
•                       

                            
                      

•                         
•                            

       
•                           

                      

•                  
•                     
•                     
•               
•               
•         
•            
•                 
•      
•                            
•                           

     

•                               
•                              
•                               
•                          

        /             
•                          

                      
•                                

        
•                       
•       
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 ستانده ارزش یمبنا  بر کاری روین یور بهره شاخص -9-3شکل

 ی ر یپذرقابت یور بهره  شاخص -3-5-3

بهره   نیا به شاخص  که  قبل  شودیمشناخته   زین  کارنیروی  نهیهز   یور شاخص  تعداد   براساس  یبرخلاف شاخص 

  ازیمورد ن ی. لذا ورودگرددیم یر یگجبران خدمات آنان اندازه  ایو  کارنیروی  نهیهز   براساسو  شودی کارکنان محاسبه نم

 محاسبه   ستانده  و  افزودهارزش   براساس  (۱۱-۳شکل )   و  (۱۰-۳شکل )شاخص جبران خدمات کارکنان است مطابق با    نیا

 . گرددیم

           

             

                                

                             

•                                
•                                        

                               
•                                        

                                       
•                         
•                                   
•                                       

          

•                               
•                              
•                               
•                                  /        
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 افزودهارزش  یمبنا بر یر یپذرقابت یور بهره شاخص -10-3شکل

 

 
 ستانده  ارزش  یمبنا بر یر یپذرقابت یور بهره شاخص -11-3شکل
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 ق یکرد و حقا  زین  استفادهسوء ها  از آن  توانیکه م  شوندی محسوب م  یآمار   یها شاخص   ینوع  یور بهره   یهاشاخص 

مثال فرض   نعنوابه  .  ردیصورت پذ  قیو دق  قی توجه عم  ستیبای م  یهاشاخص   ل یو تحل  یر یگرا پوشاند. لذا در اندازه

هزار واحد محصول   ۱5پول استخدام شده و سالانه    احدهزار و  2۰۰معادل    انهیبا حقوق و دستمزد سال   یکارگر   دیکن

کمک به کارگر   یهزار واحد پول برا  ۱۰۰معادل    انهیبا مهارت کمتر و حقوق و دستمزد سال  یگر ی . کارگر دکندیم  دیتول

 بر محصول است.    نیهزار واحد از ا  25  دیمعادل تول  انهیدونفر به طور سال  نیو عملکرد مجموع ا  شودی اول استخدام م

 . ( قابل محاسبه است۴-۳به صورت رابطه ) دیجد طیشرا یور بهره  اساس  نیا

(3-4) 
بهره وری  نیروی کار =

تعداد  واحدهای  تولید  شده در سال

(در سال) تعداد  نیروی کار
=

25۰۰۰
2 = ۱25۰۰ 

 واحد  محصول  به ازاء  هر نفر نیروی کار

 ده یواحد رس  ۱2،5۰۰  زانیبه م  یور بهره  دیجد  طیواحد است و در شرا  ۱5،۰۰۰معادل    کار نیروی  یور بهره  یفعل  طیشرا  در

 ز یآمتیموفق دیبرداشت شود که استخدام کارگرد جد دیشاخص، شا نیاست. با اافته یواحد کاهش  2،5۰۰و به اندازه 

منجر به   تواندی نم  ییشاخص فوق به تنها  ی. لازم به ذکر است که بررساستبوده  یاشباه  میتصم  م،یتصم  نینبوده و ا

بهرهباشدشده اتخاذ    میتصم  کی  یابیارز   ایو    میتصم  کیاتخاذ   شاخص  در  نسب   کارنیروی   یور .  ها نهاده   یارزش 

 وابق از س   یناش  به خودی خودمثال، اختلاف در دستمزدها    نیو در ا  شوندینمدرنظر گرفته   گریکدی( نسبت به  کارنیروی)

در شاخص    یول  شودی منظور نم  کارنیروی  ی ور است که در شاخص بهره  یامر، موضوع  نی ها است. ا و سطح مهارت 

و    هیدر دوحالت اول  یر یپذرقابت   یور اساس شاخص بهره  نی ا  . برردیگی مدنظر قرار م  کاری روین  نهیهز   ای  یر یپذرقابت 

 . است  نهیهر واحد هز  یبه ازا صولواحد مح براساس( و 6-۳( و )5-۳به شرح روابط ) دیجد

شرایط  اولیه / بهره وری  رقابت پذیری  ( 3-5) =
۱5۰۰۰
2۰۰۰۰۰ = ۰/075 

شرایط  جدید  / بهره وری  رقابت پذیری  (3-6) =
25۰۰۰
3۰۰۰۰۰ = ۰/083 

برخلاف شاخص   تواندیاست و مداده  شیرا افزا  کارنیروی  یور بهره  دیمحاسبات، استخدام کارآموز جد  نیتوجه به ا  با

 روکار، یها و توجه به مهارت ن نهاده   ی. چراکه با مدنظر قرار دادن ارزش نسبباشدشدهاتخاذ    میکننده تصمه یتوج  یقبل

 . کندی م سهیرا مقا یو قبل دیجد  تیوضع

 هیسرما یور بهره  شاخص -3-5-4

 ی ور . شاخص بهره شودمیگرفته ثابت درنظر    یهایی مربوط به ارزش دارا  یهای شاخص، تنها ورود  نی ا   نییتع  یبرا

 . گرددی م محاسبه (۱۳-۳شکل )  و (۱2-۳شکل )مطابق  هیسرما
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 افزودهارزش  یمبنا بر هیسرما یور بهره شاخص -12-3شکل

 

 

 
 ستانده ارزش یمبنا بر هیسرما یور بهره شاخص -13-3شکل
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 افزوده  ارزش یمبنا بر هیاول مواد یور بهره شاخص -14-3شکل

 ه یمواد اول  یور بهره  شاخص -3-5-5

مواد   یهانه یآن تنها شامل هز   یهای ورود  شودی محسوب م  یجزئ  یور بهره  یشاخص   ه، یمواد اول  یور بهره  شاخص

 . استشدهداده  نشان( ۱۴-۳شکل )افزوده در ارزش  یشاخص بر مبنا نی . محاسبه اباشدی م هیاول

 ی مصرف انرژ  یور بهره  شاخص -3-5-6

 محاسبه   نحوه(  ۱5-۳شکل ).  شودمی گرفتهدر نظر    یمربوط به مصرف انرژ   یها ی شاخص، تنها ورود  نیبرآورد ا  در

 . دهدیافزوده را نشان مارزش  براساس یمصرف انرژ  یور بهره
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 افزوده  ارزش یمبنا بر یانرژ  مصرف یور بهره شاخص -15-3شکل

 (ریکل )فراگ  یور بهره  شاخص -3-5-7

بودند. در شاخص   یجزئ  یور بهره  یهاشد، شاخص   انیب  هاآن  یر یگو نحوه اندازه  یکه تاکنون بررس  ییها شاخص 

 و   (۱6-۳. شکل )شودمیگرفته درنظر    یکالا و خدمات به عنوان ورود  دیملموس در تول  یهایورود  یکل، تمام  یور بهره

 . دهدی م شی و ارزش ستانده نما هافزودارزش  براساسشاخص را  نی ا محاسبه نحوه (۱7-۳شکل )

 
 افزوده  ارزش یمبنا بر کل یور بهره شاخص -16-3شکل
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 ستانده  کل ارزش یمبنا بر کل یور بهره شاخص -17-3شکل

 ی بالاتر   تیارجح   یدارا  یجزئ  یور چند عامل عموماً نسبت به شاخص بهره  یور بهره  ایکل    یور بهره  یهاشاخص 

 کیتنها در    یور . تمرکز بر بهبود بهرهند ینمای و سازمان لحاظ م   ستمیعوامل مختلف را در کل س  ریهستند چراکه تاث 

کننده باشد. به سازمان بوده و اتکا به آن شاخص گمراه  ر کل د  یور همراه با کاهش بهره  تواندیم  دیچند عامل تول  ای

  ب یبه ترت  زاتیو تجه  کارنیروی سالانه    نهیو هز   استشده  دی هزار واحد محصول تول  ۱۰امسال    دیعنوان مثال فرض کن

شرح   ه( بکارنیروی)  ی( و جزئزاتیو تجه  کارنیرویچندعامل )  یور راستا بهره  نیاست. در ا  یهزار واحد پول  25و    5۰

 .شوندی ( محاسبه م8-۳( و )7- ۳روابط )

(3-7) 
مجموع تعداد  یا  مقدار کل واحدهای  تولید شده

کل هزینه  تجهیزات  + کل هزینه  نیروی کار
=

۱۰۰۰۰
5۰۰۰۰ + 25۰۰۰

= ۰/۱۳۳ 

 واحد  محصول  به ازاء  هر واحد  پولی  نهاده 

(3-8) 
بهره وری  نیروی کار =

۱۰۰۰۰
5۰۰۰۰ = ۰/2 

 واحد  محصول  به ازاء  هر واحد  پولی  نیروی کار

به   کارنیروی  نهیهزار واحد در هز   ۱۰معادل    یکاهش  د،یو جد  شرفتهیآلات پ  ن یماش  دیو خر   یگذار ه ی علت سرما  به

 برابر است با:  کارنیروی یور بهره جهیوجود آمده است. در نت

بهره وری  نیروی کار (3-9) =
۱۰۰۰۰
۴۰۰۰۰ = ۰/25 

م  نی ا   براساس مشخص  شده  انجام  مافته ی  شیافزا  کارنیروی   یور بهره  باشد،ی محاسبات  نظر  به  و   رسد ی است 

با   کارنیروی  یور بهره   شی جذاب است. اما اگر افزا  آلاتن یماش   دیدر خر   یگذار ه یسرما  ،ی جزئ  یور شاخص بهره  براساس

 : میدار  ،هزار واحد همراه باشد ۴۰به  زاتیتجه دیسالانه خر  شیافزا

(3-10 ) 
مجموع تعداد  یا  مقدار کل واحدهای  تولید شده

+کل هزینه  تجهیزات  کل هزینه  نیروی کار
=

۱۰۰۰۰
۴۰۰۰۰+ ۴۰۰۰۰ = ۰/۱25 
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تعداد    نی بنابرا  خر   کارنیروی کاهش  کاهش   وریبهرهمجموع    زاتیتجه  دیو  را  براکل  است  لازم  و    ل ی تحل  یداده 

 تحلیل وتجزیهمختلف مورد    یهامجدد، انواع شاخص  یر یگمیتصم  یاتخاذشده برا  ماتیتصم  یموجود و بررس  تیوضع

و    یر ی گاندازه  زیکل ن  یور بهره  یرو  راتییهمه تغ  مانطور همز به  مثال لازم است    نی. به عنوان نمونه در ارندیقرار گ

 همراه و مرتبط است. گری د یهادر شاخص  راتییبا تغ تواندیهر شاخص م رییشود چراکه تغ لیتحل

 ر یفراگ  یور بهره یر یگمدل اندازه -3-6

و   شودیجامع محسوب م یابی ارز  یهادر دسته مدل یور بهره یر یگاندازه یها مدل ( از 161TPMفراگیر ) یور بهره مدل

. به اعتقاد ردیدر برگ ریفراگ  یور بهره یر یگاندازه یرا برا رهیو غ یانرژ  کار،ی روین ه،ی تمام عوامل مانند سرما کندی م یسع

سود   هیفروش را بدون کاهش حاش  متیامکان کاهش ق  تواندیم  ریفراگ  یور ، توجه به بهره۱98۴دکر سومانث در سال  

ا  انیفروش محقق نمود. لذا مشتر   متیسود را بدون کاهش ق  هیحاش  شی افزا  ایو    یسازمان  از کاهش    نکهیعلاوه بر 

  ن ی کنند. ایم  افتیو بعضاً بهتر در   تیفیخدمت را با همان سطح ک  ایحال محصول    نیدر ع  برند،یسود م  دیخر   متیق

افزا افزا  شی امر موجب  آن  تبع  به  و  و رضا  شیدرآمد سازمان  بازار  م  تی سهم  و  ثبات   تواندیکارکنان خواهدشد  به 

 ح یتشر   ۱که در فصل    MEPIچرخه    ایو    ی ور بهره  تیر یشود. چرخه مد  لیها تبددر ملت   یو رفاه اجتماع  یاقتصاد

 ی بخش به متدولوژ   نیو در ا  شده ارائهلازم    حاتیآن توض  صدر خصو  پیش از اینمدل است که    نیا  یاجرا  جهینت  د،یگرد

 . شودی ( محاسبه م۱۱-۳سازمان مطابق با رابطه )  ریفراگ  یور مدل، بهره  نیا   براساس.  گرددی مدل اشاره م  نیا  یر یگاندازه 

بهره وری  فراگیر  ( 3-11) =
کل خروجی  های  ملموس 

کل ورودی  های  ملموس 
 

ً یاست که مستق  ییهای ملموس شامل خروج  یهای خروج  به عنوان هستند مانند    یر یگقابل مشاهده و اندازه   ما

  ( ۱-۱شکل )در فصل اول و در قالب    های و خروج  های ورود   نی . ای دیواحد تول  کی یشده برادیتول  یتعداد موتورها  مثال

 :شوندیم لیشامل موارد ذ یقرار گرفتند و به طور کل یمورد بررس (2-۱)و 

  ساخته، مه ی محصولات ن  ایشده، ارزش ستانده  لیمحصولات تکم  ایارزش ستانده    :162ملموس   یهای کل خروج  ▪

 مدها است. آدر  ریاز اوراق قرضه و سا یشده و سود ناشمیتقس یدرآمدها

  ه ی ثابت، سرما  یگذار ه یسرما یها نه یهز  ه،یمواد اول ،یانسان یروین یهای ارزش ورود :163ملموس  یهایکل ورود ▪

 یورود یهانه یهز  ریو سا یدرگردش، انرژ 

محاسبه   یمدل و متدولوژ   نیهم  هیبر پا  زین  دیکه در بخش گذشته ارائه گرد  یعموم  یور بهره   یهاشاخص   تمام

 رملموس یغ  یهایشامل خروج  یشده به طور کلاشاره   یهای . خروجرندیگیقرار م لیها مورد تحلسازمان  یاند و براشده

که   یتیناز محصولات سازمان، حسن   یناش  یآلودگ  زانیمباشد مانند    تواندیم  ز یشد ن خواهند  داده  حیکه بعداً توض

قبال مشتر  در  م  انیسازمان  نشان  غ  دهدیخود  ا رهیو  استاندارد  علائم  و  معادلات  در سطح   زین  یمتدولوژ   نی.  هم 

 . استشده( و هم در سطح بنگاه در ادامه آورده یاتیواحد عمل ایمحصول )

 
161 Total Productivity Maintenance 
162 Total Tangible Outputs 
163 Total Tangible Inputs 
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 ( یاتیمحصول )واحد عمل یور بهره یر یگاندازه -3-6-1

 .شودی محاسبه م (۱8-۳شکل )مطابق با  یاتیواحد عمل ایمحصول  کیدر سطح  یور بهره

 

 
 یاتیعمل واحد ای محصول ریفراگ  یور بهره  یر یگاندازه -18-3شکل

ا  مطابق ابتدا ورود   نی با  به ترت  tدر دوره    iملموس محصول    یهای و خروج  های شکل،   ش ی نما 𝑂𝑖𝑡و  𝐼𝑖𝑡 با  بیکه 

 ها ی به ورود  هایخروج  م یاز تقس  (𝑇𝑃𝑖𝑡)محصول    نیا  یبرا  tدر دوره    ریفراگ  یور . سپس بهرهگرددیبرآورد م  شود،یمداده

 . گرددی م محاسبه( ۳-۱2و مطابق با رابطه ) 

(3-12 ) 𝑇𝑃𝑖𝑡 =
𝑂𝑖𝑡
𝐼𝑖𝑡
=

𝑂𝑖𝑡
∑ 𝐼𝑖𝑗𝑡𝑗

=
𝑂𝑖𝑡

𝐼𝑖𝐻𝑡 + 𝐼𝑖𝑀𝑡 + 𝐼𝑖𝐶𝑡 + 𝐼𝑖𝐸𝑡 + 𝐼𝑖𝑋𝑡
 

مواد و قطعات   ی(، ورودH)  یمنابع انسان   یشامل ورود  های ورود  شود،یم  مشاهده(  ۱2  ۳که در رابطه )  طورهمان  

 ا ی )و    یجزئ  یور . بهرهگرددی ( مX)  هانه یهز   ری سا  ی( و ورودE)  یانرژ   ی(، ورودC)  هی سرما  ی(، ورودM)  شدهخریداری 

 .شودیحاصل م یچند( ورود ای)و  کیبر تنها  یخروج میتقس قیمشابه از طر  یقیبه طر  زیچندعامل( ن

 در سطح بنگاه یور بهره یر یگاندازه -3-6-2

مطابق با   یاتیعمل   یواحدها  ای در سطح محصولات    یور از مجموع بهره  توانیرا م 164( Fدر سطح بنگاه )  یور بهره

 نمود. یر یگاندازه ( ۱9-۳شکل )

 
164 Firm 
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 بنگاه سطح در کل یور بهره محاسبه -19-3شکل

  ی اتیعمل  یمحصولات و واحدها  یهای و خروج  های از مجموع ورود  tملموس بنگاه در دوره    یهای و خروج   های ورود

دوره    رمجموعهیز  در  بنگاه  مبه    tدر  ترت  دیآیدست  به  )شودی مداده  شی نما 𝑂𝐹𝑡و  𝐼𝐹𝑡 با  بیو  رابطه   نحوه (  ۱۳-۳. 

 . دهدی کل در سطح بنگاه را نشان م یور بهره  محاسبه

(3-13 ) 𝑇𝑃𝐹𝑡 =
𝑂𝐹𝑡
𝐼𝐹𝑡

=
∑ 𝑂𝑖𝑡𝑖

∑ 𝐼𝑖𝑡𝑖
 

 ی ها یخروج  میبا حاصل تقس  زیو چندعامل را ن  یجزئ  یور بهره  توانیم  د،یاشاره گرد  زین  پیش از اینکه   طورهمان  

 شده محاسبه نمود. اشاره یهای چند از ورود /کیبنگاه به هر 

 ( CTPMجامع ) ریفراگ  یور بهره یر یگاندازه مدل -3-6-3

 ت ی مانند رضا  یعوامل ناملموس  ر،یفراگ  یور در شاخص بهره  کهیصورت  در  د،یاشاره گرد  زیکه در گذشته ن  هانطور

تجار   ان،یمشتر  برند  و  نشان  قابل  یاعتبار  اطم  تیسازمان،  و  ک   نان،یاعتبار  سازمان،  به  نسبت  جامعه   ت یفینگرش 

)  ریفراگ  یور شود، شاخص بهره  لیدخ  یور در محاسبه بهره  زین  رهیخدمات و غ به .  دیآی(  بدست م165CTPIجامع 

 ی هابه نسبت شاخص   یادیز   یهایاطلاعات و ورود  ازمندیدشوار است و ن  اریشاخص بس  نیمحاسبه ا  خودی خود

. نحوه محاسبه ردیگیو تمام اطلاعات را در برم  شودی شاخص محسوب م  نیتر حال کامل  نیدر ع  یول  باشد؛ی م  گرید

 . باشدی( م ۱۴- ۳شاخص مطابق با رابطه ) نیا

(3-14 ) 𝐶𝑇𝑃𝐼𝑡 = 𝑡(شاخص  بهرهوری  فراگیر )  ×  𝑡(شاخص  عوامل  ناملموس )

و شاخص عوامل    کندیم  یر یگملموس را اندازه   یهای و ورود  های خروج  ر،یفراگ  یور (، شاخص بهره۱5-۳رابطه )  در 

(  ۳-۱7)  و(  ۳-۱6توسط روابط )  زیدو شاخص ن  نی. اد ینمایم  یر یگناملموس را اندازه   یهای و ورود  های ناملموس، خروج

در دوره    یور بر مقدار بهره  t  یر یدر دوره اندازگ  یور بهره  مقدارشاخص،    نییبه منظور تع  کیکه در هر    شودی م  محاسبه

 
165 Comprehensive Total Productivity Index 
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 ی ور بهره  لیبه منظور تحل  یور )در فصل پنجم در خصوص مقدار و شاخص بهره   شود یم  می)زمان صفر( تقس  هیپا

 (.گرددی ممختلف ارائه یهالازم همراه با مثال  حاتیتوض

𝑡(شاخص  بهرهوری  فراگیر ) ( 3-15) =
(𝑡)  وری بهره فراگیر مقدار 

مقدار بهرهوری  فراگیر  (0)
 

𝑡(شاخص  عوامل  ناملموس ) ( 3-16) =
(𝑡)  مقدار عوامل  ناملموس

مقدار عوامل  ناملموس  (0)
 

 : شودی محاسبه م  لیبه صورت ذ  ریفراگ  یور ، مقدار بهرهاستشدهاشاره    زین  پیش از اینکه    طورهمان رابطه    نیا  در 

بهره وری  فراگیر  ( 3-17) =
کل خروجی  های  ملموس 

کل ورودی  های  ملموس 
 

  ل یرا به شرح ذ  CTPIعوامل ناملموس در محاسبه شاخص    یبرخ(Sumanth, 1997)سومانث در کتاب خود    دکتر 

  ند ینما فی تعر  ای هاآن موارد انتخاب و براساس  نیاز ا توانندیخود م یهای ژگیو براساسها است. سازمان نموده فیتعر 

 . ندیمحاسبه نما رامقدار عوامل ناملموس  ها،یمووزون حاصل از بررس نیانگیاز م به عنوان مثالو 

و    یر یپذدوام محصول، رقابت   ان،یمشتر   یمحصول و خدمات، وفادار   تیفیمانند ک  ی عوامل مربوط به مشتر  ▪

 رهیغ

 از سازمان در بازار یعموم یر یعوامل مربوط به بازار ثبات بازار، اشباع بازار و تصو ▪

 ره یو غ یطیمحست یملاحظات ز  ،ی عوامل مربوط به جامعه مانند آلودگ ▪

 رهیبودن و غو به موقع  ندی زمان فرآ ،یاثربخش ،ییمانند کارا ندیعوامل مربوط به فرآ ▪

 ره یکارکنان، چرخش کارکنان و غ یوفادار  ،یشغل تیامن ،یشغل  تیعوامل مربوط به کارکنان رضا  ▪

 ره یو غ ینظم، وفادار  ت،یفیمانند ک کنندگانتأمین عوامل مربوط به  ▪

شاخص    اگرچه م  CTPIمحاسبه  کامل   یکیام ا    باشدیسخت  بهره  یکردهایرو  نیتر از  اگر   یور محاسبه  است. 

سازمان در   به اجبارکه    ستیمعنا ن   نیباشد، به اداشته   ینیی پا  یور بهره  یا، در دورهTPIشاخص    یبر مبنا   یسازمان 

به عنوان و    باشدخود را بهبود داده   املموسعوامل ن  یسازمان  نی حرکت نکرده باشد. ممکن است چن  یور بهره   ریمس

باشد. افته ی  شیافزا  CTPIبه واسطه آن شاخص    . لذااستداشته  تیفیبه ک  اریخاص توجه بس  یدوره زمان  کیدر    مثال

 TPIشکل، شاخص    نی . مطابق با ادهدی مارائه  یور بهره   یهااز عملکرد شاخص  سهیمقا  (2۰-۳)شکل  خصوص،    نیدر ا

 نکه یباوجود ا   گریعبارت دبه  .  استبوده  یصعود  CTPIشاخص    بیاست ام ا شکرده  یاول ط  ورهرا در طول د  یروند نزول

باشد که سازمان    لیدل  نیبه ا  دتوانمی   نیاست اافته ی  شی جامع افزا  ریفراگ  وریبهرهاست،  افته یکاهش    ریفراگ  وریبهره

 . استداشته تریتوجه اساس تیفیخاص به ک یادر دوره
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 ( ی فرض نمونه) یور بهره یهاشاخص سهی مقا -20-3شکل

 محور فهی وظ   ریفراگ ی ور بهره یر یگاندازه مدل -3-7

 ی تمام اجزا   یبررس  براساس  ۱985بار در سال    نی اول  ی(  برا166TOTP)  محورفهیوظ  ریفراگ  یور بهره   یر یگاندازه  مدل

  ، یو کارکرد یافهیوظ یدر پارمترها رییبا تغ  یور مدل شاخص بهره  نی. در ااستشده شنهادیممکن پ یو خروج یورود

 ی ر یگشاخص در طول زمان اندازه   نی . اابدییم  رییمنابع تغ  لیبدست آمده از تبد  یهای منابع مورد استفاده، و خروج

سازمان را  کی  سرانجامو  یافهیوظ  یواحدها  ،یکار   یهامیها، تو کارکردها، محصولات، پروژه  فیوظا  یور و بهره شودیم

 .است لی مدل به شرح ذ نی ا یاصل  یاجزا یاهی پا فی. تعر دهدی مورد سنجش قرار م

  ی دوره زمان   کیعامل واحد و در    کی ( توسط  تیمکان )سا  کیشده در  واحد کار انجام   کی   یبه معنا  فهیوظ ▪

 . دینما یم دیمنابع موجود تول یرا از برخ یدیمف یواحد است که خروج

 ی برا  یر یگقابل اندازه   یهایبه مجموع ورود  یر یگقابل اندازه   یهایحاصل نسبت خروج  زین  ریفراگ  یور بهره  ▪

داده و   ه،یسرما  ک،یو ربات  وتریکامپ  ،یانرژ   کار،ی روین  لیممکن )از قب  یهای مدل تمام ورود  نی است. در ا  دیتول

مرتبط    یهایو همه خروج  تماممه یشده، ن دیتول  یلامانند کا  ییهای ( و خروجیادار   یهانه یهز   ریاطلاعات، و سا

 .ردیگی شده مدنظر قرار مدیبا واحد تول

 پیش از این   هاآن  فیاست و تعر   یر یگاندازه مدل قابل  نیهم در ا  یجزئ  یور و بهره  دیکل عوامل تول  یور بهره  ▪

 است. دهیارائه گرد

 .است لیمدل به شرح ذ نیشده در او اختصارات استفاده  علام

 

 𝑖 وظیفه خدماتی یا تولیدی 
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𝑗 کارخانه، سایت یا موقعیت مکانی تولید یا خدمات  = 1,2,… ,𝑚 

𝑡 دوره زمانی مورد مطالعه  = 1,2,… , 𝑛 

 𝑡 𝑂𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت  𝑖کل مقدار واحد تولیدی )کل خروجی( با وظیفه 

 𝑡 𝐹𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت 𝑖یافته وظیفه شده/واحدهای تولیدی اتمام کارهای تمام 

 𝑡 𝑃𝐶𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت 𝑖تمام وظیفه  درصد تکمیل واحدهای نیمه 

 𝑡 𝑃𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت 𝑖تمام وظیفه  تمام/واحدهای تولیدی نیمه کارهای نیمه 

 𝑡 𝑆𝑃𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت  𝑖قیمت پایه فروش هر واحد محصول تولیدی وظیفه 

  𝑡و دوره زمانی   𝑗، در سایت 𝑖های کامپیوتری و فناوری اطلاعات وظیفه هزینه متغیر ورودی 

 به واحد پولی

𝐶𝑅𝑖𝑗𝑡 

 𝑡  𝑃𝑅𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی   𝑗، در سایت 𝑖های رباتیک وظیفه هزینه متغیر ورودی 

 𝑡   𝐿𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت 𝑖کار( برای وظیفه  های کاری پرسنل )نیرویورودی زمان 

 𝑡  𝐿𝑅𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت 𝑖کار برای وظیفه نرخ ساعتی نیروی 

 𝑀𝑖𝑗𝑡 به واحد پولی 𝑡و دوره زمانی   𝑗، در سایت 𝑖هزینه خرید قطعات و مواد برای وظیفه 

گردش و سرمایه ثابت مانند نقدینگی، اسناد  ای شامل سرمایه درمخارج سرمایه 

تجهیزات و ابزارآلات، استهلاک، تحقیق و توسعه و غیره  تأمینوساز و دریافتنی، ساخت 

 به واحد پولی 𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت 𝑖وظیفه  

𝐶𝑖𝑗𝑡 

  𝑡و دوره زمانی   𝑗، در سایت 𝑖های مرتبط با انرژی )مانند آب، برق، گاز و غیره( وظیفه  هزینه 

 به واحد پولی 

𝐸𝑖𝑗𝑡 

 𝑡  𝐷𝑃𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت  𝑖های مربوط به پردازش داده وظیفه هزینه متغیر ورودی 

شامل سفر،  𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت 𝑖وظیفه   های مدیریتی و اداریسایر هزینه 

 ماموریت، مالیات، بازاریابی و مدیریتی

𝑂𝐸𝑖𝑗𝑡 

 𝑡 𝑌𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی   𝑗، در سایت 𝑖وری فراگیر وظیفه بهره

 𝑡 𝑇𝐹𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت  𝑖وری کل عوامل تولید وظیفه  بهره

 𝑡   𝑃𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی  𝑗، در سایت 𝑖وری جزئی )باتوجه به یک ورودی( وظیفه  بهره

𝑡 𝐼𝑖𝑗𝑡و دوره زمانی   𝑗، در سایت 𝑖های وظیفه کل ورودی  

  

باشد.  سریم یور تا امکان محاسبه مقدار و شاخص بهره استشده فیتعر  زی و دوره صفر ن هیعلائم سال پا نیا در

پ  طورهمان  تحل  ن یا  د، یگرد   انیب  زین  ترشیکه  قالب  در  پنجم  فصل  در  بهره  لیموارد  تفص   یور شاخص    ان یب  لیبه 

قابل انجام   یبه راحت  یور بهره   ری، محاسبه مقاداستشده   انیکه تاکنون ب  یمیمفاه  نیعلائم و همچن   براساس.  گردندیم

 : دینمای را محاسبه م t یو دوره زمان  j تی، در ساi فهیوظ ریفراگ یور ( بهره۱8- ۳. به عنوان مثال رابطه )باشدیم

(3-18 ) 𝑌𝑖𝑗𝑡 =
𝑂𝑖𝑗𝑡

𝐼𝑖𝑗𝑡
=

𝐹𝑖𝑗𝑡 × 𝑆𝑃𝑖𝑗𝑡 + 𝑃𝑖𝑗𝑡 × 𝑆𝑃𝑖𝑗𝑡 × 𝑃𝐶𝑖𝑗𝑡

𝐶𝑅𝑖𝑗𝑡 + 𝐿𝑖𝑗𝑡 × 𝐿𝑅𝑖𝑗𝑡 + 𝑀𝑖𝑗𝑡 + 𝐸𝑖𝑗𝑡 + 𝑂𝐸𝑖𝑗𝑡 + 𝐶𝑖𝑗𝑡 + 𝐷𝑃𝑖𝑗𝑡
 

( ۱9-۳هم به صورت رابطه )  tو در دوره    j  تیدر سا  i  فهیوظ  یانسان  یروین  یجزئ  یور عنوان نمونه بهرهبه    نی همچن

 : باشدیم یر یگقابل اندازه 
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(3-19 ) 𝑃𝑖𝑗𝑡 =
𝑂𝑖𝑗𝑡

𝐼𝑖𝑗𝑡
∗
=
𝐹𝑖𝑗𝑡 × 𝑆𝑃𝑖𝑗𝑡 + 𝑃𝑖𝑗𝑡 × 𝑆𝑃𝑖𝑗𝑡 × 𝑃𝐶𝑖𝑗𝑡

𝐿𝑖𝑗𝑡 × 𝐿𝑅𝑖𝑗𝑡
 

 ها است. طبقه از نهاده کیدهنده نشان  ∗I رابطه،  نیا در 

که شامل    استشده  یگام معرف  8و در    یاچندمرحله   هیرو   کیمدل در قالب    نی ا  یساز ادهیبه ذکر است که پ  لازم

مح شناخت  فرآ   طیمرحله  رو  ندهایکار،  اندازه  لیتحل  ،یسازمان  یهاه یو  تخص  نیی تع  ،یور بهره  یر یگدامنه    ص ی و 

 ی طراح  ه،یانتخاب دوره و سال پا  ،یمال  ریو مقاد   هانه یهز   یو حسابدار   یمال  حیسربار در محاسبات صح  یهانه یهز 

آزما  یآور جمع   زمیمکان و  پرسنل  آموزش  اطلاعات،  و  جمع داده   یآور جمع   ی ابزارها  شیداده  و داده  یآور ها،  ها 

 توان یمراحل م   نی در خصوص ا   شتریمطالعه ب  ی)برا  باشدی م   جینتا  ریروندها و تفس  لیتحل  نی و همچن  لیتحلوهیتجز 

 ی ر یگمراجعه نمود(. به عنوان نمونه در مرحله دوم و پس از فاز شناخت، دامنه اندازه   (Edosomwan, 1995)به کتاب  

را تا سطح  یر یگاندازه  توانیکوچک اشاره دارد که م یهاشرکت ی. به عنوان مثال براردیگیقرار م لیمورد تحل یور بهره

از    یتوجه  که سهم قابل  یفیبزرگ، وظا  یها شرکت  یبرا  یانجام داد. ول  رهیمحصول و غ  ،یافهیواحد وظ  فه،یهر وظ

به  عملکرد گذشته )  ی. لذا بر مبناشوندیانتخاب م   دیکاند  دهند،ی وکار و درآمد را به خود اختصاص محجم کسب

درآمدها،    به عنوان مثالدر تحقق    هاآن و درصد مشارکت    فیاز وظا  یاماهه گذشته(، مجموعه   2۴  یدوره مال   عنوان مثال

کل   %8۰که حداقل  یفیوظا ییبا منطق پارتو توانی . به عنوان نمونه، مشوندیم یر یگزه اندا هانه یفروش و هز  ،یسودآور 

است و که تازه شروع بکار نموده  یسازمان  یو انتخاب نمود. برا   نیی را تع  دهندیم  لیشرکت را تشک  یهانه یفروش و هز 

و فروش  دیتول %8۰که حداقل  یخدماتمحصولات و  نیبا براساس تخم توانیم زی ندارند ن یاگذشته  یهات یرکورد فعال

 نمود.  نییلازم را انتخاب و تع ف یخواهندداد، وظا لیسازمان را تشک

نسبت   ،ینیبش یمختلف پ  یکردهایبا استفاده از رو  توانیم  ،یور موجود در محاسبه بهره   ری براساس مقاد  نی همچن

در    کارنیروی   یهای مربوط به ورود  ریمقاد(  ۱- ۳جدول )اقدام نمود. به عنوان مثال    زین  یآت  یهادر دوره  ریمقاد   نیبه تخم

نشان    (2۱-۳شکل )در    یخط  ونیرگرس  لیتحل  براساسکه رفتار آن    دهدی نشان م  ریماه اخ  ۱۳را در    یور محاسبه بهره

 . استشدهداده

 ریاخ ماه 13 یط کاریروین یورود ریمقاد -1-3جدول 

 1 2 3 4 5 6 7 (xماه )

 4.04 4.08 4.17 4.17 4.19 4.19 4.20 ( yشاخص )

  8 9 10 11 12 13 (xماه )

  4.21 4.23 4.21 4.28 4.32 4.33 ( yشاخص )

  

داشت که   ریمقاد  نی ا  ینیبشیاز پ  ینیتخم  توانی در واحد زمان، م  کاریروین یورود  ریمقاد  یاساس معادله رفتار بر 

ً ی. دقاستشدهآورده   (2-۳جدول )در    ندهیهفت ماه آ  یحاصل از آن برا  جینتا   ی ها یورود   ریسا  ینمونه، برا  نیمانند هم  قا

 اقدام نمود.  توانیم زین اردمو ری و سا  هیسرما ه،یمواد اول  ،یمانند انرژ 
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 کار یروین یورود ریمقاد  رفتار نییتع یبرا ونیرگرس زیآنال -21-3شکل

 کار ی روین  ی ورود شده ینیبشیپ شاخص -2-3جدول 

 ماه  معادله ( yشاخص )

4.34 (14 )0.0198  +4.06  =y 14 

4.36 (15 )0.0198  +4.06  =y 15 

4.38 (16 )0.0198  +4.06  =y 16 

4.40 (17 )0.0198  +4.06  =y 17 

4.42 (18 )0.0198  +4.06  =y 18 

4.44 (19 )0.0198  +4.06  =y 19 

 د یکل عوامل تول یور بهره یر یگاندازه مدل -3-8

ناخالص و    دیعبارت است از نسبت ستانده )تول  د یکل عوامل تول  یور بهره  د،یگرد   انیب  زین  پیش از اینکه    طور همان 

ً یشاخص، مستق  نی عامل. ا  یها ی به عنوان ورود  هیو سرما   کارنیروی  یهاافزوده( بر مجموع نهاده   ارزش  ای  تواندی نم   ما

اول  ریتاث انرژ   هیمواد  اندازه  یو نهاده  لذا وقت  یر یگرا    ل یکل را تشک  یهانه ی از هز   یمواد، قسمت اعظم   نهیهز   یکند، 

به طور خلاصه    د،یگرد  انیب  یور که تاکنون در محاسبه شاخص بهره   یمطالب  براساسمناسب باشد.    تواندی نم  دهدیم

 . استشده خلاصه (۳- ۳جدول )در  یو چند عامل یتک عامل  یور محاسبات بهره
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 دیتول عوامل کل یور بهره در ستانده و داده -3-3جدول 

 انواع داده 

 کار و سرمایه  سرمایه  کارنیروی

کار، سرمایه و  

ای  های واسطهنهاده 

)انرژی، مواد و  

 خدمات(

انواع 

 ستانده 

ستانده 

 ناخالص 

  کارنیرویوری بهره

ستانده   براساس)

 ناخالص(

وری سرمایه  بهره

ستانده   براساس)

 ناخالص(

وری چندعاملی کار و  بهره

ستانده   براساس سرمایه )

 ناخالص(

  براساسوری کل بهره

 ستانده ناخالص(

ارزش  

 افزوده

  کارنیرویوری بهره

  براساس)

 افزوده( ارزش

وری سرمایه  بهره

  براساس)

 افزوده( ارزش

وری چندعاملی کار و  بهره

  براساس سرمایه )

 افزوده( رزشا

- 

 وری جزئی شاخص بهره  

 )تک عاملی( 
 چندعاملی وری شاخص بهره 

 

بهره  براساس  نیو همچن  تینها  در برنامه جامع   ۱۱/۰6/۱۳9۴مورخ    رانیوز   اتیه  نامهبیکشور، تصو  یور سند 

 . قابل محاسبه است لیبه دو صورت به شرح ذ دیکل عوامل تول یور ، شاخص بهره (۱۳9۴)تصویب نامه هیات وزیران ، 

 کل اقتصاد هیو تعداد شاغلان و سرما یناخالص داخل  دیتول  براساسکل عوامل  یور بهره -3-8-1

 ی تعداد شاغلان و ارزش موجود  یوزن نی انگیو م یناخالص داخل دیبر حسب تول دیکل عوامل تول یور بهره  شاخص

 .شودی ( محاسبه م2۰-۳ثابت در سطح کل اقتصاد به صورت رابطه ) هیسرما

(3-20 ) 𝑇𝐹𝑃 =
𝐺𝐷𝑃

𝐿𝛼𝐾𝛽
 

 . شوندیم فیتعر  ری ( به صورت ز 2۰- ۳رابطه ) یپارامترها 

𝐾 𝑇𝐹𝑃 ارزش موجودی سرمایه ثابت کل اقتصاد= = وری کل عوامل تولید بهره  

𝛼 = از تولید کل اقتصاد  کارنیروی سهم عامل   𝐺𝐷𝑃  تولید ناخالص داخلی  =

𝛽 𝐿 سهم عامل سرمایه از تولید کل اقتصاد = = اقتصاد تعداد شاغلان کل   

 
𝛼 =

جبران  خدمات  کارکنان  کل اقتصاد 

تولید ناخالص  داخلی 
 

 𝛽 = ۱− α 

 و مصارف واسطه کل اقتصاد هیارزش ستانده، تعداد شاغلان، سرما براساسکل عوامل  یور بهره -3-8-2

 ه ی سرما  یتعداد شاغلان، ارزش موجود  یوزن  نیانگیبر حسب ارزش ستانده و م  دیکل عوامل تول  یور بهره   شاخص

 .شودیم محاسبه( ۳-2۱ثابت و مصارف واسطه در سطح کل اقتصاد به صورت رابطه ) 
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(3-21 ) 𝑇𝐹𝑃 =
𝑂

𝐿𝛼𝐾𝛽𝐼𝐶𝛿
 

 . شودیم فیتعر  لیمطابق ذ  زین( ۳-2۱رابطه ) یپارامترها 

𝐼𝐶 = کل اقتصاد   واسطه ارزش مصارف  𝑇𝐹𝑃 = وری کل عوامل تولید بهره  

𝛼 = از ارزش ستانده کل اقتصاد  کارنیروی سهم عامل   𝑂  ارزش ستانده کل اقتصاد =

𝛽 𝐿 سهم عامل سرمایه از ارزش ستانده کل اقتصاد  =  تعداد شاغلان کل اقتصاد =

𝐾  ارزش موجودی سرمایه ثابت کل اقتصاد=

𝛿 اقتصاد سهم عامل مصارف واسطه از ارزش ستانده کل  =  

 
𝛼 =

جبران  خدمات  کارکنان  کل اقتصاد 

ارزش  ستانده  کل اقتصاد 
 

 
𝛿 =

ارزش  مصارف  واسطه  کل اقتصاد 

ارزش  ستانده  کل اقتصاد 
 

 𝛽 = ۱− (𝛼 + 𝛿) 

 دی کل عوامل تول یور بهره  محاسبات -3-8-3

ذکر است . لازم به  شودی مپرداخته  یمورد  یهادر قالب مثال  دیکل عوامل تول  یور بخش به محاسبه بهروه   نیا  در

ا بهره  نیکه در محاسبه  ز   ی ور شاخص  در  ب  یهاربخش یکه  تول  دیگرد  انیگذشته  تابع  استفاده   167داگلاس کاب  دیاز 

. با فرض محاسبه شاخص  شودیمارائه   یمطالبدر فصل چهارم    دیتول  یدر خصوص آن و تئور   یکه مختصر   استشده

واضح است که به طور    د،ی گرد  انیکل اقتصاد که ب  هیو تعداد شاغلان و سرما  یناخالص داخل   دیتول  براساس  یور بهره

 :شودی م ریبه صورت ز  کارنیرویو  هیسرما ،یور از بهره ی تابع یناخالص داخل یدیتول یعموم

(3-22 ) 𝑌 = 𝐹(𝐴, 𝐾, 𝐿) 

 : م یرابطه دار  نیدر ا که 

𝐾 𝐴 ارزش موجودی سرمایه ثابت کل اقتصاد= = وری بهره  

𝐿 𝑌 تعداد شاغلان کل اقتصاد =  تولید ناخالص داخلی واقعی =

 : میداگلاس باشد دار کاب  دیتابع تول براساس، F دیتابع تول چنانچه   

(3-23 ) 𝑌 = 𝐴𝐾𝛼𝐿𝛽             𝛼 + 𝛽 = ۱         

 ، منجر به رشدکارنیرویدرصد در سهم عامل    ۱  شیافزا  شود،یم  فرض
۱
۳
شود.   یناخالص داخل   دیدر تول  یدرصد 

2  زین  یناخالص داخل  دیتول  ابد،ی  شیدرصد افزا  ۱  دیاز تول  هیکه اگر سهم عامل سرما  شودی فرض م  نی همچن
۳
 درصد 

۱ ابرابر ب  بیبه ترت  βو    α  ری خواهدداشت. لذا مقاد  شیافزا
۳
2  و   

۳
جهت محاسبه مقدار   سرانجام.  شودمیگرفته   درنظر 

 .استشدهگرفته  Lnرابطه قبل، تابع  نیکه از طرف شودیاستفاده م  ریاز رابطه ز  یور رشد بهره

 
167 Cobb-Douglas production function 
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(3-24 ) %∆𝑌 = (%∆𝐴) +
۱
۳

(%∆𝐾) +
2
۳ (%∆𝐿) 𝑌 = 𝐴𝐾

۱
۳𝐿

2
۳
 𝐿𝑛    
⇒   

به ذکر است که رشد    نیا  در اندازه  ∆ Yو    L∆  ،∆Kرابطه لازم  و  و    میمستق  یر یگقابل مشاهده  قابل  ∆  Aاست 

مثال   نی هم  ی. در راستاشودیمحاسبه م  دیکل عوامل تول  یور رشد بهره  زانیرابطه م  نیا  براساسو    ستیمشاهده ن

محاسبه   یور بهره  رشد  مقدار   است  مقرر  آن   براساس  و  است  موجود(  ۴-۳جدول )که اطلاعات    شودی ساده فرض م

 شود.

 ناخالص  دیتول و هیسرما کار،ی رو ین از یفرض اطلاعات -4-3جدول 

 سال تولید ناخالص داخلی  ارزش موجودی سرمایه ثابت  تعداد شاغلان 

۴9۰87 7925 2566 1962 

۱۳89۳7 5۱۱9۰ ۱59۰۰ 2022 

 

 :شودی رشد متوسط انجام م نیتخم یبرا لیاطلاعات محاسبات ذ نیاساس ا بر 

𝑌∆% رشد تولید ناخالص داخلی  =
[ln(۱59۰۰) − ln (2566)]

6۰ × ۱۰۰ = ۳/۰5% 

 رشد ارزش سرمایه ثابت 
%∆𝐾 =

[ln(5۱۱9۰) − ln (7925)]

6۰ × ۱۰۰ = ۳/۱۱% 

 رشد تعداد شاغلان 
%∆𝐿 =

[ln(۱۳89۳7) − ln (۴9۰87)]

6۰ × ۱۰۰ = ۱/7۳% 

𝐴∆% وریرشد بهره = ۳/۰5 − (
۱
۳ × ۳/۱۱) − (

2
۳ × ۱/7۳) = ۰/86% 

 د ی. فرض کنردیگیقرار م  یمورد بررس  یگر ید  یمثال مفهوم  ،یور شاخص مهم بهره  نیا  شتریو درک ب  تیشفاف  یبرا

را به    ی مل  یور بهره   در  مؤثر  عوامل  (22-۳شکل )درنظر گرفته شود.    یناخالص مل  دیمشابه با تول  بیس  دیتول  ندیفرآ

نماد  ادهدی م  شینما   نی صورت  در  نماد    نی .  . باشدی م  هیسرما  رهینماد ذخ   بیو درخت س  کارنیروی شکل، کشاورز 

 است.  یناخالص داخل دیو تول یور از بهره ینماد بیبه ترت  زیشده نحاصل بیوهوا و سآب 

 
 شدهطرح مثال در یمل ناخالص دیتول ینمادها -22-3شکل
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به  ه ینفر باشد، نسبت سرما 5۰اصله باشد و تعداد کشاورزان  ۱۰۰ بیس درختان تعداد اگر (2۳- ۳شکل )با  مطابق

با    کارنیروی نهاگرددی م  2برابر  در  ترک  تی .  عامل درختان س  بیبا  و آب   ب،ی سه  حاصل   بیس  5۰۰وهوا،  کشاورزان 

 . باشدیهر کشاورز م یبه ازا بیس ۱۰که برابر با  شودیم

 
 شدهطرح ممثال در بیس دیتول یهای خروج و های ورود تعداد -23-3شکل

( به % ۴)  بیس  2۰و    دهیبه مصرف رس  بی س  ۴8۰شده،  دیتول  بیس  5۰۰و از    شودی فرض م  %96مصرف برابر با    نرخ

۵00)  شوندیکاشته م  نده،یسال آ  یمجدد( برا  یگذار ه ی)سرما   دیدرختان جد  شیمنظور رو = 4۸0 + ۲0 = 𝐶 + 𝐼 .)  

 شود.  ی مبه درختان اضافه( 2۴-۳شکل )اصله درخت مطابق با  2۰ د،یسال جدلذا در 

 
 ی دیتول یهایخروج مصرف محل -24-3شکل

است و تعداد کشاورزان رفته  انیاز م دیجد سال در درخت اصله ۱۰ (25-۳شکل )مطابق با  شودی فرض م نی همچن

 . باشدی م ۱5/2برابر با  زین کارنیروی به  بیاست. نسبت درختان سده ینفر رس 5۱رشد به  %2با  زین
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 قبل  سال به نسبت کاری روین و بیس  درختان در شدهحاصل راتییتغ -25-3شکل

. لذا در سال شودیم  دیتول  بیس  5۴۰،  کارنیروی   5۱اصله درخت و    ۱۱۰با    دی جد   سال  در  (26-۳شکل )با    مطابق

 .شودیهر کشاورز حاصل م یبه ازا بیس 6/۱۰ د،یجد

 
 د یجد سال در بیس دیتول -26 -3شکل

اطلاعات    با به  بهرهشدهارائه توجه  مقدار  است.    یور ،  محاسبه  قابل  آن  رشد  ،  شدهارائه   حاتیتوض  براساسو 

مساله قابل   نیدر ا یر یگمیتصم یبرا زین یگر ید یها. دادهباشدی م (5-۳جدول )مطابق  ازیموردن یهاداده  یهاخلاصه 

 .گرددی نظر مصرف هاآن  انیاست که از ب لیاستحراج تحل

 شده طرح یمفهوم مطالعات نمونه خلاصه اطلاعات -5-3جدول 

 کارنیروی ذخیره سرمایه واقعی  GDP سال

1 500 100 50 

2 540 110 51 
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 است. لیمطابق ذ شدهارائهدر مثال  یور بالا، مقدار درصد رشد بهره یهابا داده  مطابق

(3-25 ) 𝑌 = 𝐴𝐾
۱
۳𝐿

2
۳→%∆𝐴 = 8 −

۱
۳
(10) −

2
۳
(2) = 3/36 

 د یکل عوامل تول ی ور موثر بر بهره  عوامل -3-8-4

 ن ی ا  ییها با شناسا شناخت عوامل موثر بر آن ضرورت دارد. دولت   د،یکل عوامل تول  یور بهره   تیتوجه به اهم  با

 د یکل عوامل تول یور دارند، موجبات رشد بهره  یور را بر بهره ریتاث نی شتر یکه ب ییها است یس  یبا اجرا توانندی عوامل م

( عوامل ۳و )  ی( عوامل اساس2)  ،یادی( عوامل بن۱در سه دسته )  یکل  رطو  به  یور را فراهم سازند. عوامل موثر بر بهره

  گران یبه طور عمده خارج از کنترل دولت و باز   ییا یجغراف  یهاتیمانند مز   یادی. عوامل بنشوندیم  یبندطبقه  واسطهیب

 ت یاز اهم  واسطهی و عوامل ب  یکنترل عوامل اساس  قیاز طر   هاآن بردن مناسب از  بهره  به خودی خودهستند و    یاقتصاد

طور  به    توانندی خرد نم  گرانیاست و باز   رگذاریتاث  یو ساختار اقتصاد   طیبر مح  ی برخوردار است. عوامل اساس   ییبالا

عوامل موثر    نیبر ا  دتوانمیخود    حیبا مداخله صح  گذاراست یدهند؛ اما س  رییعوامل را به نفع خود تغ  نیا  میمستق

 ی روین   یور بهره  شیها هستند مانند افز و بنگاه  یاقتصاد  گرانی تحت کنترل باز   می تقبه طور مس  واسطهی باشد. عوامل ب

  ی هاییدارا   نهیبه  تیر یو مد  ندهای اصلاح فرآ  قیها از طر کاهش اتلاف   ،یمنابع انسان  نهیبه   تیر یمد   قیاز طر   یانسان

چارچوب  یکیز یف ب  ن یا  یبرا  شدهارائه .  ارتباط  و  مل  هاآن  نی عوامل  سازمان   شکل  به صورت  رانیا  وریبهره   یتوسط 

که تحت کنترل بنگاه   واسطهیشکل عوامل ب  نی . مطابق با ا( ۱۴۰۱وری ایران،  )سازمان ملی بهره  استشدهارائه  (27-۳) 

سرما  شامل  سرما   یکیز یف   هیسرما  ،ی انسان  هیهستند  سرما   هیمشهود،  مانند  دانش    یاجتماع  هایه ینامشهود  و 

 ار یدر اخت  دیندارد و شا  تیمالک  تیقابل  یصنامشهود و دانش تخص   هی)برخلاف سرما  یسازمان و دانش عموم   یتخصص

 بنگاه باشد(.   نی چند

و اثرگذار    فیقابل تعر   ل یدر چهار بستر ذ  زیاست، ن  گذاراستیکه تحت کنترل س  یشکل، عوامل اساس  نی با ا  مطابق

 . باشندیقابل سنجش م زین شدهداده نشان  یارهایهستند که مع وریبهره یرو

  ،وریبهره شی افزا یبرا یاقتصاد  گرانی باز  یبرا زهیانگ  جادیا ▪

و     یانسان   ،یرساختیز   ،یبه منابع مختلف مال  هاآن  یدسترس  جادیا  قیاز طر   یاقتصاد  گرانیباز   یتوانمندساز  ▪

 رهیغ

 را دارند.   وریبهرهرشد و سطح  نی شتر یکه ب یهایمنابع به بخش  نهی به صیتخص ▪

 سطح ثبات قابل قبول.  یو اجتماع یاقتصاد ،یاس یس طیمح جادیا ▪
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 ( 1401وری ایران، )سازمان ملی بهره دیتول عوامل کل یور بهره بر موثر عوامل -27-3شکل

 سبز  ی ور بهره یر یگاندازه مدل  -3-9

بهره  در کتاب حاضر اصطلاح  اول  بررس  یور فصل  مورد  مولفه  یسبز  و  گرفت  شدند.   حیآن تشر   یاصل  یهاقرار 

 ی ور بهره  شیو افزا  ستیز   ط یبا هدف حفاظت از مح  زیسبز ن  ی ور و سنجه بهره  یط یمح  ستیز   ییمفهوم کارا  نی همچن

از   یکیآن با استفاده از  یر یگکه نحوه اندازه گرددی م یسبز سع یور بهره یبخش با طرح متدولوژ  نی . در ادیمطرح گرد

 و شفاف گردد. حیتشر  یمثال مورد کیموجود مطرح و با طرح  یکردهایرو

و   یور بهره  شیافزا  یبرا  یاستراتژ   کی( به عنوان  GPسبز )   یور بود، بهره  دهیگرد  انیب  زین  پیش از اینکه    طور همان 

با   یروش  ،یمتدولوژ   نیا  قتیاست. درحق  یو اقتصاد   یتوسعه کلان اجتماع   یبرا  یطی مح  ستیعملکرد ز  است که 

 ست ی ز   طیبر مح   یچه کار   ای  دهدی انجام م  یر که چه کا  دیدرک نما   تواندیکوچک م  ایاستفاده از آن هر شرکت بزرگ  

را سرکوب   یور بهره  سرانجامدهد و  ی م  شی را افزا  هانه یهز   دهد،ی را کاهش م  هاآن  ییو به تبع آن کارا   گذاردی م  ریتأث

 . کندی(، از سه اصطلاح و عبارت استفاده مGPسبز ) یور . بهره کندیم

 یاستراتژ  ▪

 ی طی مح ستیو عملکرد ز  یور بهره ▪

 ی و اقتصاد یتوسعه اجتماع ▪

دق   به تک  یور بهره  تر،ق یعبارت  با  بن  هیسبز  افزا  کیاستراتژ   ادیبر  بر   همزمان بهبود    قیاز طر   یسودآور   شیخود، 

 ک یبه عنوان    ستیز   طیمح  نکهیاز ا  هاتی ذهن  رییامر باعث تغ  نی تمرکز دارد. ا  یطیمح   ستیو عملکرد ز   یور بهره

دست کم   دیرا نبا   ت یذهن  رییتغ  نی . قدرت ا شودی م  د،ینما ی فراهم م  یو سودآور   ییکارا   شی افزا  یرا برا  یفرصت  ،ییدارا

  ن ی و همچن  نیی پا  یور به عنوان مظهر بهره  یآلودگ   دیتول  ایاز حد از منابع و مواد    شی که استفاده ب  یگرفت. هنگام

 .ندشوند و به طور مداوم اصلاح گرد  یتلق  ید یتول  یهابه عنوان نقص   دیبا  شود،یم  یتلق  یطیمحست ی ز   فیعملکرد ضع
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ها کمک کند تا با به شرکت  تواندی و بهبود مستمر، م  تیفیسبز مانند مفهوم ک  یور بهره  لیذ  یکردهایو رو  دانش

گردند. عامل   یرقابت  تیبهتر و مز   جهیخود حمله کنند و منجر به نت  یور بهره  یها اعتماد به نفس به چالش   شیافزا

 ز ین  پیش از اینکه    طور همان است.    دیو خدمات جد  تمحصولا  ینوآور   جانیه  ت،یذهن  رییتغ  نیدر کنار ا  گریمهم د

  شرط ش ی پ  کیمحصولات و خدمات سبزتر به عنوان    دیاست. تول  یرشد اقتصاد  یمحرک اصل  ی، نوآور استشدهاشاره  

به مشارکت کند، کارمندان را مجذوب   قیرا تشو  گذارانهیزده کند، سرماجان یرا ه  وکارکسب  تواندی قابل توجه، م  ینوآور 

در مورد    یرفع موانع نوآور   یبرا  یمهم  یرویدولت ن   یهااست یراستا س  نی . در ادیکنندگان را جذب نمامصرف   سرانجامو  

به   رییبا تغ   GP  یبخشد. متدولوژ   یرا بهبود م  ستیز   ط یمح  ب،یتخر   یاست که به جا  دیجد   یها   یاز فناور   تیحما 

تقو تقاضا  بازار  ن  شودی م  تیسمت  تقاضا  بازار  باز   محصولاتامروزه    زیچراکه  کاغذ  مانند  سبزتر  خدمات    ، یافتی و 

و   یمنطق  ندیفرآ   کیسبز با ارائه    یور و بهره  طلبند،ی را م  رهیسبزتر و غ  یمنابع انرژ   ایکمتر،    یندگیبا آلا  ییخودروها 

در شش مرحله ساده )مانند چرخه  GP  ی. متدولوژ کندیکمک م شتریبه عرضه ب ،یعمل یها کیابزارها و تکن یطراح

و   یو محصولات خود را بررس دیتول یندهای شرکت بتواند فرآ کیشده تا یطراح( 28-۳شکل )مستمر(، به شرح  ودبهب

محصول را برجسته کند    ت یفیو ک  یور بهبود بهره  یهارا کاهش دهد و راه  هاآن  یطیمحست ینموده، اثرات ز   یابی ارز 

 .( ۱۳98سلطانی، زاده و خلیفهجان )علی 

 
 سبز  یور بهره یمتدولوژ  -28-3شکل

 است:  لیبه شرح ذ به اختصارشش مرحله  نیا

، آغاز کار است و  GP  میت  لیکار شوند و تشک ریکه قرار است درگ یافراد  ییشناسا  :یو بسترساز  یر یگم یتصم ▪

  ی که ممکن است مشکل   ییهامکان   ییها و شناسا داده   یساز ساده   ه،یپا  یهاداده   یآور از آن نسبت به جمع بعد  

دسترس هستند،   در  زیآم  تیموفق  یاجرا   یابر   یمنابع کاف  نکهیاز ا  نانی اطم  ی. براشودیکنند، اقدام م  جادیا

 است.  یاتی ارشد ح تیر یمشارکت مد 
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  تحلیل وتجزیه  یدست آمده در مرحله اول برابه  تا از اطلاعات    دهدیبه سازمان اجازه م  یز یر برنامه   :یز یر برنامه  ▪

توان در    ی استفاده کند. اهداف را م  رهیو غ  یاستخوان ماه  یمانند نمودارها  ییبهبود، به همراه ابزارها  لیپتانس

به   یز یر روند بهبود مشخص نمود. برنامه   تیهدا  بهکمک    یبرا  یعملکرد  یهاکرد و شاخص   نیی گام تع  ن یا

 . دهدیرا م شرفتیپ یر یگو اندازه  تیر یشرکت امکان مد

 ی ز یر شده در برنامهن ی به اهداف تدو یابی دست یبرا ییهانه یگز  نیو تدو یشامل طراح  :هانه یگز  یابیو ارز  دیتول ▪

اول قرار   تیآورند در اولویدست مبه  مورد نظر را  یو فن یاقتصاد جینتا ادیکه به احتمال ز  ییها  نهیاست. گز 

 دارند. شرکت اکنون آماده اقدام است. 

آموزش و   ،یآگاه  جادیشامل ا  یمقدمات  یو اجرا است. کارها  یشامل دو اقدام، آماده ساز   :یساز اده یاجرا و پ ▪

شا ن  های ستگیتوسعه  صورت  در  تجه  ازیاست.  س  زاتیبه  با   زاتیتجه  نیا  د،یجد  ی هاستمیو  همراه 

 شوند.ی مو بکار گرفته تأمین تیاز موفق نانیاطم یبرا یدستورالعمل مربوطه و آموزش

حاصل شود که در    نانیاست تا اطم  ستمیگام شامل نظارت بر کل س  ن ی ا  :دیجد  یهانه یگز   شیو پا  ینیبازب ▪

 ی بررس  یبرا  جیمرحله نتا  نی. در اشودیانجام م  یطبق طراح  ،یانتخاب  یهانه یگز   یدرست قرار دارد و اجرا  ریمس

 .شوندی گزارش م تیر یتوسط مد

شده لیتحم  رییدر حال تغ  طیو پاسخ به شرا  ریدر مس  شرفتیحفظ پ  یبرا  یداشتن حلقه بازخورد  :یدارساز یپا ▪

که ممکن    ییها   ینوآور   ریو سا  ستیز   طیمح  ،یاز جمله انتظارات مشتر   یو خارج  یداخل  یهاتوسط محرک

 است.  یبخشد، ضرور  عیرا تسر  یور است سبزشدن بهره

ن  طورهمان  اول  فصل  در  پ  یور بهره   یر یگاندازه   یبرا  زین  یمختلف  یهاشاخص   د،یگرد  ان یب  زیکه   شنهاد یسبز 

 ی مورد بررس  هاآن  یر یمثال، بکارگ  کیو در ادامه با طرح    استشده   انیب   پیش از این  هاآن  هیکه روابط اول  استشده

 ( Findiastuti et al., 2011)و    (Hur et al., 2004)است در مطالعه  ده یگرد  انیب  پیش از اینکل که    GP. شاخص  ردیقرار گ

 EIمحصول و   169چرخه عمر  نهیبه هز   LCCمحصول،    کی 168فروش  متیق  SPشده که در آن    فیتعر   ریبه صورت ز 

 آن محصول است.  دیتول ندیدر خلال فرآ 170ی طیمحست یز  راتیتاث

(3-26) 
شاخص  𝐺𝑃 کل =

𝑆𝑃
𝐿𝐶𝐶 𝑜𝑟 𝑃𝐶

𝐸𝐼  

شاخص کل، خود به دو   نیاست. ا   یطیمح   ستیز   راتیو مخرج کسر، تاث  یور کسر همان مقدار بهره  نیا   صورت

 ستی و اثرات ز   میمستق  یور با توجه به بهره  میمستق  GP. شاخص  استشده  میتقس  میرمستقیو غ  میشاخص مستق

 ی اب یارز   ی برا  تواندیم  میرمستقیغ  GPو شاخص    شود ی شرکت تحت مطالعه، محاسبه م  تیاز فعال  یناش  یطیمح

 : استشدهنشان داده لیدو شاخص در روابط ذ نی استفاده شود. نحوه محاسبه ا یبالادست یندهایفرآ GPعملکرد 

شاخص  𝐺𝑃 مستقیم (3-27) =
(𝑆𝑃 − 𝑆𝑃بالادستی)/(𝐿𝐶𝐶 − 𝐶𝑜𝑠𝑡بالادستی)

𝐸𝐼 − 𝐸𝐼بالادستی
      

 
168 Selling Price 
169 Life Cycle Cost 
170 Environmental Impact 
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شاخص  𝐺𝑃 غیرمستقیم  (3-28) =
𝑆𝑃بالادستی/𝐶𝑜𝑠𝑡بالادستی

𝐸𝐼بالادستی
      

با   د،یمحصول موجود و توسعه محصول جد  ندیفرآ  ای  ستمیبهبود س  یها هنگام تلاش برااست که شرکت  متداول

. لذا شاخص  ریخ  ایموجود است    ندیبهتر از ادامه فرآ  ین یگز یجا   ایکه آ  رندیبگ  میشوند تا تصم  یمواجه م  یتیموقع

موجود  ندیفرآ GPو نسبت شاخص  استشده یطراح  یتیر یمد یداخل  یر یگمیتصم ی« براGPبه نام »نسبت  یگر ید

 .  کندیم لیو تحل یر یگ( را اندازهalt)با نماد  نی گز یجا نهی( با گز لیدر رابطه ذ cur)با نماد 

(3-29) 𝐺𝑃  نسبت =
(𝑆𝑃𝑎𝑙𝑡/𝑃𝐶𝑎𝑙𝑡)/𝐸𝐼𝑎𝑙𝑡
(𝑆𝑃𝑐𝑢𝑟/𝑃𝐶𝑐𝑢𝑟)/𝐸𝐼𝑐𝑢𝑟

= [
𝑆𝑃𝑎𝑙𝑡. 𝑃𝐶𝑐𝑢𝑟
𝑆𝑃𝑐𝑢𝑟 . 𝑃𝐶𝑎𝑙𝑡

] × [
𝐸𝐼𝑐𝑢𝑟
𝐸𝐼𝑎𝑙𝑡

] 

  ل ی پول و نرخ تنز   یدوره چندساله و با درنظر گرفتن ارزش زمان  ک ی  یط  هانه یهز   یارزش خالص فعل  PCرابطه    نیا  در

شده  ان یب یور که به عنوان نسبت عناصر بهره دهدی را نشان م «یور نسبت بهره » ( 29- ۳عبارت در رابطه ) نی است. اول

کارا فرآ  نی گز ی جا  نهیگز   کی  نی ب  یاقتصاد  ییدر  زمان  یفعل  ندیو  دوره  ن  یدر طول  دهنده نشان   زیاست. عبارت دوم 

 ف یتعر   یفعل  ندیو فرآ   نیگز ی جا  نهیگز   کی  ن ی ب  یطی مح  ری»نسبت سبز« است که به عنوان نسبت متقابل عناصر تأث

باشد،   ۱بزرگتر از    GPشود. اگر نسبت   جادیا  GPتا مقدار نسبت   شوندیدو نسبت با هم ضرب م  نی . سپس، اشودیم

شده، مثال ان یاست. جهت استفاده از روابط ب  یفعل  نهیبهتر از گز   ن،ی گز ی جا  نهیگز   GP  دگاهیاست که از د  یمعن  نیبه ا

شده اقدام حاصل جینتا لیبه تحل سرانجامو   شود ی م انیب (Hur et al., 2004) یواقع یشده از مطالعه موردی ساز ساده

  ند یو سه فرآ  یفعل  یندهایتن محصول با استفاده از فرآ  کی  دیتول  یبرا  ازیموردن  یورود  یهاداده  شود،ی . فرض مشودیم

 .است (6-۳جدول ) به شرح  نی گز یجا  یشنهادیپ

 مساله هیاول یهاداده -6-3جدول 

 قیمت فروش کل فرآیند  ردیف 
تخمین هزینه  

 چرخه عمر

تاثیرات زیست  

 محیطی تولید 

کل ارزش خالص فعلی  

 ساله 10دوره هزینه ها طی 

 5780 0.420 دلار 749 دلار  890 موجود 1

 5780 0.404 دلار 749 دلار  890 1جایگزین  2

 5750 0.410 دلار 744 دلار  890  2جایگزین  3

 5750 0.394 دلار 744 دلار  890 3جایگزین  4
 

 شتر یب  یکنندگان با ملاحظات سازگار تأمین و انتخاب  کنندگانتأمین  رییمنوط به تغ  ۱ نی گز یجدول فوق روش جا  در

و روش   یدیو تول  یمهندس  یندهایمتمرکز بر فرآ  شتریب   2  نی گز یمخرب کمتر است. روش جا   راتیو تاث  ستی ز   طیبا مح

قابل برآورد   لیذ  یهانه یهز   براساس  زین  هانهیهز   یفعلارزش خالص    نی است. همچن  2و    ۱  کردیدو رو  بیترک  ۳  نی گز ی جا

 . است

 است رهیلازم و غ یندهایفرآ جادیمانند ساخت کارخانه و ا  یاه ی سرما یهانه یهز  ▪

 است د یتول یهانه یو هز  یتیلیوتی ،یمصرف انرژ  د،یمانند خر  یاتیعمل  یها  نهیهز  ▪

 است رهیو الزامات و غ نیقوان تیرعا  ،یپنهان مانند اتلاف، نگهدار  یهانه یهز  ▪
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 ی متناسب با محصول مورد نظر مانند آلودگ   یارها یمع  براساسو    ینظرات خبرگ   براساس  زین  یطیمح   ستیز   راتیتاث

 ه ی لا  بیتخر   ن،یزمکره  شی گرما  دیو انتشار در آب، کاهش منابع، تهد   ی( آلودگ رهیو غ 𝐶𝑂2، 𝑁𝑂𝑥د یو انتشار در هوا )تول

و    ارهایوزن هر کدام از مع  براساسقابل برآورد است و    رهیغ  و  کیاکولوژ   تیسم  ،یانسان  تیشدن، سمیدیازن، اس

و با فرض   شدهارائه   یهاداده   براساس  سرانجام.  استشده موزون محاسبه    ازیامت کیبه صورت   یکارشناس  یهان یتخم

 ۰.۴۱۰دلار و    622دلار،    69۱  بیآن به ترت  ی طیمحست ی رات ز یبالادست و تاث  یهانه ی فروش بالادست، هز   متیق  نکهیا

 . قابل محاسبه است  (7-۳جدول )سبز به شرح  یور شاخص بهره ر یموجود باشد، مقاد  ندیدر حالت فرآ

 

 نیگز یجا و موجود یندهایفرآ در سبز یور بهره شاخص ری مقاد -7-3جدول 

 شاخص کل  شاخص غیرمستقیم  شاخص مستقیم  فرآیند 

 2.83 2.71 157 موجود

 2.94 2.82 160 1جایگزین 

 2.92 2.73 684 2جایگزین 

 3.04 2.83 779 3جایگزین 

 . استشده محاسبه  لیموجود به شرح روابط ذ   ندیفرآ یبرا شدهارائه شاخص    ری جدول، مقاد نی نمونه در ا  عنوانبه 

شاخص  𝐺𝑃 کل (3-30) =
𝑆𝑃 𝐿𝐶𝐶⁄
𝐸𝐼 =

(890 / 749)
0.420 = 2.83 

شاخص  𝐺𝑃 مستقیم (3-31) =
(890 - 691)/(749-622)

0.420-0.410 = 157 

شاخص  𝐺𝑃 غیرمستقیم  (3-32) =
(691/622)
0.410 = 2.71 

سبز  یتأمین رهیو خلق زنج ۱ نی گز یجا ندیدر فرآ کنندگانتأمین رییتغ شود،یجدول مشاهده م نیکه در ا طور همان 

در شاخص    یچندان  رییامر تغ   نی که ا  ستا   یدرحال  نیو ا  استشده  GP  میرمستقیتوجه شاخص غ  باعث بهبود قابل

از  نداشته   میمستق مس   زین  2  نی گز ی جا  ندیفرآ  گرید  یسواست.  داده  GP  میتقشاخص  توجه  قابل  بهبود  است. را 

  تأمین   قی)از طر   میرمستقی( و شاخص غیفن  راتییتر و تغپاک  دیتول  قی)از طر   میشاخص مستق  همزمانبهبود    نی همچن

 را دارد. GPمقدار شاخص کل  نیکه بالاتر  استشدهده ید ۳ نی گز یجا ندی( در فرآکنندگان تأمین  رییسبز و تغ

ها را در طول زمان گرفته و با ارزش که داده  GPنسبت    براساس  توانی م  د،یاشاره گرد  زین  پیش از اینکه    طورهمان 

به اقدام نمود.    ر،یخ  ایموجود است    ندیفرآ  ی بهتر از ادامه اجرا  ینیگز ی جا  ایآ  نکهیا  یبه بررس  زین  کندیپول کار م  یزمان

 . استشدهو موجود نشان داده 2 نی گز یجا  ندیفرآ  سهیمقا یبرا GPنسبت  لیعنوان نمونه، در رابطه ذ

(3-33 ) 𝐺𝑃  نسبت = [
𝑆𝑃𝑎𝑙𝑡. 𝑃𝐶𝑐𝑢𝑟
𝑆𝑃𝑐𝑢𝑟 . 𝑃𝐶𝑎𝑙𝑡

] × [
𝐸𝐼𝑐𝑢𝑟
𝐸𝐼𝑎𝑙𝑡

] = [
890×5780
890×5750] × [

0.420
0.410] = 1.03 

 . دهدی نشان م نی گز یجا  یندهایتمام فرآ ینسبت را برا نیا  ریمقاد (8- ۳جدول )
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 ن ی گز یجا یهاستم یس ی برا سبز یور بهره نسبت -8-3جدول 

 GPنسبت  نسبت سبز  ی ور بهرهنسبت  فرآیند 

 1.039 1.039 1.000 1جایگزین 

 1.030 1.030 1.005 2جایگزین 

 1.070 1.070 1.005 3جایگزین 
 

 ی و بهبود داده ول   شی افزا  ی، نسبت سبز را به طور قابل توجه۱  نیگز یجا  ندیفرآ  شود،یکه مشاهده م  طورهمان 

تر، باعث  پاک  دیبا تول  زین  2  نی گز یجا   ندیفرآ  نی است. همچنموجود نداشته   ندیبه نسبت فرآ  یور در نسبت بهره  یر ییتغ

کمتر    2  نی گز ی جا  ندیبهبود آن به نسبت فرآ   زانیم  ه)اگرچ  استشدهنسبت سبز    نی و همچن  یور بهبود نسبت بهره 

 ی ور نسبت بهره  نی قابل توجه نسبت سبزبودن و همچن  شیرا با افزا  GPنسبت    نی بالاتر   دوباره  زیسوم ن  ویاست(. آلترنات

است و   میقابل ترس  زین 171سبز   یور عنوان سبد بهرهتحت    ینمودار   میاطلاعات امکان ترس  نی ا  براساس.  استداشته 

 براساس نمودار   نی نمود. ا  زیمحصول را آنال تأمین و  یدیمختلف تول یندهایآن نقاط ضعف و قوت فرآ  براساس توانیم

ز  اثرات  متقابل  فعل  نیگز یجا  یندهایفرآ   نیب  یط یمح   ستینسبت  بهره   یو  نسبت  برابر  در    ن ی ب  یور )نسبت سبز( 

شده  مثال حل  یبرا  (29-۳شکل )نمودار در    نی. نمونه ااستشده  م ی( ترسیور )نسبت بهره  یو فعل  نی گز یجا   یندهایفرآ

 نسبت سبز است.  ،یو محور عمود یور دهنده نسبت بهرهنشان یکه در آن محور افق استشدهدر فوق، نشان داده

 
 سبز یور بهره  یمتدولوژ  -29-3شکل

است. حضور   یفعل ستمیبهتر از س GP  دگاهیاز د رد،یقرار گ نی نقطه چ یبالاتر از منحن یانه ینمودار اگر گز  نیا در

 ن، ی مطلوب است و بنابرا  یطیو هم از نظر مح  یور هم از منظر بهره   نهیاست که آن گز   یمعن  نیبه ا  Iدر منطقه    یانه یگز 

که   ییقرار دارد. از آنجا   ویسمت چپ پورتفول  نییدر پا   نهیگز   نیتر در سمت راست بالا و نامطلوب   نهیگز   نیتر مطلوب 

اند.  را درنظر گرفته  یخوب  یهاحلراه  یستیز   طیو مح  یور از منظر بهره  هاآنقرار دارند، همه    Iدر منطقه    ۳تا    ۱  یها  نهیگز 
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در    یچراکه همگ  اند،ته داش  یشتر یب  تیارجح  یور نسبت به بهره  زین  یستیز   طیتوان گفت که از نظر محی م  نی همچن

نمودار هم    نیو در ا  دیاشاره گرد  زین  پیش از اینکه    طور همان   سرانجام( قرار دارند.  مسازیخط مورب )ن  یبالا  I  هیناح

 ی ور در بهره  یبهبود  چیکه ه  یداشته درحال  یقابل توجه  یطیمحستی، بهبود ز ۱  نی گز ی جا  ندیفرآ  باشد،ی مشخص م

 ی قابل توجه  یبهبودها  لیبه دل  ۳  نهیکه گز   م یرسی م  جهینت  نی مثال به ا   نیدر ا  یل است. به طورکنکرده  جادیا  یاقتصاد

ز  عملکرد  در  بهره  یطیمح  ست یکه  بهتر نموده   جادیا   یاقتصاد  یور و  مراه   نیاست،  نسبت  باشدیحل  لذا   .GP    و

 وند. است، استفاده ش  تروبمطل  GP  نهیدر زم  نی گز یکدام جا  نکهیدادن انشان   یبه طور موثر برا  توانندیم  GP  و یپورتفول

نظرات خبرگان   براساس(  EI)  یطیمحستی ز   راتیبود که تاثشدهشده فرض  در مثال حل  د،یکه اشاره گرد  طور همان 

  ن ی تخم  ی برا  یمجموع وزن  کرد یاز رو  (Gandhi et al., 2006). در مطالعه  استشدهزده  نیتخم  یمتفاوت  یارهایو مع

  𝑤𝑖 تی ( با اوزان اهمWC) آب( و مصرف GWG) ی(، پسماند گاز SWGپسماند جامد ) دیاز تول یطیمحست یز  راتیتاث

  .شودی م یسیبازنو لی مفهوم به فرم ذ نیا براساس GPشاخص  سرانجاماست که استفاده نموده

شاخص  𝐺𝑃 کل (3-34) =
𝑆𝑃 / 𝐿𝐶𝐶

𝑤1 × 𝑆𝑊𝐺 + 𝑤2 × 𝐺𝑊𝐺 + 𝑤3 × 𝑊𝐶 

اوزان فوق به شرح   نی(  نسبت به تخم172ESI)  یطیمح  ستی ز   یدار یگزارش شاخص پا  براساسمطالعه    نیا  در

 . استشدهاقدام  (9-۳جدول )

 یطیمح ستیز  راتیتاث  یهامولفه نیاهم  اوزان استخراج  -9-3جدول 

  وزن نرمال در شاخص وزن ترکیبی  ESI وزن ESI ی معادلهاشاخص EI معیارهای

GP 

د 
مان
س
د پ
ولی
ت

زی 
گا

 

 0.05 کیفیت هوا

 0.05 ی اگلخانه انتشار گازهای  0.5 0.15

 0.05 کاهش آلودگی هوا 

د 
ولی
ت

د 
مان
س
پ

مد 
جا

 
کاهش مواد زائد جامد و  

 مصرف 
0.05 0.05 0.17 

ف  
صر

م

ب 
آ

 

 0.05 مقدار آب
0.10 0.33 

 0.05 کیفیت آب 

 1.0 0.3 مجموع

 

 :ل یمحصول برابر است با رابطه ذ کی د ی( در طول تولEI) یطی مح ستیز  راتیشده تاثاوزان محاسبه  براساس لذا

(3-35 ) 𝐸𝐼 = 0.17 × 𝑆𝑊𝐺 + 0.5 × 𝐺𝑊𝐺 + 0.33 ×𝑊𝐶      

 . میباشرا داشته لیذ یط یاثرات مح یتن از محصول ۱ د یتول یبرا دیعنوان نمونه، فرض کن به

 تن ۱.5۴65مصرف آب  ▪

 تن  ۰.9۰۴ زانیپسماند جامد به م دیتول ▪
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 تن  ۰.۰87 یپسماند گاز  دیتول ▪

 :شودیم لیمحصول به شرح ذ نیتن از ا ۱ دیدر تول یطی مح ستیز  راتیتاث  نیبنابرا 

(3-36) 𝐸𝐼 = 0.17 × 0.904 + 0.5 × 0.087 + 0.33 × 1.5465 =       تن 0.7075

 خدمات  یور بهره یر یگاندازه مدل -3-10

در    تأکیداز موضوعات مورد    یکیقرار گرفت.    یمورد بررس  وریبهره  گیریاندازه مختلف    هایفصل تاکنون مدل   نیا  در

 ی رهای با پارامترها و متغ   طبق معمولاست که    یخدمات  یهاسازمان به خدمات و    یتوجه جد  ،وریبهرهو    تیفیحوزه ک

 د، یگرد  انیب  زیکه در فصل دوم ن  طورهمان هستند.    واجهم  یدیتول  یهاسازمان به نسبت    یتر تر و ناهمگون ناملموس 

 د یهم با  یور بهره  یر یگدارد و در حوزه اندازه  یمختلف  گیریاندازه ابعاد    زی)محصول( ن  دیدر حوزه خدمات و تول  تیفیک

، اگرچه یبه ورود  ینسبت خروج  کیکلاس  ف یبراساس تعر   وریبهره  گیریاندازه   یکردها ی. روردیقرار گ  یمورد توجه اساس

راستا هستند.  هم  یدیتول  یهاسازمان با    شتریب  یول  رند یهم مورد استفاده قرار گ  یخدمات  یهاسازمان   یبرا  ندتوانمی

اعتبار نشان و برند    ان،یمشتر   تیمانند رضا  یبود عوامل ناملموس شده  یجامع سع  ریفراگ  یور البته که در مدل بهره

 ل یدخ  ری فراگ  وریبهره در شاخص    زین  رهینگرش جامعه نسبت به سازمان و غ  نان،یاعتبار و اطم  تیسازمان، قابل   یتجار 

به   ربخشیز   نیهم وجود دارد که در ا  ییمجزا  یو مبان  میدر حوزه خدمات مفاه  یشود. ول  یطراح  یشوند و مدل جامع

 . گیردمیقرار  یمورد بررس هاآن از  یبخش اختصار

 ها آندر    بایستمیناملموس دارند و    تی ( ماه یمحصولات خدمات  ایاز خدمات )  یار یبس  د،یکه اشاره گرد  طور همان 

 ت یر یراجع به مد  به اختصاررا درنظر گرفت )در فصل دوم    یتجربه مشتر   نیخدمات( و همچن  جی)نتا  یاز خروج  یبیترک

نسبت   وریبهرهطور خلاصه،  به  بود،  شده  ان یز بین  پیش از اینکه    طورهمان بود(.  ده یگرد  انی ب  ینکات  انیتجربه مشتر 

 ی نسبت خروج   گریعبارت دبه  .  باشدیم  استداشته  ازین  د یتول  یشده، به آنچه که برادیتول  یندیفرآ  اتیآنچه که از عمل

.  ند یگویم  وریبهره  یدوره زمان  کی( را در  رهیو غ   یانسان  یروین  زات،ی)مواد، تجه  ی)محصولات و خدمات( به ورود   یواقع

 . استشدهنشان داده (۳۰-۳شکل )امر در  نیا

 ه   عمل   ی ه  و خ وجیورود 

 
 یاتیعمل یهایخروج و هایورود -30-3شکل
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را هم درنظر   یتجربه مشتر   ستیبایم  (۳۰-۳شکل )به صورت    وریبهرهدر محاسبه    د،یکه اشاره گرد  طورهمان   اما

شده انجام  یهات یشده، فعالخدمات، زمان صرف   یبرا  نهیمانند صرف هز   هاییورودیاز    یتجربه ناش  نیگرفت که خود ا

درخصوص   یقضاوت مشتر   ،ی تمندیاحساس رضا  ،یتر مش  یارزش برا  جادیمنجر ا  تواندیم  سرانجاماست و    رهیو غ

 شود.  (۳۱-۳شکل )مطابق با  رهیو غ  گرانید یخدمات مجدد، بازگوکردن تجربه برا  دیبه خر  لیخدمات، تما

 
 هایخروج و تجربه شامل خدمات -31-3شکل

استفاده و    یاست و توسط مشتر   اتیعمل  ندیاز فرآ  یبخش  زین  کنندی تجربه م  انیبه ذکر است آنچه مشتر   لازم

 د توانمیامر    نی دارند که ا  یبا هم همپوشان  یو محصول خدمات   یخدمات  اتی است که عمل  یبدان معن  نی. اشودمی درک  

 هستند.  ریقابل تفس (۳2-۳شکل ) براساسشود که  یمشتر  وریبهرهو  اتیعمل وریبهره فیمنجر به تعر 

 
 یمشتر  تجربه و اتیعمل ندیفرا یپوشانهم  -32-3شکل

)  نیبنابرا  روابط  با  ) ۳7- ۳مطابق  و  تابع  اتی عمل  وریبهره(  ۳-۳8(  عنوان  نسبت    یبه  به   ی اتیعمل  هایخروجی از 

مانند   ،ی مشتر   یهاورودیاز نسبت    یبه عنوان تابع  زین  یمشتر   وریبهرهو    شودمی  فیتعر   یدوره زمان  کیدر    هاورودی 

 . شودمی  فیو ارزش تعر  جهیاز خدمات مانند نت تفادهاز تجربه اس یو ناش یمشتر  یها- یبه خروج نهیزمان و هز 



 
 وری گیری بهره های جامع اندازه مدل | 186

 

 

𝑓 = بهرهوری عملیات  (3-37)
𝑛

 (

…،مشتریان  ،درآمد .

… ،مواد، نیروی انسانی، هزینه ها 
)      

𝑓 = بهرهوری مشتری  (3-38)
𝑛

 (

…،ارزش  ،تجربه .

… ،تلاش، زمان، هزینه ها 
)      

 ک یو به تفک  زیمتما  دگاهیدو د  نیباتوجه به ا  یخدمات  اتیعمل  یور درحوزه بهره  یر یگمیتصم  شودمی  شنهادیپ  لذا

رابطه فوق   براساس  اتی سرعت عمل  شیافزا  دیعنوان نمونه شابه  شود.  درنظر گرفته   یمشتر   یور و بهره  اتی عمل  یور بهره

  ود یپر   کیبالاتر در  ییدرآمدزا نیو همچن  شتریب ان یبه مشتر  یدهس ی شود و امکان سرو اتیعمل وریبهره باعث بهبود 

خدمات خود را    ترعیسر   نکهیا  رغمیرا عل  یمشتر   یت یامر نارضا  نی شود. اما ممکن است باتوجه به نوع خدمات، ا  یزمان

 یدارا  که  یامر به مورد  نی شود. چراکه ا  یمشتر   وریبهره باعث کاهش    سرانجامباشد و  داشته  یدر پ  کندی م  افتیدر 

و  ییبالا لیتما دی شا انیرستوران مشتر  کیاست. به عنوان مثال، در  وارد کرده بی است، آس  یمشتر  یافزوده برا ارزش

  ن ی منتظر بمانند. ا  قهیچند دق  یسفارشات خود، برا  یدو بازه زمان  نی ب  ای   ییوعده غذا  کیانتظار دارند که بعد از   یحت

. اگر دی نما  جادیا  زین  یگفتگو و تعامل اجتماع   یبرا  ییمناسب و فضا  فرصت  دتوان میهضم غذا، خوب و    یزمان برا

 شتر یب   انیبه مشتر   یدهس یسرو  زها،یاستفاده بهتر از م  یرا برا  انی مشتر   عیسر   یل یکند خ  یبخش، سع   نی در ا  اتی عمل

وارد   یب جد یآس  انیترک رستوران بگذارد، ممکن است به تجربه مشتر   یزمان کارمندانش تحت فشار برا  تیو رعا

شده تحت انیو مطابق با رابطه ب ع را در مجمو یمشتر  وریبهره ،دهدمیرا کاهش  هاآن تی رضا نکهیو علاوه بر ا دینما

 . (Johanston & Jones, 2004)  استشدهنشان داده(  ۳۳-۳شکل )در    کیامر به صورت شمات  نی قرار دهد. ا   یمنف  ریتاث

 
 ی مشتر  و اتیعمل یور بهره یرو یاتیعمل انیجر  سرعت ری تاث -33-3شکل
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ابزارها و رو  علاوه ، 173SPMa ،174SCuخدمات مانند    وریبهره  گیریاندازه  یبرا  زین  یگر ید  یکردهایبر مفهوم فوق 
175SPMo  ،176SEPIA عنوان نمونه به  مراجعه نمود.    هاآنبه مراجع    توانمی   یوجود دارند که در صورت علاقمند  رهیو غ

)  وریبهرهمدل   خدمات  سال  SEPIAشرکت  در  سر   2۰۱8(  آ   یتوسط   ی معرف  وریبهره  گیریاندازه  یبرا 177گاروال و 

رابط   ی(، به بررسکنندگانتأمین سهامداران و  ران،یکارکنان، مد ،ی)مشتر  نفعیپنج گروه ذ یمدل با معرف نی . ااستشده

به خدمات، تعاملات    یخدمات، دسترس  ی دگیچیخدمات اقدام و پ  وریبهره  یموثر رو   نفعیذ   کیعنوان  به   178یمشتر 

را    لیو تما  یمشتر   یوفادار   ،یمشتر کانال    ،یمشتر  )   به شرح    یابی ارز   یارهایعنوان معبه  به پرداخت  (  ۱۰-۳جدول 

محسوب   یاز نوع ورود  اریمع  کیخدمات    ی دگیچیپ  اری. بعنوان نمونه مع(Scerri & Agarwal, 2018)  کندمی   یمعرف

خدمات    نیکه ا  یمشابه  یهاسازمان   ایخود را از خدمات قابل ارائه سازمان و    ازیخدمات موردن  یو در آن مشتر   شودمی

و    یمشتر   یازهایجهت مقابله با تنوع ن  یروش  یبرا  اریمع  نیاز ا  هاسازمان   نی. بنابراکندمی انتخاب    ،دهندمیرا ارائه

ن با  انتظارات مشتر   ازهای ارائه خدمات مطابق  ا کنندی استفاده م  انیو  با تعر   یفیک  اریمع   کی  ار،یمع  نی .   ف یاست و 

تعداد انواع خدمات و تعداد   براساسرا    اریمع  نیا  توانمیعنوان نمونه  به  نمود.    یرا کم   نآ  توانمی  گیریاندازه کش  خط

 .( نمودکرتیل فیط فی)با تعر  یو کم یبندطبقه ل یدهندگان آن خدمات به شرح ذارائه

 شودمیدهنده پوشش دادهارائه کینوع خدمت تنها توسط  کی کم: یدگیچیپ ▪

دهنده پوشش نوع خدمت توسط چند ارائه  کی  ایدهنده و  ارائه  کیچند نوع خدمت توسط    متوسط:  یدگیچیپ ▪

 . شودمیداده

 .شودمیدهنده پوشش دادهچند نوع خدمت توسط توسط چند ارائه بالا: یدگیچیپ ▪

 نکهیا  ایکرد؛  ارائه  انیخدمات را به مشتر   دیبا  یکه چه زمان  شودمیسوال توجه    نیبه خدمات به ا  یدسترس  اریمع  در

از خدمات    کنندیهستند که انتخاب م  انیمشتر   نی. در اصل اردیقرار گ  انیدر دسترس مشتر   یراحتبه  چگونه خدمات  

  لات، ی سال، تعط  امیساعات روز، ا  براساس  ها سازمان استفاده کنند. برعکس،    یهایتوسط شرکت در چه زمان  شدهارائه

و در کدام ساعات کار    یکه ک  رندیگی م  میتصم  یو منابع انسان  یاز مسائل فن  یب یدر دسترس بودن کارکنان خود و ترک

و   یور هبهر   یرو  یجد  ریثأوکار تانجام کسب   یهاسازمان و روش   کی   یساعات کار   ،گرددمی   تأکید  اریمع  نیکنند. در ا

 دارد.   یخدمات یهاشرکتعملکرد 

 SEPIA مدل  یمشتر  رابط م یتصم یرهایمتغ -10-3جدول 

 متغیر تصمیم رابط مشتری  خدماتی سازمان  مشتری تصمیم 

1 
چه سرویسی را نیاز دارم بخرم؟  

 )انتخاب مشتری( 

چه خدماتی را سازمان در بازار  

 دهد؟ پیشنهاد می
 179( SCپیچیدگی خدمات )

 
173 Service Process Matrix 
174 Service Cubicle 
175 Service Productivity Model 
176 Service Enterprise Productivity In Action 
177 Scerri and Agarwal 
178 Customer Interface 
179 Service Complexity 
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 متغیر تصمیم رابط مشتری  خدماتی سازمان  مشتری تصمیم 

2 
خواهم خدمات مورد  کی می

نیازم را بخرم؟ )در دسترس بودن  

 خدمات(

توانم پیشنهاد  کی خدماتم را می

 دهم؟
 180( AtSخدمات )دسترسی به 

3 
خواهم خدمات مورد  کجا می

نیازم را بخرم؟ )تطبیق و پذیرش  

 فناوری( 

کجا سازمان خدمات خود را  

 کند؟پیشنهاد می
 181( CIتعاملات خدماتی مشتری ) 

4 
این معاملات چگونه انجام  

 شد؟ )بخش مشتریان(  خواهد
 182( CCکانال مشتری )  شد؟  چگونه معاملات انجام خواهد 

5 
چه کسی خدمات بخرم؟  از 

 )کیفیت خدمات( 

چه کسی سرویس ما را خریداری  

 کند؟ می
 183( CLوفاداری مشتری ) 

6 
چه چیزی حاضرم برای خدمات  

 پرداخت کنم )ارزش( 

آیا شرکت آنچه را که مشتری حاضر  

 پذیرد؟ به پرداخت آن است می 

تمایل مشتری به پرداخت  

(WTP)184 
 

اCI)  یمشتر   تعاملات به  م   نی(  ارائه    پردازدینکته   های حوزه  ی. در بعضشودمیکه کجا خدمات توسط سازمان 

حوزه    نیاست. لذا در ا  انیافزودن ارزش به مشتر   یشرکت برا  ییدر توانا  یدیعامل کل  کی  ،ییای جغراف  یکینزد  یخدمات

 ترپذیر امکانخود قرار دهند تا رشد و سهم بازار را    انیمشتر   به  کیکنند تا خود را نزد  یرا اتخاذ م  یهایی استراتژ   هاشرکت

جبران شود. لذا   دتوانمیارزش افزوده    دیتول  ی د یعامل کل  کی عنوان  به    یفناور   شی ر یبا پذ  ییا یعامل جغراف یکنند. ول

به   توانمی   یفناور   ایو    ییای عوامل جغراف  ،ی مانند منابع انسان  یاز عوامل  شودمیحوزه نشان    نیدر ا  یمطالعات تجرب

ارزش کمک    ندیفرآ لذا برا نمود خلق  از تعامل کاملاً    یکرتیل  فیط  توانمی   زین  ار یمع   نی ا   یساز ی و کم  گیریاندازه   ی. 

  یی ایدر مجاورت جغراف  یدهنده خدمات و مشتر که با کمک انسان که در آن ارائه   ییها( تا تراکنش ی)براساس فناور   نی آنلا

به    ای  یی نها  یمشتر   عنوانبه    انیمشتر   کی( به تفکCC)  ینمود. کانال مشتر   گیریاندازهو    فیقرار دارند، تعر   یکسانی

ارزش در   دیسازمان چقدر نقش، در تول  کی تا نشان دهد    پردازدی ارائه خدمات م  رهیدر زنج   یانی م  یمشتر   کیعنوان  

هستند   B2Bوکار  در نوع کسب   یتجار   ای  یان ی م  انیمشتر   و  B2Cوکار  در نوع کسب  یینها  یدارد. مشتر   انیشبکه مشتر 

قو نوع کسب از نظر  نما CL)  یمشتر   یو حجم معاملات متفاوت است. وفادار   نهیهز   مت،یوکار   ت ی فیاز ک  اینده ی( 

ا و  است  باشد    یمشتر   نکهیخدمات  بستگ  ایوفادار  رضا  ینباشد  بودن   انیمشتر   یکل  تیبه سطح  دسترس  در  و 

  طورهمان.  شودمیارائه   یکه خدمات به چه کسان  شودمیسوال پاسخ داده   نی به ا  اری مع  ن یدارد. در ا   نیگز ی جا  هاینه یگز 

  ان یاز حفظ مشتر   شتری (، بCL-New)  دیجد  انیآوردن مشتر   دستبه    نهیقرار گرفت، هز   تأکیدکه در فصل دوم هم مورد  

با   اریمع   نی سازمان است. ا  یبالا و مهم برا  تیاولوبا    یر یاندازه گ  اری مع  کی  انیحفظ مشتر   ییاست فلذا، توانا   یفعل

ب  یوفادار   یر یگاندازه   میمفاه قابل    انی که در فصل دوم  از سو  دیخر   به عنوان مثالاست.    گیریاندازهشد   ی مجدد 

 
180 Access to Service 
181 Customer Service Interaction  
182 Customer Channel 
183 Customer Loyalty 
184 Customer willingness to pay 
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 ان ی مشتر   ریبه سا   هیسازمان و توص  یو معرف  یمشتر   یدهنده خدمات از سواز ارائه   تی، حما185( Rep-CL)  انیمشتر 

( است WTPبه پرداخت )  یمشتر   لیتما  زین  اریمع  نیاست. آخر   اریمع  نیبهبود ا  قیاز مصاد  ره یو غ 186(Ref-CLبالقوه )

شده حاضر است بپردازد افت یدر   سرویس  یکه در ازا   یاست و حداکثر مقدار   یمشتر   ی شده از سوارزش درک   انگریکه ب

قرار    کنند یخود تلاش م  یخدمات  لاتو محصو  ندهایفرآ  یدر طراح  هاسازمان  به خودی خود.  دهدمیرا مورد توجه 

وجود خدمات   ییخدمات به چرا  متیق قتی را در دستور کار قرار دهند. در حق انیمشتر  یازهاین تأمینسطح  نیبالاتر 

انعکاس   متیق  نیوابسته است و ا  یمشتر   WTPبه    یسودآور   شیافزا  یبرا  یانتفاع  یهاسازمان   تیدارد و موفق  یبستگ

 . کنندی خلق م  انیمشتر   یبراشده  یکه خدمات طراح یارزش

( را به صورت رابطه یخدمات )در بخش رابط مشتر   وریبهرهشده در فوق،  فیتعر   یارهای با مع  SEPIAمدل    سرانجام

همراه است   نهیبا هز   هاآن به    یابیکه دست  CL-Newو    SC  ،CI  ،AtS  ،CC  یارهایکه در آن مع  گیردمی ( درنظر  ۳9-۳)

ورودبه   گرفته   یعنوان  مشتر استشدهدرنظر  )  یمعرف  انی.  خر CL-Refشده  و  )تکرار   دی(  نCL-Rep  ای  یمجدد   ز ی ( 

رضا  یشاخص  ک  یمشتر   تیاز  مع  تیفیو  با  همراه  و  است  مورد   یسنجش خروج   یبرا  دتوانمی   WTP  اریخدمات 

( و یافزوده مشتر  ارزش ای 187CV) یمشتر  ی شده براجادیمعادل ارزش ا یمقدار خروج نی. بنابرا گیرندمی استفاده قرار 

  WTP  ،CL-Rep  ،CL-New  یارهایاز مع  یتواند تابعی خدمات خود م  تیفیک  یکه خروج   ت( اسSQخدمات )  تیفیک

 باشد.      CL-Refو 

 = بهرهوری خدمات - رابط مشتری  (3-39)
𝑆𝑄, 𝐶𝑉

𝑆𝐶, 𝐴𝑡𝑆, 𝐶𝐼, 𝐶𝐶, 𝐶𝐿 − 𝑁𝑒𝑤      

 ی ر یگجهیو نت  یبندجمع -11-3

 ی مورد بررس   به تفصیل  ،وریبهره  گیریاندازهشامل    وریبهره  تیر یقدم از چرخه مد  نیاول  د،یگرد  یفصل سع  نیا  در

به زبان ساده   هاآن   گیریاندازهو نحوه    فیتعر   وریبهره  یو اختصاص  یعموم  هایفصل انواع شاخص   نی. در اردیقرار گ

 ی آموزش  هایشوند و با مثال   انیب  زین  وریبهره  گیریاندازه   فو معرو   یاصل  یکردهای رو   دیگرد  یسع  نی. همچند یگرد  انیب

آن   یبرا  ازی مورد ن  هیاول  هایل یتحل  نی سبز و همچن  وریبهره  گیریاندازهموضوع، نحوه    نیساده، شفاف شوند. علاوه بر ا 

  های شود و با ذکر مثال  انیاست، به طور کامل بقرار گرفته   ییموضوع حاضر کمتر مورد توجه اجرا  اتیکه در ادب  زین

عمل رو  یاتیساده  که  است  به ذکر  لازم  امروز   اریبس  وریبهره  گیریاندازه   یکردهایشفاف شود.  به  تا  و  است  متنوع 

مهم    نیا  گیریاندازه   یبرا  یمختلف  هایروش  آتاستشدهارائهمفهوم  فصل  در    ی کردها یرو  ریسا  شودمی  یسع  ی. 

روش،   حیبه تشر   یه مطالعاتدسا  هایاست هم مطرح و با ذکر نمونه افته یتوسعه    هحوز   نی که در ا  زین  وریبهره  گیریاندازه 

 اقدام شود.  هاآن و اصول  یمبان

 

 

 
185 CL-Repeat 
186 CL-Referral 
187 Customer Value 



 
 

 



 
 

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 فصل چهارم  -4
 د ي بر ت ابع ت ل   ی و مبتن   ی مال   های مدل 

 وریرهـبه یرـگيدازهـدر ان 

 
 
 
 
 
 



 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 مقدمه 

شده در فصل سوم، به بررسی تر نیز بیان گردید، فصل حاضر در راستای تکمیل رویکردهای اشارهکه پیش  طورهمان 

وری وجود  گیری بهرههای متنوعی برای تعریف و اندازهپردازد. مدلوری میگیری بهرههای مهم اندازه تعدادی از روش

مدل مانند  گروه  در چند  که  مدلدارند  تولید،  توابع  مدلهای  جامع،  ارزیابی  نسبتهای  بر  مبتنی  و های  مالی  های 

های مرسوم و مهم شوند و در فصل گذشته اشاره گردیدند. فصل سوم برخی از مدلبندی میهای ساختاری تقسیممدل

(، CTPMوری فراگیر جامع )گیری بهرهمدل اندازه(،  TPM)  وری فراگیرگیری بهرهمانند مدل اندازه وری  گیری بهرهاندازه

گیری ( و مدل اندازه TFPوری کل عوامل تولید )گیری بهرهمحور، مدل اندازه-وری فراگیر وظیفهمدل اندازه گیری بهره

های  وری روشگیری بهرههای مختلف مورد بررسی قرار داد. برای اندازهو همراه با مثال تفصیلبه  ( را GPوری سبز ) بهره

سازمان توسط  و  موضوع  ادبیات  در  متنوعی  بینبسیار  مختلف  پیشنهاد  های  لاولر،   استشدهالمللی  رویکرد  مانند 

ها و غیره گلد، مائو، مدل چندعاملی، مدل ارزیابی سریع، تحلیل پوششی داده،  ProMESکوروساوا، سیستم ارزیابی  

شود برای پوشش به اینکه حداقل یک روش از در بضاعت این کتاب نیست. لذا سعی می  هاآنکه امکان بررسی تمام 

های ذیل در این فصل مورد بررسی ، روشباشدشده هرکدام از چهار دسته کلی فوق در قالب این فصل و فصل سوم بیان  

 قرار گیرند: 

 188ر وری لاولبهرهمدل  ▪

 وریدر محاسبه بهره 189رویکرد گلد  ▪

 190(QPAوری ) گیری و ارزیابی سریع بهرهاندازه ▪

 191( DEAها )تحلیل پوششی داده ▪

 
188 Lawlor 
189 Gold 
190

 
Quick Productivity Appraisal (QPA) 

191 Data Envelopment Analysis (DEA) 
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 لاولر  یور مدل بهره -4-1

  کرد ی. رواستداشته   نیرا در ا  یادیز   یو تجرب  یعلم  قاتیبود که تحق  سیدر انگل  وریبهرهنظران  لاولر از صاحب   یآقا

و    وریبهرهلاولر،   را    وریبهرهدرآمد  م  همزمانسود  ب  ردیگیدرنظر  ا  یمال   شیگرا  شتریو   ی پارامترها  کردیرو  نی دارد. 

 شان ی مؤسسه و صاحبان سهام کاربرد دارد. ا  یسطح بالا  تی ر یمد یبرا  شتریو ب  گیردنمی را در نظر    یو فن  یکیتکنولوژ 

به   دنیکه تا چه حد در رس  داندمی  نیدر سطح موسسه را در ا  وریبهرهو    نمایدمی  انیب  ی فیتوص  اریمع  کیرا    وریبهره

 : (Webber, 1996) استبوده، موفق شوندمی حیکه در ادامه تشر  لیگانه ذاهداف پنج

 سازمان  ایموسسه  یبه اهداف اصل یابیو درجه دست 192اهداف  ▪

  د یمف  یخروج  دیتول  ی( برارهیو غ  هیسرما   ه،ی، مواد اولکارنیروی مانند    هاییورودی بدان معنا که منابع ) 193یی کارا ▪

 .شوندی چگونه مصرف م

چه که به طور بالقوه ممکن بوده ن با آ   سهیدر مقا  یموسسه به چه خروج  ای به آن معنا که سازمان   194ی اثربخش ▪

 است. افته یدست 

 و کشورها  عی ، صناهاسازمان  ریبا سا 195سه یمقا  تیقابل ▪

 ا ی و    یش یثابت، افزا  ایورانه در طول زمان چگونه است، آمعنا که رکورد عملکرد بهره  نیبه ا 196شرفتیروند پ ▪

 است.  یکاهش

 به اهداف  یابیدست -4-1-1

شود. در    گیریاندازه   یبه اهداف اصل  یاب یدست  زانیم  بایستمی مقصود،    نی مطابق با ا  دیکه اشاره گرد  طورهمان 

کوچک،   یدیسازمان تول  کی. در  ریخ  ای  است  شدهمحقق    یاهداف اصل  ایشود آ  یاست که بررس  یسازمان ضرور   کی

مانند پرداخت    یگر ید  یاهداف رقابت  ن،یا  بر  و علاوه  شود میسود مربوط    یبه حداکثرساز   یهدف اصل  طبق معمول

به طور    یوجود دارد. ول  زین  رهیو غ  یخارج   کنندگان تأمین به موقع به    یهابه کارکنان، پرداخت   بخشت ی دستمزد رضا

ول را دارند. لذا صح  تیقابل  یموسسه باشد، اهداف اصل  یازهاین  یمد کل جوابگوآموسسه، چنانچه در   کیدر    یکل

بودجه، در مدل لاولر، درآمد کل    نی است و ا  یبنگاه ضرور   یهابه تمام خواسته   ییپاسخگو   یبرا  یبودجه کاف  تأمین

(T)197 دهد.یم ل یلاولر را تشک وریبهره گیریاندازه کردیشده و اساس رو دهینام 

 ییکارا یر یگاندازه -4-1-2

و   شدهخریداری ، مواد، خدمات  کارنیروی  یهای منابع )ورود   زانیکه چه م  شودی م  گیریاندازههدف،    نیبا ا   مطابق

است که سازمان    یکردیرو  گیریاندازه   ،یی. کاراشودمی استفاده    دیمف  هایخروجی  دیتول  ی( به صورت مؤثر براهیسرما

 
192 Objectives 
193 Efficiency 
194 Effectiveness 
195 Comparability 
196 Trends 
197 Total earning 
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 ک یاست که    یکار   تیامر، واقع  نی . اکندمیاز آن استفاده    وداز منابع در دسترس خ  ی بردار بهره  یدر حال حاضر برا

لاولر در مدل خود به دو   ی. آقادهدی موجود، انجام م  یهات یسازمان در حال حاضر با منابع موجود، تحت محدود

را   ییکارا   ،یبا نگاه حسابدار   یگر یو د  یبا نگاه مهندس  هاآناز   یکیاشاره دارد که   ییکارا  گیریاندازه متفاوت به    کردیرو

 . دهدمی را نشان  یو حسابدار  یمهندس دگاهیاز د ییکارا مقدار محاسبه(  ۴-2) و( ۴-۱. روابط )نمایدمی یبررس

(4-1 ) کارایی    =
ورودی  − ضایعات 

ورودی 
× 100 

کارایی  ( 4-2) =
خروجی 

ورودی 
=

ورودی  + سود

ورودی 
× 100 

 هایی ورودیدرصد باشد چراکه در    ۱۰۰از    شیب  تواندینم  ستمیس  ییکارا  ای( بازده  ۱-۴در رابطه )  شدهارائهنگاه اول    در

دوم،   کردیدر رو   گرید   یکرد. از سو  افتیدر   یاز آن خروج   شودمی   ستمی که وارد س  یاز مقدار   شیب  تواننمی   یمانند انرژ 

 وری بهرهنسبت    دگاه،ید  نی. مطابق با اابدیدرصد دست    ۱۰۰از    شی ب  یهانتظار دارد که به بازد  شهیحسابدار هم   کی

 .شودمی  محاسبه (۳-۴)مطابق  198سود

(4-3)  
کارایی  =

خروجی 

ورودی 
=

+ورودی  سود

ورودی 
=
𝐼 + 𝑃
𝐼 = 1+

𝑃
𝐼                                  

نسبت بهرهوری سود  =
𝑃
𝐼 =  

ورودی - خروجی 

ورودی 
=
𝑂 − 𝐼
𝐼 =

𝑂
𝐼 − 1                                

 . استشدهنشان داده  (۱-۴شکل )است و در  یقابل بررس وریبهرهو  199ی سودآور  نی اساس رابطه ب نیا بر

 
 ی سودآور  و یور بهره -1-4شکل

 
198 Profit Productivity Ratio 
199 Profitability 

                        =                                              ×                   

                 =                                            ×                       

                 =                                                   ×                        
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 مهم است بدانیم        
است که با یک فرآیند  200( DPAروی قطعی )وری، روش حسابداری بهرهرویکردهای سنتی و کلاسیک بهرهیکی از  

وری به شده در سودآوری و بهرهوری است. در این رویکرد از رابطه و مفهوم اشارهای به دنبال بهبود بهرهپنج مرحله

 .استشدهشرح ذیل استفاده 

 
 ( DPA)  یور بهره یحسابدار  -2-4شکل

 . به شرح ذیل است به اختصارشده برای تغییر در متغیرهای شکل فوق روابط طراحی 

ارزش  ( 4-4) = × مقدار  قیمت  

(5-4 ) 
ارزش محصول 

ارزش منابع 
=

مقدار محصول

مقدار منابع 
×

قیمت محصول 

قیمت منابع 
 

بهرهوری  ( 6-4) =
مقدار محصول

مقدار منابع 
 

بازیافت قیمت  ( 7-4) =
قیمت محصول 

قیمت منابع 
 

سودآوری  ( 8-4) = × بهرهوری     پوشش قیمت 

 ی اثربخش -4-1-3

است   پذیرامکان با آنچه که به صورت بالقوه    سهیدر مقا  شودمی حاصل    یو ورود  یهدف، آنچه در خروج  نیا  در

در ابتدا سطوح   دیبا  به خودی خود.  کندیم  نییموجود را تع  تیوضع  ییکه کارا  یدر حال  ،گیردمیقرار    یاب یمورد ارز 
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 ل یپتانس  کی  ایعملکرد    دیاستاندار جد  کی   به  یابیدست   یبرا  یشوند و سپس اهداف اثربخش   یابی ارز   ییکارا  یفعل

تعادل    یمستلزم برقرار   وریبهرهبهبود    د،یاشاره گرد  زیکتاب و فصل اول ن  یکه در ابتدا  طورهمان .  شوندمی   نییبالقوه تع

بر حداقل   میتقس  یثر خروجکبه صورت حدا  یاز اثربخش  یدر سطح بالاتر   وریبهرهدو مفهوم مهم است و    نی ا  نیب

 .شودمی  محاسبه یورود

 سه ی مقا تیقابل -4-1-4

با   وری بهرهکه    شودمی  یاست و در آن سع  یسازمان  یعملکرد  یراهنما  کی   سه،یمقا  تیقابل  ایو    پذیریمقایسه 

  سه، یخود و بدون مقا   یمناسب به خود  اری بس  وریبهرهنسبت    کیشود.    سهیو کشورها مقا  عی، صنا هاسازمان   ریسا

 . انجام شود لیدر سطوح مختلف ذ تواندیعملکرد م سهی . مقادهدیبه صاحب سازمان نم  یادیاطلاعات ز 

 کندمی را مشخص  یافتادگعقب  ایبهبود  زانیکه م هیبا دوره پا یعملکرد فعل سهیمقا ▪

دستاورد   کیدهنده  نشان   یاسه یمقا  نی واحدها که البته چن  نیموسسه و ب  کی عملکرد در داخل    سهیمقا ▪

 است.  ینسب

 هاشرکت  ریعملکرد با سا سهیمقا ▪

 با هدف یو واقع یعملکرد فعل سهیمقا ▪

 شرفت یپ روند -4-1-5

 ن ی )رشد( باشد، مطابق با ا  یصعود  ای  ستایا  ،یدر طول زمان که ممکن است شامل رفتار نزول  وریبهرهعملکرد    رکورد

 سه ی. مقاباشدیم  گیریاندازه  ستمیهر س  یدر طول زمان، بخش اساس  وریبهره. روند  گیردمیقرار    یابیهدف موردارز 

 شرفتی سرعت پ  سرانجامو    ریخ   ایاست  اتفاق افتاده  یرشد   ایآ  که  دهدمیسال قبل نشان    ایبا ماه گذشته    یعملکرد فعل 

 .دهدمی را نشان 

 لاولر   یور بهره یر یگاندازه مدل -4-1-6

به شرح   ستمیس  ۴لاولر در قالب    یشد، مدل کلاشاره  یقبل  یهاربخش یگانه که در ز اهداف پنج  براساس  سرانجام

 . استشده شنهادیپ (۳-۴شکل )

 
 لاولر یور بهره  یکل مدل -3-4شکل

به طور کامل نشان   (۴-۴شکل )است که در    ییهارمجموعه یدر مدل لاولر شامل ز   (۳-۴شکل )  یکل  یاز اجزا  کیهر 

 اند. شدهداده
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 لاولر یور بهره مدل یهارمجموعهیز  -4-4شکل

 ی لازم برا  یهارمجموعه یلاولر است و منابع و ز   یسطح از مدل کل  کی  رمجموعهیز   ،یشکل هر سطح افق  نیا  در

 . دهدمیرا نشان  یمشتر  یارزش افزاده و کسب درآمد از سو جادیو ا  ییمواد خام به محصول نها لیتبد

ثانو  هیاول  گیریاندازه شامل    وریبهره  گیریاندازه مدل لاولر دو سطح    در ادامه مورد   استشده  فیتعر   هیو  که در 

 . رندیگیقرار م یبررس

 وری بهره هیاول  گیریاندازه -4-1-7

ساخت   یهانه یهر واحد از هز   ی( به ازا Tدرآمد کل آن است و چنانچه خلق درآمد کل )   شیسازمان، افزا   یاصل  هدف

( قابل محاسبه 9-۴( به شرح رابطه )Eدرآمد کل )  وریبهره ور است. لذا  بهره  ی( بالا باشد، سازمان، سازمانC)  لیو تبد

اینکه    یحاتیبراساس توض  نی است. همچن از  )  براساس(  Epسود )-بهره  د،یگردارائه    زین  پیش  نPسود حاصله   ز ی(، 

 : شودمی ( محاسبه ۱۰- ۴مطابق با رابطه )

(4-9) 𝐸 =
درآمد

هزینههای تبدیل 
=
𝑇

𝐶
 

(4-10 ) 𝐸𝑝 =
𝑃

𝐶
=
𝑇 − 𝐶

𝐶
=
𝑇

𝐶
− 1 = 𝐸 − 1 
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صرف پرداخت   بایستمیاست که    یامواد و مصارف واسطه   نهیهز   یفروش منها  زانیدرآمد کل برابر است با م 

لاولر و   دگاهیها را در دمولفه   نیا  نیرابطه ب  (6-۴)و  (  5-۴)شکل    و سود بشود.    اتیمال  ها،ی گذار ه یجبران خدمات، سرما 

 : دهدمی نشان  لیروابط ذ براساس

(4-11 ) 𝑇 = 𝑆 −𝑀 
(4-12 ) 𝐴𝑉 = 𝑆 − 𝑋 = 𝑇 − 𝑃𝑆 

 : م یدار  نیا در

 Pو سود =  S، فروش = Tدرآمد کل =  ▪

 M=  یامواد و مصارف واسطه  ▪

  PS=  شدهخریداریو خدمات  Wجبران خدمات =  ▪

 (PSو  M)شامل  X=  یرونیب یدهایکل خر  ▪

 AVو ارزش افزوده =  Kاستهلاک = یهانه یهز  ▪

 
 لاولر مدل در کل درآمد -5-4شکل
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 لاولر مدل هیاول یر یگاندازه  در های خروج و یورود -6-4شکل

 ی ور بهره  هیثانو یر یگ اندازه -4-1-8

 تواند یو م  دهدی نشان م  هاسازمان اکثر انواع    یرا برا  ییاز کارا  یکل  ای  هیاول  گیریاندازه  کی(  Eدرآمد کل )  وریبهره

 . را ارائه دهد ییسه جنبه از کارا

 . کندمی دیتول یبا آن خروج یکه ورود ینرخ ▪

 ن یمع یخروج کی دیتول یمورد استفاده برا یهایمقدار ورود ▪

 ( یبه دست آورد )اثربخش  نیمع یورود کیاز  توانیکه م یابالقوه یخروج ▪

از   ی، برخهاسازمان . در  د؟«یکه »اکنون کجا هست  دهدمی سوال پاسخ    نی درآمد کل به ا  وریبهره   گر،یعبارت د  به

ممکن است کمتر   زاتیمنابع و تجه  ریکه سا  یباشند در حالداشته   ییبالا  یبردار ممکن است، بهره   زاتیامکانات و تجه

 ی بردار شده و مورد بهرهاستفاده  یبه خروج هایورود  لیتبد  یبرا  دکه منابع موجو ی. لذا تا حدرندیمورد استفاده قرار گ

از منابع    یبردار نسبت بهره  ،وریبهره   هیثانو  گیریاندازهدر    نی . بنابراشودیم  دیستانده تول  ایارزش افزوده    رند،یگیقرار م

را   لیکل تبد   یهانه یهز   یهاولفه م  (7-۴شکل ).  گیردمی قرار    یکل منابع موجود مورد بررس  یهانه ی شده به هز استفاده

 . دهدمی نشان 
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 لیتبد نهیهز  کل یهامولفه -7-4شکل

کار خالص و مولد   وریبهره( و  دیتول  وریبهرهاز منابع )  یبردار بهره  ب یترت  به(  ۴-۱۴)  و(  ۴-۱۳اساس، روابط )  نی برا

ً ی است که مستق  یز یورانه، آن چکار خالص و بهره  قتی. درحقدهدمی منابع( را نشان    وریبهرهمنابع )  به ارزش مواد   ما

 لاولر است. کردیدر رو وریبهره گیریاندازه از  یو بخش مهم دیافزای خام م

(4-13 ) 
زمان  یا  هزینههای  صرف شده برای  کار تولیدی و فرعی 

کل زمان  موجود یا  کل هزینههای  ،تبدیل از جمله  زمان  بیکاری 
=
𝐶𝑑
𝐶

 

(4-14 ) 
زمان  یا  هزینههای  صرف شده برای  کار تولیدی خالص 

کل زمان  موجود یا  کل هزینههای  تبدیل شامل فرعی  و بیکاری 
=
C𝑒
C

 

 ی موجود   وریبهرهدر گردش و    هیسرما  وریبهره لاولر شامل    هیثانو   گیریاندازه  لی در ذ  زین  گرید  گیریاندازه شاخص    دو

 : گردندیم فیتعر  لیقابل محاسبه هستند که به شرح ذ زین

بهرهوری سرمایه در گردش ( 4-15) =
𝑇

𝑀 + 𝐶 

 نشان داده شود: تواندیم زین لیمختلف مانند ذ یهاشاخص به صورت  نیا

بهرهوری سرمایه در گردش (4-16) =
𝑇

𝑀 + 𝐶 =
𝑆

𝑀 + 𝐶 

بهرهوری سرمایه در گردش ( 4-17) =
𝑇

𝑀 + 𝐶 =  
𝑃

𝑀 + 𝐶 

مواد   یو حمل و نگهدار   ییجابجا   نهیشامل هز   بایستمی در گردش است، اما    هیکالا مشابه سرما  یموجود  وریبهره

(Cinv برا )باشد.  یدوره زمان کی ی 

بهرهوری موجودی  ( 4-18) =
𝑇

𝑀 + 𝐶𝑖𝑛𝑣 

                      

Ci

                          

Ca

                         

Ce 

            
  cd

                  
  C
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مفهوم  نیا ل یاست. تحل وریبهره لیپتانس  ،گیردمیقرار  یمورد بررس کردیرو  نیکه در ا یمهم هایخروجیاز  یکی

به درآمد کل    توانمی   یاست. زمان  یبه حداکثر رساندن کل درآمد آن ضرور   یشرکت برا  کی  لیو درنظر گرفتن پتانس

امر   نی منابع رخ ندهد. ا  یکار یب  یبرا  یانه یهز   چیشود و ه  ادهبه طور کامل استف  ها ورودیکه از تمام    افتیبالقوه دست  

« برابر باشند. C« و »𝐶𝑑که »   یزمان  یعنی باشند،    یو فرع  یدیتول  یکارها  ریخواهدداد که همه منابع درگ  رخ   یزمان

 :شودمی محاسبه  ری به صورت ز  وریبهره لیپتانس

(4-19 ) 𝑇𝑃𝑜𝑡 =
𝑇

𝐶𝑑
× 𝐶 

 ن ی ب  ساتیمقا  طبق معمولدارد.    یبر سودآور   یمشابه  کل سازمان دارد و اثر  وریبهرهبر    یمیعظ  ریمولد تاث  کار

 . دهدمی منابع نشان  یکار یواسطه ببه را  یادی ز  یهاکل، تفاوت وریبهرهبالقوه درآمد کل و  وریبهره

 . دهدمی  شی مدل لاولر را به طور خلاصه نما وریبهره گیریاندازه  چارچوب (8-۴شکل ) سرانجام

 
 لاولر  یور بهره  یر یگاندازه چارچوب -8-4شکل

 وری بهره گلد در محاسبه  کردیرو -4-2

 نه ی در زم  شتری ب  شانیا   یهات یداده و دامنه فعالانجام   کایدر آمر   وریبهره  نهیدر زم  یادیز   قاتیگلد تحق  پروفسور

را    لی ذ  یهادارد و مشخصه   تأکید  هینرخ بازگشت سرما  یگلد رو  یها. شاخص است بوده  یمختلف و کشاورز   عی صنا

 .گیردمی درنظر 

 محصولات  متیق ▪
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 د یواحد تول نهیهز  ▪

 و استفاده از منابع و امکانات  یبردار بهره ▪

 منابع  وریبهره ▪

 ثابت و در گردش  یهایی دارا نی منابع ب صیتخص ▪

 قابل اجرا است.  لیگلد در سه گام به شرح ذ مدل

 گذاری سرمایه سود و  سهیاول: مقا گام -4-2-1

)ستانده( و    یکیز یف  یسود به خروج   نیبا نسبت به ا   گذاریسرمایه با کل    اتیگام نسبت سود قبل از مال  نیا  در

 :شودمی نییتع لیو به شرح ذ گذاریسرمایه به کل  ینسبت خروج

(4-20 ) 
سود قبل از مالیات 

کل سرمایه گذاری 
=

سود قبل از مالیات 

خروجی 
×

خروجی 

کل سرمایه گذاری 
 

 )ستانده(  ی سود و خروج سهیدوم: مقا گام -4-2-2

 به عنوان مثال )براساس    دیهر واحد تول  یناخالص به ازا  یافت یدر   نیانگ یم  نی التفاوت ببهکه سود با ما   ییآنجا  از

 : میدار  ،شودمی ن ییتع دیدر هر واحد تول هانهیکل هز  ن یانگ ی( و مافتهیتحقق متیق نی انگیم

(4-21 ) 
سود قبل از مالیات 

خروجی 
=

درآمد محصولات 

خروجی 
−

هزینه کل 

خروجی 
 

 گذاریسرمایهبا  یخروج سهی سوم: مقا گام -4-2-3

مولد به   تیمولد، ظرف  تیبه ظرف  یخروج  هاینسبت   براساس  زین   گذاریسرمایه به کل    یدر نسبت خروج  راتییتغ

 است:  نییقابل تع لیبه شرح ذ گذاریسرمایه ثابت به کل  یهادارایی ثابت و  هایگذاری سرمایه و  هادارایی 

(4-22 ) 
خروجی 

کل سرمایه گذاری 
=

خروجی 

ظرفیت
×

ظرفیت

دارایی ثابت 
×

دارایی ثابت 

کل سرمایه گذاری 
 

و   هادارایی   وریبهرهو امکانات،    تیاز ظرف  یبردار دهنده نرخ بهره نشان  بیرابطه، عبارت اول تا سوم به ترت  نیا  در

 . دهدمی را نشان  یداخل هیسرما  صیثابت و تخص یهای گذار ه یسرما

 چهارم: کل عملکرد گام -4-2-4

 : شود می   انیب  لیبه شرح ذ  هیو بازگشت سرما  گذاریسرمایه شده، نسبت سود به کل  ان یسه گام ب  براساس  سرانجام
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(4-23 ) 
سود قبل از مالیات 

کل سرمایه گذاری 
= {

درآمد محصولات

خروجی
−

هزینه کل 

خروجی
} ×

خروجی

ظرفیت 
×

ظرفیت 

دارایی ثابت 
×

دارایی ثابت 

کل سرمایه گذاری 
 

معادله   نی . ا دهندی بلندمدت را نشان م  راتییمدت و دو شاخص آخر تغکوتاه  رات ییمدل سه شاخص اول، تغ  نیا  در

شده را در رابطه با  انجام   گذاریسرمایه   زانیو م  تیمحصول و استفاده از ظرف  دیرا در رابطه با تول  یسودآور   راتییتغ

 . نمایدمی انیب دیتول تیظرف

 پنجم: سهم سهامداران گام -4-2-5

 قابل محاسبه است:  لیبه شرح ذ زیگام، نسبت سود به حقوق صاحبان سهام ن نیا در

(4-24 ) 
سود قبل از مالیات 

حقوق صاحبان سهام 
=

سود قبل از مالیات 

کل سرمایه گذاری 
÷

حقوق صاحبان سهام 

کل سرمایه گذاری 
 

 .باشدیرا دارا م لیذ هایگلد مشخصه  کردیرو یطور کل به

 دارد.  تأکید یمال هایجنبه  یمدل رو نیا ▪

سطح    تیر یصاحبان سهام و مد   یبرا   شتریتوجه دارد. ب  هیبازگشت سرما  یرو  یاقتصاد  لیمدل از نظر تحل  نیا ▪

 از کل عملکرد کاربرد دارد. هی اول نیتخم کی یموسسات برا  یبالا

ا ▪  ی را به طور جزئ  یدیمنابع تول  وریبهرهو    شودمی ندرنظر گرفته   یو فن  ک ی تکنولوژ   یپارامترها  کردیرو  نیدر 

 . گیردنمی درنظر 

 .شوندمی ندر نظر گرفته زین یف یک یمدل پارمترها نیدر ا نی همچن ▪

 وریبهره عیسر  یابیو ارز  گیریاندازه -4-3

نت201QPA)  وریبهره  عی سر   یابی ارز  تحق  جهی(  سال  براانجام   قیچند  ف  وریبهرهمرکز    یشده  در  توسعه   ن ی پیلی و 

در شرکت مستلزم   وریبهرهکه تحقق حداکثر بهبود    استشدهگرفته مشخص  صورت   قاتی . با توجه به تحقباشدیم

( است. CWPIP)202(در سطح شرکت    وریبهره   بهبودبرنامه مؤثر )برنامه    کیدر    وریبهرهبهبود    هایادغام همه برنامه 

QPA  ،یسودآور   تحلیلوتجزیهبر    یدر شرکت است که مبتن  وریبهره  یازهایاز ن  کیستمات یس  یابیارز   کردیرو  کی ، 

 ن ی ا  ی. اهداف کل باشدمی که شرکت به آن تعلق دارد،    یو عملکرد صنعت  ینقاط قوت و ضعف ذات  ،وریبهره عملکرد  

 . باشدمی لیروش به شرح ذ

 جهت بهبود دارت یاولو هاینهیکردن زممساله و محدوده آن و مشخص  قیدق فیتعر  ▪

 در سطح کل موسسه وریبهره  هایشاخص  نییتع ▪

 . دهدمی  شیرا نما  QPA کردیدر رو وریبهره یاب یارز  چرخه (9-۴شکل ) 

 
201 Quick Productivity Appraisal 
202 Corporate-Wide Productivity Improvement Programme 
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 یور بهره  یابیارز  ای یز یمم چرخه -9-4شکل

ارز   نی ا  براساس چرخه  در  شاخص QPA  وریبهره  یاب یشکل،  ابتدا  سودآور   وریبهره  های ،  محاسبه   یو  سازمان 

سازمان   داراولویت   هایبخش   ایو    داراولویت  هاینه یشده، زممحاسبه   های. باتوجه به اهداف مورد نظر شاخص شودمی

 دار اولویت  هاینه یزم  ایها  بخش   نی ا  ی. در قدم بعدشوندمی   نیمع  رند،یقرار گ  وریبهرهدر برنامه بهبود    یبایستمیکه  

. بر شوندمی   یبندت یو اهداف سازمان، اولو   های ازمندین  براساسو    رندیگیقرار م  لیو تحل  یمورد بررس  ترقیبه طور دق

 های شاخص   براساس  سرانجام.  گرددمی  میدر سطح سازمان تنظ  وریبهرهبرنامه بهبود    کیشده  ن ییتع  هایت ی اولو  یمبنا

اقدامات   نییشده و تعن یی و پس از کنترل با اهداف تع  گیردمی قرار    یابیموسسه مورد ارز   وریبهره  ،یو سودآور   وریبهره

 که عبارت هستند از: شودمی لیتشک یاز سه جزء اصل  QPAاساس مدل  نی. بر اکندمی  دایچرخه ادامه پ نیلازم، ا

 (  203CPAعملکرد شرکت ) یابی ارز  ▪

 ( 204QAموسسه ) یفیک یابی ارز  ▪

 (  205IPAموسسه در سطح صنعت ) یابیعملکرد صنعت و ارز  یابی ارز  ▪

. گیرندمی قرار    یمورد بررس  به تفصیلکه در ادامه    دهدمی را نشان    QPA  دهندهلیتشک  جزء  سه  ارتباط  (۱۰-۴شکل )

 .باشدمی  یخارج  IPAو   یداخل QAو  CPAمطابق با شکل 

 
203 Company Performance Appraisal 
204 Qualitative Assessment 
205 Industry Performance Appraisal 
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 QPA دهندهل یتشک یاجزا -10-4شکل

 (CPAعملکرد سازمان ) یابیارز  -4-3-1

مورد   ،یمال  هایصورت  قیر طمختلف از    یزمان  هایدر دوره  یو سودآور   وریبهره(،  CPAرد سازمان )کعمل  یابی ارز   یبرا

اشکال است که منجر به   یدارا  ایقابل بهبود و    هاینه یزم   ییشناسا   یابی ارز   نی. هدف از ا گیردمیقرار    تحلیلوتجزیه

ممکن است انجام شود، که شامل موارد   یاساس   سهیدو مقا  CPA  نجامگردد. هنگام ا  وریبهره برنامه بهبود    کی  هیته

 . شوندمی لیذ

 ( هی)دوره پا یقبل هایسازمان و سوابق دوره یعملکرد جار  نی ب سهیمقا ▪

 ی ابیدست یشده بران یی سازمان و اهداف تع یعملکرد جار  نی ب سهیمقا ▪

 ح ی ترج  ست،ین  هاآنبودن    قابل قبول  یگذشته لزوماً به معنا  یعملکرد بر مبنا  نکهیا  لیدوم، به دل  ایسه یمقا  کردیرو

و    گیردمی قرار    یمورد بررس  یو سودآور   وریبهره  د،یکه اشاره گرد  طورهمان عملکرد سازمان،    یاب یارز   ی. براشودمیداده

 :گرددمی یادآور ی لیبه شرح ذ  دوبارهبود که دهی گرد  انیب هاآن  نی رابطه ب پیش از این

ارزش خروجی  ( 4-25) = × مقدار فروش  قیمت واحد  
ارزش ورودی  (4-26) = × مقدار مصرفشده  هزینه واحد  
سودآوری  ( 4-27) = × بهرهوری    بازیافت قیمت  

 ش یدر سطح سازمان پ  یچهار حالت کل  همزمانبه صورت    یو سودآور   وریبهره   یابی ارز   یرابطه، برا  نیا   براساس

 . است شده  ارائه یشنهادیپ هاآناز  کی هر  یبرا (۱- ۴جدول )که در  دیآیم

 

 

 

 

 

          

               
    
IPA

                                    
                   

               
     
CPA

            
QA
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 QPA مدل یور بهره و  یسودآور   روابط ی شرط جدول -1-4جدول 

 حالت
 آنگاه:  اگر:

 چه باید کرد؟ افتد؟ چه اتفاقی می وری بهره سودآوری 

 شرایط مالی پایدار است  بالا بالا 1
وری حفظ و یا بیشتر افزایش بهره

 یابد 

 پایین  بالا 2
سودآوری به طور بلندمدت دائمی  

 نخواهد بود
 وری بهبود بهره

 بالا پایین  3
شود و  سازمان به زودی ضررده می

 احتمالاً ورشکست خواهدشد 

توسعه  بهبود سودآوری از طریق 

بازار، جذب مشتریان جدید و  

های  تبلیغات و تغییر سیاست 

 قیمت گذاری 

 وری و توسعه بازار بهبود بهره ورشکستگی سازمان  پایین  پایین  4

 

آن ارائه   یلیتکم  حاتیاست که در ادامه توض  (۱۱-۴شکل )در    شدهارائهبه صورت فلوچارت    CPA  یمتدولوژ   سرانجام

 شد. خواهد

 
 CPA یمتدولوژ  -11-4شکل

  لی شامل موارد ذ  QPA  کردی( در روCPAعملکرد سازمان )  یابیارز   تمیالگور   ییمراحل اجرا  (۱۱-۴شکل )  براساس

 . گرددمی
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 ن یی تع  لیمطابق با رابطه ذ  هادارایی سود خالص بر کل    میبا تقس  هادارایی   بازده  :هاداراییبازده    نییتع  (1  قدم ▪

 : شودمی

بازده دارایی ها  ( 4-28) =
سود خالص 

ها ارزش کل دارایی 
 

ثابت باشد. با   ای  یکاهش   ،یشیافزا  دتوانمی  CPAدر    شدهتعیین   هایروند  :هادارایی روند بازده    نییتع  (2  قدم ▪

ا به  نوسان    نکهیتوجه  روندها  است  کل  کی  براساسها  آن  بیتقر   باشندداشتهممکن  درنظر    یرفتار 

ثابت باشد، لازم است قبل از محاسبه   ای  یکاهش  هاداراییتوسط بازده    شدهداده. اگر روند نشان  شودمی گرفته

 محاسبه شود. یسودآور  هیو ثانو  هیاول هاینسبت ،وریبهره  هیو ثانو هیاول هاینسبت 

روند بازه   اگر  :ی سودآور   هیو ثانو  هیاول   هاینسبت ثابت، محاسبه    ای  یکاهش  ،هادارایی اگر روند بازده    (3  قدم ▪

 .شودمی انجام  ریثابت باشد، مراحل ز  ای ی( کاهش206ROA) هادارایی 

o  دیرا محاسبه کن یسودآور  هیاول هاینسبت. 

o  دیکن نیی فوق را تع هاینسبت از  کیروند هر . 

o  دیرا محاسبه کن هیثانو  یسودآور  هیثانو  یهانسبت . 

o  دیکن نیی فوق را تع هاینسبت از  کیروند هر . 

o  دیرا اجرا کن 6قدم . 

 . گردندیارائه م  یسودآور  هی و ثانو هیاول هاینسبت* لازم به ذکر است که در ادامه 

روند رو به    نی ا  اگر  :وریبهره   هیو ثانو  هیاول  هاینسبتمحاسبه    ش،یرو به افزا  هاداراییاگر روند بازده    (4  مرحله ▪

با   رایز  ست،ی ن یسودآور  یهابه محاسبه نسبت  یاز یمحاسبه شود و ن ،ها دارایی است، نرخ رشد بازده   شیافزا

عملکرد   یبه بررس  ازیدارد. تنها ن  ی عملکرد خوب  ،یکه سازمان به لحاظ سودآور   شودمی روند مشخص    نیا

 : شودمی نییتع لیبه شرح ذ هادارایی و قبل از آن نرخ رشد بازده  باشدمی  وریبهره

= GR = نرخ رشد بازده داراییها  ( 4-29)
𝑅𝑂𝐴  فعلی −𝑅𝑂𝐴 قبلی 

𝑅𝑂𝐴  قبل × 100  

 انجام شود. ۳شده در مرحله اشاره  مراحل ثابت باشد: ای یکاهش هادارایی اگر نرخ رشد بازده ( 5 مرحله ▪

 : باشد شیدر حال افزا  هادارایی اگر نرخ رشد بازده  (6 مرحله ▪

o د یرا محاسبه کن وریبهره هینسبت اول. 

o دیکن نیی روندها را تع . 

o  دی را محاسبه کن وریبهره هینسبت ثانو. 

o دیکن نیی روندها را تع . 

 . گردندی ارائه م وریبهره هی و ثانو هیاول هاینسبت* لازم به ذکر است که در ادامه 

 
206 Return On Assets 
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 ی سودآور  هیو ثانو  هیاول هاینسبت -4-3-2

 است: لیبه شرح روابط ذ CPA یدر متدولوژ  یسودآور  هیاول هاینسبت 

سود خالص  به فروش خالص  ( 4-30) =
سود خالص 

فروش خالص 
 

نسبت  قیمت تمامشده  کالای فروخته  شده ( 4-31) =
شده قیمت تمام کالای فروخته  شده

فروش خالص 
 

هزینههای  عملیاتی  به فروش خالص   ( 4-32) =
هزینههای  عملیاتی  

فروش خالص 
 

هزینههای  بهره به فروش خالص  (4-33) =
هزینههای  بهره 

فروش خالص 
 

 است:  لیشامل موارد ذ کردیرو نیدر ا زین  یسودآور  هیثانو هاینسبت  نی همچن

گردش کل داراییها  ( 4-34) =
فروش خالص 

ها دارایی کل 
 

گردش حسابهای  دریافتنی  ( 4-35) =
فروش خالص 

های حساب دریافتنی  
 

گردش موجودی (4-36) =
فروش خالص  

موجودی کل
 

گردش داراییهای  ثابت  (4-37) =
فروش خالص  

داراییهای  ثابت 
 

به   هیثانو  هاینسبت   کهیاست، درحال  انیسود و ز   یموجود از صورتحساب مال  هایداده  براساس  هیاول  هاینسبت 

 دارد.  ازیو ترازنامه ن انیصورتحساب سود و ز  هر دو هایداده

محاسبه   یمال  هاینسبت   براساسقابل بهبود را    هاینه یزم  صیو تشخ  یابیبه طور خلاصه نحوه ارز   (۱2-۴شکل )

، استشده محاسبه    یمتدولوژ   نی که در قدم اول ا  هادارایی شکل با بازده    نینمودار ا  نی دهد. نقطه آغاز ی شده نشان م

ا  گرددمیآغاز   اول  نیکه خود  ثانو   هیشاخص حاصلضرب دو نسبت  به فروش خالص و گردش کل    ه یو  سود خالص 

بهبود  یبرا داراولویت  هایحوزه  نییها امکان تعشاخص  نی از ا کی روند هر لیو تحل تیوضع براساساست.  هادارایی 

 . استشدهاشاره  یبه طور مورد هاآنمهم   هایها و مولفهشکل به حوزه نیکه به عنوان نمونه در ا  شودمی  سریم
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 یسودآور  یهانسبت یابیارز  و لیتحل -12-4شکل

 وری بهره  هیو ثانو  هیاول هاینسبت -4-3-3

 : باشدمی  لیمطابق ذ CPA یدر متدولوژ  وریبهره هیاول هاینسبت 

 

وری بهره کل (4-38) =

ارزش  افزوده

+ سرمایه  نیروی کار 
 

وری بهره نیروی انسانی  (4-39)     الف      
ارزش  افزوده

کل ساعات کار انجامشده 
 

     ب                                       
ارزش  افزوده

تعداد  کارکنان 
 

      ج                                  
ارزش  افزوده

جبران خدمات 
 

  

(4-40 ) 

(4-41 ) 
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(4-42 ) 
وری بهره سرمایه      الف               

ارزش  افزوده

داراییهای  ملموس  و ناملموس 
 

    ب                                    
ارزش  افزوده

دارایی های ملموس و اقلام سرمایه ای 
 

   ج                                        
ارزش  افزوده

دارایی های ملموس  
 

   د                                   
ارزش  افزوده

دارایی های  ثابت 
 

   ه                                   
ارزش  افزوده

تجهیزات  و ماشینآلات 
 

(4-43 ) 

(4-44 ) 

(4-45 ) 

از    در بالا، منظور  ناملموس، زم  یهاداراییروابط  و   ، ی افتن ی وجوه نقد، اسناد در   زات،یساختمان، تجه  ن،ی ملموس 

وجوه   زات،یساختمان، تجه  ن،یشامل زم  ایه یملموس و اقلام سرما   هاییی دارا  نی بدهکاران و اوراق بهادر است. همچن 

و   هی اثاث  آلات،ن یو ماش  زاتیساختمان، تجه  ن، یشامل زم  زین  بتثا  یهادارایی و بدهکاران است.    یافتن ینقد، اسناد در 

 . باشدمینقل وحمل  لیوسا

 : باشندی م لیکه مطابق ذ باشدمی یبندشامل دو طبقه زین CPA یدر متدولوژ  وریبهره هیثانو  هاینسبت 

 سازمان است:  هایو بخش  یکار  فتینوع کارگران، ش براساس یانسان یروین وریبهره یبندطبقه ▪

    الف              نوع کارگران   (۴6-۴)
ارزش  افزوده

تعداد کارگران مستقیم
 

  ب                                     ( ۴7-۴)
ارزش  افزوده

تعداد کارگران غیرمستقیم 
 

  الف               شیفت کاری ( ۴8-۴)
ارزش  افزوده

ساعات کار شیفت اول 
 

  ب                                     ( ۴9-۴)
ارزش  افزوده

ساعات کار شیفت دوم
 

  الف     بخش های سازمان   ( 5۰-۴)
ارزش  افزوده

جبران خدمات بخش تولید 
 

 ب                                  ( 5۱-۴)
ارزش  افزوده

جبران خدمات بخس مالی 
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 : لیروابط ذ براساس هیسرما وریبهره یبندطبقه ▪

    الف        سرمابه ( 4-52)
ارزش  افزوده

اوراق بهادر 
 

    ب                    ( 4-23)
ارزش  افزوده

اسناد دریافتنی 
 

   ج                     ( 4-24)
ارزش  افزوده

ارزش موجودی ها 
 

   د                    ( 4-55)
ارزش  افزوده

ارزش کارخانه و ماشین آلات 
 

 ی حسابدار   هایبودن و دقت گزارش   به دردسترس  یبستگ   ردیمورد استفاده قرار گ  هیسرما   یکدام ورود  نکهی ا  انتخاب

 است.  رگذاری تأث حیصح هیسرما  یهاورودیوکار آن بر انتخاب کسب  تی  نوع شرکت و ماه ن،یبرا  مناسب دارد. علاوه

ها نسبت   نی روند ا  نییو تع  کار  نیرویبه    هی سرما  یهاشده، محاسبه نسبت فهرست   یور بهره  یهابر نسبت   علاوه

امر ممکن است    نی . ادینما  ریرا تفس  کارنیروی  وریبهره  شی افزا  لیدل  دتوانمی  کارنیرویو    هیسرما   انی مهم است. رابطه م

 کار نیرویو    هیسرما  نیکه تمام روابط ب  یباشد. تا زمان  دیجد  آلاتن یبه ماش  یابیدست  جهینت  ایور  در اثر وجود کارگران بهره

و   یور بهره  ،یسودآور   یهانسبت   ینمود. محاسبه تمام  فیرا تعر   ازیمورد ن  یاقدام اصلاح  تواننمی مشخص نشود،  

 . دیها را اجرا نما و آن هاتخاذ کرد یاصلاح ماتیتا تصم دهدی قرار م تیر یمد اریرا در اخت ی؛ اطلاعات کافکار نیروی

 داراولویت  هایهیزمن ییسازمان و شناسا یفیک یابیارز  -4-3-4

ارز   یهاینسبت   براساسمرحله    نیا  در در  آمده  یاب یکه  برا  نهیاست، زمعملکرد سازمان بدست   یی شناسا  یلازم 

 ی ها به بررسحوزه   نی از ا  کیدر داخل هر   توانمی . سپس  گردندمی جهت بهبود فراهم    داراولویت   یو حوزها  هانه یزم

، باشد  شدهتمام متیق یبررس ،داراولویت  هاینهیاز زم یکی راقدام نمود. به طور مثال اگ تری جزئ هایلیو تحل ترق یعم

 موشکافانه قرار داد: لیو تحل تریجزئ یرا مورد بررس لیذ هاینه یهز  توانمی

 شدهگرفته  بکار هیمواد اول ▪

 ی و جانب یفرع یقراردادها  نهیهز  ▪

 م یکارگران مستق نهیهز  ▪

 دیسربار تول ▪

 ساخت  انیدر جر  یکالا ▪

 محصولات  یموجود ▪
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 دیشده به بخش تولتمام  متینمود. به طور نمونه، ق  نییسازمان تع  هایبخش   براساس  توانمیرا    هات ی اولو  نی همچن

 مربوط است. یبهره به بخش مال نهیو فروش مرتبط هستند و هز  یبه بخش ادار  یاتیعمل هاینه ی ارتباط دارد، هز 

 ی انسان  یروین  وریبهرهو چنانچه روند    دهدمیرا نشان    یانسان  یرویاستفاده موثر از ن  زانیم  یانسان  یروین  وریبهره

استفاده   زانیم هیسرما وریبهره نیانجام شود. همچن وریبهرهلازم جهت بهبود   هاییبررس یست یباشد باافته یکاهش 

 ی را ضرور   وریبهره  هیثانو  هاینسبت   هایلینسبت، تحل  نیا  یکاهش  ندو رو  دهدمیرا نشان    ایه یموثر از منابع سرما

با  ی. نکته مهمنمایدمی ا  دیکه   زات یاز تجه   یممکن است ناش  یانسان   یروین  وریبهره   شی است افزا  نی متذکر شد 

نسبت به   نیا   شی . افزاردیقرار گ  تحلیلوتجزیه مورد    ستیبای م  زین   یانسان  یروی به ن  هیباشد، لذا نسبت سرما   دیجد

به   یانسان  یرویاز ن  شتریتوسط هر کارگر است و کاهش روند آن استفاده ب  ایهی از اقلام سرما  شتریاستفاده ب  یمعنا

 .گرددمی خلاصه  لیبه شرح ذ کیتکن نی ا یکارشناس یبندجمع  سرانجام  است. ایه یهر قلم سرما  یازا

 .گیردمی را به صورت توام درنظر  یو سودآور  وریبهرهکه  یمال یمدل ▪

و   هیو بازگشت سرما  یکه در ابتدا موضوع سودآور   یو سودآور   وریبهره  لیتحل  یبرا  یمراتبمدل سلسله   کی ▪

 . نمایدمی یرا بررس یکل و جزئ وریبهرهسپس 

 است.  هاسازمان در  یتیر یمد یسطوح بالا یبرا شتریمدل ب نیکاربرد ا ▪

 (DEAها )داده یپوشش لیتحل روش -4-4

 ی د یتول  یو واحدها  هاسازمان است که با استفاده از اطلاعات    یخط  یز یر روش برنامه  کیها  داده  یپوشش  لیتحل

واحدها عنوان  مرز207DMU)  رندهیگم یتصم  ای  یر یگم یتصم  یبه  به ساخت  اقدام  اکندمی   ییکارا  (   براساس مرز    نی . 

 زان یبه م  رندهیگم یهر واحد تصم   ییدرجه عدم کارا  و  شودمیساخته   یاضیر   یها و مدلساز ها و ستانده اطلاعات نهاده 

 فیتعر  208توسط فارل   ۱957در سال    بار  نیاول   یبرا  ییمرز کارا  دهی. ا کندمی  یر یگرا اندازه   ییفاصله آن واحد از مرز کارا

بعدها در سال   و  کوپر209توسط چارنز   ۱987شد  رودز  210،  هم   CCRمدل    یبا معرف 211و   براساس پژوهشگران(    نی)نام 

، CCRکرد. چند سال پس از ارائه مدل   دایها شهرت پ داده یپوشش  لیو به عنوان تحل افتیتوسعه  یاضیر  یدلساز م

 ، ایه یپا هایمدل  نیهم براساسو امروزه  افتیتوسعه  BCC، چارنز و کوپر به نام 212نوع توسط بنکر  نی مدل از ا نیدوم

حوزه    ن یکه در ا  ایاست. باتوجه به مبحث گسترده  شی افزاها در حال توسعه و  داده  یپوشش  لیتحل  هایتعداد مدل 

 ای خلاصه   یبخش ضمن معرف  نیدر ا  شودمی  یسع  ؛باشدمی وجود دارد و ذکر تمام جوانب آن در بضاعت کتاب حاضر ن

 در ادامه اقدام شود. BBCو  CCR ایهی پا هایمدل  یبه معرف ایهیاز اصول پا

با درنظر گرفتن تمام منابع استفاده   رندهیگم یتصم  یها، واحدهاداده  یپوشش  لیروش تحل  یکل  طوربه   و  را  شده 

 ، یستاد  هایعملکرد )شعب، بخش   نیبا بهتر   ییواحدها   ایواحدها    نیو کارآمدتر   کندمی  سهیمقا  شدهارائه خدمات  
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ها  که در آن  یناکارآمد   ی، واحدها213ی کاونهیبه  هاینکیبه مانند تک  DEA  نی. همچنکندمی  یی( را شناسارهیافراد و غ

 براساس روش    نیا   یربنایز   د،یکه اشاره گرد  طورهمان .  نماید می مشخص    زیاست را ن  ریپذامکان   یواقع  ییبهبود کارا

برنامه  یاض یر   یمدلساز  که    یخط   یز یر و  مقا  DEAاست  در  سا  سهیرا    ن، یگز ی جا   وریبهره  تیر یمد  یابزارها  ریبا 

خود    یها سازمانبهبود عملکرد    یبرا  DEA  کردیاز رو  یبه طور عموم  هاسازمان و    یستاد  رانی. مد سازدیم  تمندترقدر 

و لذا به صورت    باشدمی   یاضیر   یو مدلساز   یخط  ریزیبرنامه درک    ییتوانا  ازمندین  کردیرو  نی ا  رای، ز کنندی استفاده نم

دانشگاه توسط  و    انیگسترده  استفاده  مطالعه،  صنا  تحلیلوتجزیهمورد  نتا  عی در  و  گرفته  قرار    ی لیتحل  جیمختلف 

در خصوص    یشود لازم است کمروش پرداخته  نی ا  یاضی ر   هایی به مدلساز   مایمستق  نکهیاست. قبل از اداده  یدرخشان 

 اقدام شود.  ایهیپا های مدل  یگردد و سپس به معرف انیب ینکات دیتول یو تئور  فی اصول، تعار 

 د یتول  یتئور  -4-4-1

، منجر به هانهادهحداکثر ستانده قابل حصول از    نییو تع  هاستانده و    هانهاده  نی کردن رابطه ب  یتابع  یبرا  تلاش

  جاد یراستا ا  نیاقتصاد خرد در ا  هایه یدر نظر   یمختلف  دیو توابع تول  استشدهدر اقتصاد    یپارامتر   یدیطرح توابع تول

را   دیآی( به دست میانسان یرویو ن هی)سرما یورود نیمقدار مع کی ازکه  یحداکثر مقدار خروج د،ی. تابع تولاندشده

 ه یشده و سرمادیتول یمقدار خروج بیبه ترت Kو  Qفرمول،  نیا در. است( ۴-56و فرمول آن مطابق ) کندمی مشخص 

 .سازدیرا به هم مرتبط م یو خروج یاست که ورو یتابع Fاست و  یانسان  یروین دهندهنشان  L. باشدمی

(4-56 ) 𝑄 = 𝐹(𝐾, 𝐿) 

 دهنده نشان   ′𝑦که در آن   دهدمی ( را نشان  214SISO)  یتک خروج  یتک ورود  ستمی س  کی  دیتول  تابع  ،(۱۳-۴شکل )

است که   یاز خروج  یسطح  زین ′′𝑦به دست آورد.   توانمی  یواحد ورود   ′𝑥 است که با مصرف  یحداکثر مقدار خروج

قرار    یواحد ورود   ′𝑥مصرف    یبه ازا  یخروج  ریمقاد  یاست و در مجموعه فن  دیقابل تول  ،یواحد ورود   ′𝑥با مصرف  

 . گیردمی

 

 
213 Benchmarking 
214 Single Input Single Output 
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 ی خروج تک یورود تک ستم یس -13-4شکل

است مطابق با رابطه   یدسته ورود  کیممکن از    یحداکثر مقدار خروج   انگریکه ب   یفن  دیتابع تول  یبه طور عموم  لذا

که شرط    یخروج  یسطح مشخص  کیو    یمجموعه ورود   نیشامل ا  یدیطرح تول  ک ی  نی . همچنشودمی   فی( تعر 57-۴)

 . شودمی دهیامن یدیطرح موجه تول کی زین کندمی  تی ( را رعا58-۴مندرج در رابطه )

(4-57 ) 𝑦 = 𝑓(𝑥1, 𝑥2, … , 𝑥𝑛) 
(4-58 ) 𝑦 ≤ 𝑓(𝑥1, 𝑥2, … , 𝑥𝑛) 

 نشان   (۱۴- ۴شکل )در    کیکه به صورت شمات  دهندیرا شکل م  یموجه، مجموعه فن   یدیتول   هایتمام طرح  مجموعه

 است.  فیتعر  قابل( 59-۴) رابطه صورت به و استشدهداده

(4-59 ) 𝑇 = {(𝑥1, … 𝑥𝑛, 𝑦) | 𝑦 ≤ 𝑓(𝑥1, 𝑥2, … , 𝑥𝑛) & 𝑥1 ≥ 0,…𝑥𝑛 ≥ 0} 

 
 ی فن ییکارا مرز و یفن مجموعه -14-4شکل

         
x

y
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 .شود لیشامل موارد ذ دتوانمی یوجود دارد که به طور کل د یاز توابع تول یمختلف یجبر  هایفرم

  ی نیجانش  تی( قابلیانسان  یرویو ن   هی)سرما  هاورودیکه    شودمیتابع استفاده    نیاز ا  یزمان  :215ی خط  دیتابع تول ▪

 . دهدمیرا نشان  دیتابع تول نی معادله مربوط به ا( ۴-6۰. رابطه ) باشندداشته کامل 

(4-60) 𝑄 = 𝐹(𝐾, 𝐿) = 𝑎𝐾 + 𝑏𝐿 
  ی ن یجانش  یطیشرا  نی . در چندهدمی شیرا نما 216ی خط کسانی دیتول یمنحن کیاز  کیشمات یینما( ۱5-۴شکل )

 ک ی است. نقاط    یدیعوامل تول  انیم  ینیثبات نسبت جانش  یوجود دارد که معنا  یبا نرخ ثابت  دیعوامل تول  انیکامل م

به سطح بالاتر مطابق    دیبا  یخروج   شیافزا  ی دارند و برا  یکسان ی  تیمطلوب   ،یسطح مشخص از خروج  کیدر    یمنحن

 با نمودار حرکت نمود. 

 
 یخط کسانی دیتول تابع -15-4شکل

 د ی با  رد،یرا بکار گ  یکمتر   هیبخواهد سرما  یاگر سازمان   به عنوان مثالاست چراکه    ینزول  بیش  یدارا  یمنحن  نیا

بماند.   یباق  کسانی  دیتول  یمنحن  یداشته و رو  یتا بتواند به همان اندازه سابق، خروج  د،یاستفاده نما  یشتر یب  کارنیروی

نرخ عبارت است نسبت   نی ( است. ا6۱-۴صورت رابطه )   به  دیتابع تول  نی( در ا217MRTS)  یفن  ینیجانش  ییلذا نرخ نها 

 ی فن  ین یجانش  ییعنوان مثال نرخ نهابه  ثابت باشد.    دیمقدار تول  نکهیمشروط به ا  گریکدیبا    دیدو عامل تول  ینی جانش

از دست بدهد و بازهم   کارنیروی واحد    کی از    شتریه بداستفا  یدر ازا  دتوانمیکه بنگاه    ایه ی، آن مقدار سرما کارنیروی

 . بماند یباق نیشیپ کسانی دیتول یهمان منحن یرو

(4-61) 𝑀𝑅𝑇𝑆𝐾𝐿 =
𝑏
𝑎⁄  

 
215 Linear Production Function 
216 Linear Isoquants 
217 Marginal Rate of Technical Subdtitution  

Q1 Q2 Q3
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و  هی)سرما هاورودیکه  گیردمیمورد استفاده قرار  یشکل( زمان L ای فی تابع )لئونت نیا :218فیلئونت دیتابع تول ▪

ثابت  گریکدی( مکمل  یانسان  یروین با نسبت  و  قرار گ  یباشند  )رندیمورد استفاده    د تولی  تابع  ،(۴-62. رابطه 

 . دهدمی  شی مارا ن فیلئونت  کسانی د یتول یمنحن( ۱6-۴شکل )و  فیلئونت

(4-62) 𝑄 = 𝐹(𝐾, 𝐿) = 𝑚𝑖𝑛(𝑏𝐾, 𝑐𝐿) 

 ی . تا زمان شوندمی هستند و به نسبت ثابت مصرف    گری کدیمکمل   یانسان  یرو یو ن  هیسرما (۱6-۴شکل )با    مطابق

 د، یتابع تول  نی ا  یرخ نخواهدداد. لذا برا  هاورودی   ین یگز یبا نسبت ثابت مصرف شوند، جا  یانسان  یرویو ن  هیکه سرما

ناکارا خواهدبود چراکه    کسان،ی  دیتول  یجز راس منحنبه    ایدر نقطه  تیوجود ندارد. فعال   یفن  ین یجانش  یینرخ نها

. چنانچه استفاده از  میباشداشته  اریرا در اخت  دیکمتر، همان سطح از تول  هاینهاده  با  شودمی   یمنحن  نیا   براساس

هز   هانهاده  پرداخت  ا  نهیمستلزم  راه حداقل  نیباشد،  هز تنها  مثال  دیتول  یبرا  ها نهیکردن  عنوان  به   ب یترک  ،است. 

 از یمورد ن  نفر  کیهمواره    رایرفتار باشد ز   ن یا   یمثال برا  کی  دتوانمی (  ستیپی)تا  کارنیروی ( و  پیتا   نی)ماش   هیسرما

ب تعداد  تا مشغول بکار شود و  ن  کیاز هر    شتریاست  و    دتواننمی وجه    چیبه ه  ،یگر ید  از یاز عوامل بدون  عملکرد 

 باشد. داشته  یشتر یب یخروج

 
 فیلئونت کسانی دیتول تابع -16-4شکل

  ی ن یجانش  تیقابل  هاورودیاست و    نیشیپ  دیاز دو تابع تول  یبیترک  ،یدی تابع تول  نی ا  :219داگلاس -کاب  دیتابع تول ▪

حالت  لذا  ندارند.  م  یکامل  افراط  انیمتعادل  حالت  )رودیم  شماربه  شکل    Lو    یخط  یدو  رابطه   .6۳-۴ )

( 6۴-۴در رابطه )  زین دیتابع تول  نیا  یفن  ینی جانش ییو نرخ نها   باشدمیداگلاس -کاب  دیتول   تابع  دهندهنشان 

 . استشدهآورده

(4-63) 𝑄 = 𝐹(𝐾, 𝐿) = 𝐾𝑎𝐿𝑏 

 
218 Leontief Production Function 
219 Cobb-Douglas Production Function 
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(4-64) 𝑀𝑅𝑇𝑆𝐾𝐿 = 𝑀𝑃𝐿/𝑀𝑃𝐾 

 ی شده به ازاد یمقدار محصول تول 220یی نها  دیاست. تول  هیو سرما  کارنیروی   یینها  دیتول 𝑀𝑃𝐾و  𝑀𝑃𝐿 رابطه فوق  در

(، مقدار محصول 𝑀𝑃𝐿) کارنیروی  یینها  دیعنوان نمونه تولبه  .  استشدهگرفته  بکار   دیاز عوامل تول  یهر واحد اضاف

. در  شوندمیمحاسبه    لیبه صورت ذ  هیسرما  یینها  دیکه همراه با تول  ستا  یاضاف  کارنیرویهر واحد    یازا  شده بهدیتول

 است.  کارنیرویدر تعداد  رییتغ ∆L به عنوان مثالکل و  دیدر تول رییتغ ∆Qرابطه  نیا

(4-65 ) 𝑀𝑃𝐿 =
∆𝑄

∆𝐿⁄  

(4-66) 𝑀𝑃𝑘 =
∆𝑄

∆𝐾⁄  

 کی مصرف    زانیکه مطابق با آن، اگر م  دهدمی   شیداگلاس را نما -کاب   کسانی   دیاز تابع تول  یینما   زین  (۱7-۴شکل )

 شود. دیتول کسان،ی یشود تا سطح خروجبه کار گرفته  دیبه همان اندازه با  گرید یورود ابد،یکاهش  یورود

 ب ی کل عوامل، ضر   وریبهرهعنوان به    B بیاست که در آن ضر  ریداگلاس به شرح ز -کاب  دیتابع تول  تری عموم  فرم

کل   وریبهره  گیریاندازه موضوع در فصل سوم و در روش    نی . اشودمیشناخته   رهیو غ  یسطح تکنولوژ   بی ضر   ،ییکارا

 ان یو محاسبه نرخ رشد ب  نیاز طرف  یر یگ  Ln  براساس  وریبهره  گیریاندازهو محاسبات و    دیگرد  انیب  زین  دیعوامل تول

 . دیگرد

(4-67) 𝑄 = 𝐹(𝐾, 𝐿) = 𝐵𝐾𝑎𝐿𝑏 
  

 
 داگلاس-کاب کسانی دیتول تابع -17-4شکل

عنوان مثال، جدول به  است.    سریم  زیمختلف ن  یزمان  هایهدر باز   یاقتصاد   هایداده   براساستابع    نی ا   نیتخم  امکان

به عنوان سال  ۱که سال   دهدمی سال را نشان   2۴ یمختلف ط یزمان   هایرا در بازه Lو  Q ،Kمربوط به  های( داده ۴-2)

اند شدهداده نشان    هیاز سال پا   یها به صورت درصدسال   یاعداد مابق  وآن منظورشده    ریمقاد   یبرا  ۱۰۰است و اعداد    هیپا

(Stewart, 2008) ( است: 68-۴به شرح رابطه ) یاعداد اقتصاد نیا یشده برازده  نیداگلاس تخم–. تابع کاب 

 
220 Marginal Product (MP) 

Q1

Q2

Q3

L

K
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(4-68 ) 𝑄 = 𝐹(𝐾, 𝐿) = 1.01𝐾0.75𝐿0.25 

 ی و با جاگذار  شودمی  یسی( بازنو69-۴داگلاس به صورت رابطه )–کاب دیتابع تول یتابع، فرم عموم نی ا نی تخم یبرا

x=Ln(Q⁄K)    وy=Ln(L⁄K)حداقل مربعات خطا نسبت به   یشده و با استفاده از خطا( حاصل 7۰-۴)  ی، معادله خط

 . شودمی تابع فوق اقدام  نیتخم

(4-69 ) 𝐿𝑛
𝑄

𝐾
= 𝐿𝑛 𝐵 + 𝑏 𝐿𝑛

𝐿

𝐾
 

(4-70 ) 𝑦 = 𝑏𝑥 + ln𝐵 
 

 سال  24 یط یاقتصاد کلان یهاداده -2-4جدول 

 سرمایه کارنیروی تولید سال سرمایه کارنیروی تولید سال

1 100 100 100 13 153 148 216 

2 101 105 107 14 177 155 226 

3 112 110 114 15 184 156 236 

4 122 117 122 16 169 152 244 

5 124 122 131 17 189 156 266 

6 122 121 138 18 225 183 298 

7 143 125 149 19 227 198 335 

8 152 134 163 20 223 201 366 

9 151 140 176 21 218 196 387 

10 126 123 185 22 231 194 407 

11 155 143 198 23 179 146 417 

12 159 147 208 24 240 161 431 

 اس یبه مق بازده -4-4-2

ستانده    تیوضع  د،یمربوط به عوامل تول  یهاو نهاده   دیتول  اسیمق  شی افزا  که با  دهدی مفهوم در اقتصاد نشان م  نیا

در سه نوع    یمتمرکز است و به طور کل  یو خروج  یورود  ریبه مقاد  اسیخواهدکرد. بازده به مق  رییچگونه تغ  دیتول  ای

 .شودمی  فیتعر  یو کاهش یشیثابت، افزا 

به همان نسبت    زین  یکنند و خروج  رییتغ  نیی مع  یها به نسبتنهاده  که  یدرصورت  :221ثابت   اسیبه مق  بازده ▪

 : باشدمی برقرار    یبه صورت عموم   زی ( ن 7۱- ۴حالت، رابطه )   نی ثابت وجود دارد. در ا  اسی کند، بازده به مق  رییتغ

(4-71 ) 𝑓(𝑡𝑥1, 𝑡𝑥2, … , 𝑡𝑥𝑛) = 𝑡. 𝑓(𝑥1, 𝑥2, … , 𝑥𝑛) 

 
221 Constant Returns to Scale (CRS) 
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  ش ی نما   کیبه صورت شمات  یورود  را در حالت تک  اسیبه مق  بازده  نیاز ا   یینما   زی ن  (۱8- ۴شکل )  نی همچن

 . دهدمی

 
 ثابت اسیمق به بازده -18-4شکل

کمتر   یبا نسبت  یکنند و خروج  ر ییتغ  نی مع  یبه نسبت   هانهاده که  یدرصورت  :222ی کاهش  ریمتغ  اسیبازده به مق ▪

مق  رییتغ به  بازده  ا  ی کاهش  اسیکند،  در  دارد.  )  نیوجود  رابطه  ن72-۴حالت،  عموم  زی(  برقرار   یبه صورت 

 : باشدمی

(4-72 ) 𝑓(𝑡𝑥1, 𝑡𝑥2, … , 𝑡𝑥𝑛) < 𝑡. 𝑓(𝑥1, 𝑥2, … , 𝑥𝑛) 

به مق ▪   ی با نسبت   یکنند و خروج  رییتغ  نیمع  یبه نسبت  هانهادهکه  یدرصورت  :223ی شیافزا  ریمتغ  اسیبازده 

  ی به صورت عموم   زی( ن7۳- ۴حالت، رابطه )  نی وجود دارد. در ا  یشیافزا  اسیکند، بازده به مق  رییتر تغبزرگ

 : باشدمیبرقرار 

(4-73) 𝑓(𝑡𝑥1, 𝑡𝑥2, … , 𝑡𝑥𝑛) > 𝑡. 𝑓(𝑥1, 𝑥2, … , 𝑥𝑛) 

به صورت    یورود  را در حالت تک  اس یبه مق  دو بازده  نی از ا  یینما   زین  (2۰- ۴شکل )و    (۱9-۴شکل )  نی همچن

 . دهندی م شینما  کیشمات

 
222 Decreasing Returns to Scale 
223 Increaseing Returns to Scale 
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 یکاهش اسیمق به بازده -19-4شکل

 
 ی شیافزا  اسیمق به بازده -20-4شکل

 د یعامل تول  کیدر اقتصاد هرگاه به   224یتوجه نمود که مطابق با قانون بازده نزول  زینکته ن  نیبه ا  دیبا   البته

کاسته    ریآن عامل متغ   یینها  دیبه بعد، تول  ایافزوده گردد، از مرحله  ریمتغ  دیعامل تول  کی  پی در پیثابت،  

عوامل   ریو سا   ابدی  شیافزا  یپدریو پ  یبه طور مساو  د،یاز عوامل تول  یکیاگر مقدار    گر،یخواهدشد. به عبارت د 

قانون   نی)البته ا  گذاردی به کاهش م  رو  ،ینیپس از حد مع  د،یشده به تولافزوده  زانیشوند، مداشته ثابت نگه 

 در کوتاه مدت مصداق دارد(. 

 
224 Law of Diminishing Returns 
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 یی و مرز کارا هاداده یپوشش لیتحل  هیاول یمبان -4-4-3

شود، پرداخته  هاداده  یپوشش  لیتحل  ایه ی پا  هایمدل   یاضیر   یبه مدلساز   نکهیقبل از ا  ،شودمی   یبخش سع   نیا  در

 ای رندهیگم یتصم  یواحدها  دیاقدام شود. در ابتدا فرض کن  یمفهوم  هایدر قالب مثال   ییو مرز کارا   کیتکن  نی به مفهوم ا

(DMU  با )ی اب یمورد ارز   ستیبای م  (2۱-۴شکل ))ستانده( مطابق با    یوجخر   انیجر   کی)نهاده( و    یورود  انیجر   کی 

اقدام   یبه صورت کل   کیتکن  نی به توسعه مفهوم ا  یو خروج  یورود  هایان یجر   شی . در ادامه با افزارندیعملکرد قرار گ

 . شودمی

 

 یخروج تک /یورود تک ستم یس -21-4شکل

 ی ( به عنوان تنها ورود کارنیروی که مطابق با آن، کارمندان )  استشدهآورده  ( ۳-۴جدول )مساله در    نی ا  اطلاعات

هر   ی( براهاداده  یپوشش لیتحل  فیبا تعر   ینسب   یی)کارا  ییو کارا  وریبهره)ستانده(،    یو مقدار خروج  شوندمی شناخته 

جدول مقدار   نیاست. در ا(، مشخص شدهDMUs)  رندیعملکرد قرار گ  یاب یمورد ارز   بایستمی که    یهایبنگاه   نیاز ا  کی

 . استشده محاسبه( 7۴- ۴به صورت رابطه ) ییکارا

 ( DMUs) رندهیگم یتصم یهاواحد  در ییکارا و یور بهره  ،یخروج ،یورود -3-4جدول 

 A B C D E F G H بنگاه

 5 5 6 8 2 3 3 4 کارکنان 

 2 4 3 5 1 3 2 3 خروجی 

 0.4 0.8 0.5 0.63 0.5 1 0.67 0.75 وری بهره

 0.4 0.8 0.5 0.63 0.5 1 0.67 0.75 کارایی 

 

وریبهره = کارایی ( 4-74)  بیشترین بهرهوری /

شکل  شده به شرح  ان یب  رندهیگم یتصم  یدر واحدها   یی)تعداد کارکنان(، مرز کارا  یو ورود  یتوجه به مقدار خروج  با

 باشد. ی م (۴-22)
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 یخروج /یورود تک ستم یس ییکارا مرز -22-4شکل

مرز قرار دارند.   نی ا   ریواحدها ز   ی( قرار دارد و مابق۱برابر    ینسب  یی)کارا   ییمرکز کارا  یرو  Cشکل، واحد    نی با ا  مطابق

)خط روند با عرض از مبدا   دهدمی مربعات خطا نشان    نی کمتر   براساسواحدها را    ییمتوسط کارا  زین  نی چخط نقطه

 توان می(  آلده ی)نقطه ا  یآلده یوجود ندارد و واحد ا  ییکارا  مرز  یالااطلاعات موجود، ب  براساس  یواحد   نی صفر(. همچن

و    یکارا )بهبود مستمر( با حداقل ورود  یواحدها  شتریچه ب  و توسعه هر   یآت  هایریزیبرنامه   یآرمان برا  کیبه عنوان  

قابل محاسبه است.   ییرامرز کا  ینقطه )نقاط( مرجع خود رو  براساس  زیناکارا ن  یواحدها  ییداشت. کارا   یحداکثر خروج

بهبود عملکرد، به سمت مرز    یبرا  یبرنامه اقدام اصلاح  کیبا    ندتوانمی که دارند    یعملکرد  براساسناکارا    یواحدها

بخواهد در برنامه بهبود عملکرد    نکهیا  یبرا  (2۳-۴شکل )مطابق    D  ی. به عنوان نمونه، واحد ناکاراند یحرکت نما  ییکارا

به عنوان برنامه   ،ییمرز کارا  یرا رو  D2و    D1نقاط    نیمرز ب  د،یحرکت نما  ییخود به سمت مرز کارا  وریبهرهو بهبود  

 . دهدمی قرار  یهدف جهت اقدام اصلاح

نسبت به   ،یداشتن سطح خروجبا ثابت نگه   بایستمی باشد و    D1نمونه، چنانچه نقطه مرجع، نقطه    عنوانبه  

 ، ی از ورود  یبا سطح کمتر   توانمی (  D1)نقطه    ییدر مصرف منابع اقدام نمود. چراکه متناسب با مرز کارا  ییجوصرفه

م تول  یخروج  زانیهمان  ا  دیرا  تمرکز  لذا  بهبو  نی نمود.  با    دبرنامه  )مطابق    ها ورودیسطح مصرف    یرو   (2۴-۴شکل 

 ( متمرکز است. هانهاده )
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 D رندهیگم یتصم یناکارا واحد  مرجع نقاط نییتع -23-4شکل

 
 (نهاده) یورود مصرف کاهش بر تمرکز با D واحد ییکارا محاسبه -24-4شکل

، انتخاب شود. D  گیرندهتصمیم واحد    وریبهره به عنوان مرجع بهبود    D2نقطه    دتوانمی و به طور مشابه    نی همچن

 ی خروج   ،یباشد که با همان سطح ورودوجود داشته  دتوانمی   یواحد  ییمرز کارا  یاساس مشخص است که رو  نیا  بر

  ی اقدامات اصلاح  فی که با تعر   دیتلاش نما  دیبا  خودبهبود عملکرد    یبرا  زین  D. لذا واحد  دینما   دیتول  Dاز    یشتر یب

قابل  زی منظر ن نیواحد از ا  نی ا یی. لذا کارا دی نما جادیرا از منابع موجود ا یبالاتر  ی خروج  ،وریبهرهبهبود  یمناسب برا

 . استشدهنشان داده (25-۴شکل )است که در  یبررس
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 ی خروج سطح  شیافزا بر تمرکز با D  واحد ییکارا محاسبه -25-4شکل

(  77-۴( تا )75-۴روابط )  براساسقابل محاسبه است که    Dواحد    ییکارا  زانیشده، مفیاز هر دو منظر تعر   سرانجام

 : استشدهنشان داده 

= )D( بهرهوری  ( 4-75)
𝑂𝐷𝑦

𝑂𝐷𝑥  

(4-76) 
وری بهره = )C( بهرهوری   )D1( = وری بهره  )D2( =

𝑂𝐶𝑦

𝑂𝐶𝑥 =
𝑂𝐷1𝑦

𝑂𝐷1𝑥 =
𝑂𝐷2𝑦

𝑂𝐷2𝑥   

= )D( کارایی نسبی  ( 4-77)
وری بهره  )D(

بیشترین بهرهوری 
=
𝑂𝐷1𝑥

𝑂𝐷𝑥 =
𝑂𝐷𝑦

𝑂𝐷2𝑦  

است. حال   یخروج  تک   /یورود  به صورت تک  یمورد بررس  ستمیشد، فرض بر آن بود که س  یکه بررس  یمثال  در

 . شودمیدرنظر گرفته  یخروج کیو  یبا دو ورود یستمیس (26-۴شکل )مطابق با  شودمی فرض 

 
 یخروج کی و  یورود دو با یستمیس -26-4شکل

 ی تا مقدار خروج   شوندمی  میتقس  یبر خروج  یدو ورود  ریمانند قبل، مقاد  به  یی کارا  یهندس   لیمنظور امکان تحل  به

جدول .  ردیواحد ستانده مدنظر قرار گ  کی  دیتول  یبرا  ازیمورد ن   هاینهاده   ای  و عملاً منابعشود    لیبه مقدار واحد تبد

 . دهدمی  شی )تعداد کارکنان و دفاتر فروش( و ستانده )فروش( واحد را نما هانهاده مربوط  ری مقاد( ۴-۴)
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 ( DMUs) رندهیگم یتصم یهاواحد   یخروج و یورود ریمقاد -4-4جدول 

 A B C D E F G H I بنگاه

 5 8 ۳ 7 7 6 2 ۴ ۴ کارکنان 

 ۳ ۱ ۴ ۴ ۳ 2 ۴ 2 ۳ دفاتر

 ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ فروش

 5 8 ۳ 7 7 6 2 ۴ ۴ کارکنان به فروش 

 ۳ ۱ ۴ ۴ ۳ 2 ۴ 2 ۳ دفاتر به فروش
 

 ا ی شد( و    انیب  د یتول  ی)مطابق با آنچه در تئور   یمجموعه تکنولوژ   توانمی اطلاعات و به طور مشابه    نی ا  براساس

شکل، سه   نی نمود. مطابق با ا  میترس  (27-۴شکل )به صورت    ییرا همراه با مرز کارا 225( PPS)  دیمجموعه امکان تول

مرز قرار   یناکارا که رو  یواحدها   ریقرار دارند و سا  ییرامرز کا  یکارا هستند و رو   یواحدها  عنوانبه    Hو    C,Bواحد  

شده مانند مرز پارتو در  میترس  ییخواهدشد. لازم به ذکر است که مرز کارا  دهیسه واحد سنج   نی ندارند، نسبت به ا 

  عنوان به  و    دهندمیها را تحت تسلط خود قرار  جواب   ریاست که سا   اتیدر عمل  قیهدفه در مبحث تحق  چند  هایمدل

مرز    ی کارا رو  یمرز قرار دارند تحت تسلط واحد  یناکارا که بالا  ی. تمام واحدهاشوندمی شناخته  226رمسلط یغ  هایجواب 

 فیلازم را تعر   یخود، نسبت به آن، برنامه بهبود و اقدام اصلاح  ییبا سنجش کارا   ندتوانمیو    گیرندمی قرار    ییکارا

 . ندی نما

 
 ی فن امکان مجموعه و ییکارا مرز -27-4شکل

شده که مصرف فیتعر   آلدهیا  نقطه   و  (28-۴شکل )مطابق با    A  گیرندهتصمیم واحد    ینسب  ییمثال کارا  عنوانبه  

به    Cو    B  یموجود، واحدها  یکارا  یواحدها  براساس.  شودمیدر آن در حداقل ممکن قرار دارند، محاسبه    هاورودی 

 
225 Production Possibility Set 
226 Non-Dominated Solutions 
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 د توانمی  زین  1Aو    B  نیانجام شد، مرز ب  پیش از اینکه    یل یتحل  براساسهستند و    Aعنوان مجموعه مرجع واحد  

 شود.  فیتعر  هاورودیهرکدام از  یبهبود تنها براساس

 
 A رندهیگم یتصم واحد ییکارا محاسبه -28-4شکل

 . است( ۴-78مطابق رابطه )  Aواحد  ییشکل، مقدار کارا نی ا براساس سرانجام

= )A( کارایی نسبی  ( 4-78)
𝑂𝐴2

𝑂𝐴  

اقدام   ییمرزکارا  نییو تع  ییکارا  لیبه تحل  ،هاخروجی هم از منظر    بار  کی،  شدهارائه   هیاول  هایلیتحل  لیتکم  جهت

. برخلاف گیردمیمدنظر قرار    یورود  کیو    یبا دو خروج  یستمیس  (29-۴شکل )منظور مطابق با    نی ا  ی. براشودمی

 سر یم  ها خروجی   براساس  یهندس  لیتا امکان تحل  شوندمی  میتقس  یبر ورود  هاخروجی   ستمیس  نیدر ا  ،ینمونه قبل

 شود.

 
 یخروج دو و  یورود کی با یستمیس -29-4شکل

 زان یو م  انیشامل تعداد مشتر   هایخروجی دفاتر فروش و    یمربوط به ورود  ری به طور مشابه مقاد  زین  (5-۴جدول )

 . دهدمیفروش را ارائه 

 ( DMUs) گیرندهتصمیم  هایواحد  یو خروج یورود ریمقاد -5-4جدول 

 A B C D E F G بنگاه

 ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ دفاتر

 7 6 5 ۴ ۴ 2 ۱ مشتریان 

 2 ۴ 2 5 6 7 6 فروش

 7 6 5 ۴ ۴ 2 ۱ فروش به دفاتر

 2 ۴ 2 5 6 7 6 مشتریان به دفاتر

   د ت م     ر ده

DMU         
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محاسبه   طوربه   اطلاعات  براساس  و  کارامشابه  مرز  امکان    ییشده،  مجموعه  شرح    PPSو   شکل  به 

  یی طور مشابه، کارابه  .  گیرندمیقرار    ییمرز کارا  یکارا هستند و رو  Gو    B  ،C  ،F  یو واحدها  شوند می  میترس  (۴-۳۰)

به سمت   آلده ینقطه ا  نکهی. باتوجه به اشودمی   دهیواحدها سنج  نیناکارا( نسبت به ا  ی)واحدها  زیواحدها ن  ریسا

که در    یی قرار گرفته و واحدها  یمکان  تیوضع  نیدر بالاتر   ییمرز کارا  ،کندمی  لیم   یخروج  هایبزرگتر شاخص   ریمقاد

 زان یم  براساسمرجع خود و    یکارا  یبه نسبت واحدها   یهستند که عملکرد مناسب  نیا  یمرز قرار دارند به معن  نیا  لیذ

 اند. شده، نداشته جادیا یخروج

 
 ناکار و کارا  یواحدها نییتع و ییکارا مرز -30-4شکل

کارا  به ن  یواحدها  ییطور مشابه،  کارا  عنوانبه  قابل محاسبه است.    زیناکارا   شکل در    Eو    Aدو واحد    یینمونه 

واحد   عنوانبه  .  گرددمی   محاسبه(  8۰-۴)  و(  79-۴)  روابط  براساس  و  شدهداده  نشان  (۳۱-۴)  مثال مجموعه مرجع 

 . شودمی  Gو  F یشامل واحدها زین E یناکارا

 
 E و A واحد  دو ییکارا محاسبه -31-4شکل

 

A

B
C

D

E

F

G

مر  کا    

A1

E1

      /        

  
   
 

/ 
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= )A( کارایی نسبی  ( 4-79)
𝑂𝐴

𝑂𝐴1 

= )E( کارایی نسبی  ( 4-80)
𝑂𝐸

𝑂𝐸1 

 ( ۳2-۴شکل )  ستمیبود. حال س  پذیرامکان  یهندس  لیقرار گرفت، امکان تحل  یکه مورد بررس  یهایتمام حالت  در

𝑦)   یو دو خروج(  𝑥2و 𝑥1)   یبا دو ورود
1

𝑦و  
2

  تری . در حالت کلست ین  سریقبل م  هایلیامکان تحل  گری که د  میدار (  

  یی مرز و مقدار کارا  نییمانند قبل به تع  تواننمی   گریباشد، د 227( MIMO)  یچند خروج  /یچند ورود  ستمیچنانچه س

 اقدام نمود. 

 
 یخروج  چند  /یورود  چند با یستمیس -32-4شکل

ساده    ستمیس  کیرا به    MIMO  ستمی س  ،هاخروجیو    هاورودی   ندیبرآ  نییکه با تع  شودمی   یحالت سع  نیا  در

SISO مثال   عنوانبه محاسبه شود.  هاآن یمجموع وزن براساس دتوانمی  زین هاخروجی و  هاورودی  ندی نمود. برآ لیتبد

با  زین  2و    ۱  یخروج  یبرا 𝑣2  و 𝑣1  بیبه ترت  2و    ۱  یورود  یوزن  بی چنانچه ضر  و   یورود  کیباشد،   𝑢2و   𝑢1  معادل 

 .گرددمی ( محاسبه 8۳- ۴رابطه ) براساس وریبهرهو  فی( تعر 82-۴( و )8۱-۴به صورت روابط ) یمجاز  یخروج

𝑣1= ورودی مجازی  ( 4-81) × 𝑥1 + 𝑣2 × 𝑥2 

𝑢1= خروجی مجازی  ( 4-82) × 𝑦1 + 𝑢2 × 𝑦2 

= بهرهوری (4-83)
خروجی مجازی 

ورودی مجازی 
 

مورد   یو خروج  یاطلاعات ورود  ،یمارستانیب  هایاز واحد   یعملکرد تعداد  یاب یارز   یبرا   دیمثال فرض کن  عنوانبه  

 : ( Cooper et al., 2007) استشده یگردآور  (6-۴جدول )مطابق با  ازین

 ی مارستانیب یواحدها  یخروج و یورود ریمقاد -6-4جدول 

 بیمارستان 
 هاخروجی ها ورودی

 بیماران بستری  بیماران سرپایی  تعداد پرستار  تعداد دکتر 

A 20 151 100 90 

B 19 131 150 50 

C 25 160 160 55 

D 27 168 180 72 

E 22 158 94 66 

 
227 Multi-Input/Multi-Output 

   د ت م     ر ده

DMU         
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 بیمارستان 
 هاخروجی ها ورودی

 بیماران بستری  بیماران سرپایی  تعداد پرستار  تعداد دکتر 

F 55 255 230 90 

G 33 235 220 88 

H 31 206 152 80 

I 30 244 190 100 

J 50 268 250 100 

K 53 306 260 147 

L 38 284 250 120 
 

 های واحد   هاییی کارا  یاب یداد و سپس به ارز   یبه ضرائب وزن   یثابت  ریمساله، در ابتدا مقاد  یساز ساده  یبرا  توانمی

  ماران ی ب  یبرا  زین  یاوزان خروج   نی و همچن  ۱و    5  بیدکتر و پرستار به ترت  یمثال وزن ورود  عنوانبه  مدنظر پرداخت.  

با    بیبه ترت  یو بستر   ییسرپا  ، یمجاز   یو خروج  یمحاسبات مربوط ورود  (7-۴جدول ).  شودمیمنظور    ۳و    ۱برابر 

  ی خروج   یوزن  بیضر   کهی را در حالت  ریمقاد  نی هم  زین  (8- ۴جدول )و    دهدمی را نشان    ینسب  ییکارا  سرانجامو    وریبهره

  ب یدر ضرا  رییدو جدول مشخص است که با تغ  نیا   سهی. با مقادهدمی است را نشان  افتهی  رییتغ  ۱به    ۳از    یبستر 

  ی مارستان یبالا است، واحد ب  یبستر   یوزن  بیکه ضر   یزمان . به عنوان مثال  شودمی  رییدستخوش تغ  ییکارا  جی نتا  ،یوزن

B  نیا  ،کندمی  دایکاهش پ  بیضر   نیا  کهیو زمان  ستیکارا ن  DMU    واحد، عملکرد    نیشدن ا  . علت کاراشودمیکارا

 ی وزن   ب یکه ضرا   رسدی . لذا به نظر مکندمیاست که مصرف    یهای ه به تعداد نهاد  ییسرپا  مارانیب  یمناسبش در خروج

 دچار اختلال نشود.  گیرندهتصمیم   یمناسب و نامناسب واحدها یانتخاب شوند تا عملکردها یبه درست دیبا

 (3-1-1-5) وزن بردار با یمارستانیب  یواحدها ییکارا -7-4جدول 

 بیمارستان 
 دکتر 

(5 ) 

 پرستار

(1 ) 

 سرپایی 

(1 ) 

 بستری

(3 ) 

ورودی  

 مجازی

خروجی  

 مجازی
 کارایی  وری بهره

A 20 151 100 90 251 370 1.47 1.00 

B 19 131 150 50 226 300 1.33 0.90 

C 25 160 160 55 285 325 1.14 0.77 

D 27 168 180 72 303 396 1.31 0.89 

E 22 158 94 66 268 292 1.09 0.74 

F 55 255 230 90 530 500 0.94 0.64 

G 33 235 220 88 400 484 1.21 0.82 

H 31 206 152 80 361 392 1.09 0.74 

I 30 244 190 100 394 490 1.24 0.84 

J 50 268 250 100 518 550 1.06 0.72 

K 53 306 260 147 571 701 1.23 0.83 

L 38 284 250 120 474 610 1.29 0.87 
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  شده ارائه   یاضیر   هایی شده و اساس مدلساز حل   هاداده   یپوشش  لیدر روش تحل  بیمشکل مشخص نبودن ضرا  لذا

 خواهد ی را که م  یهر وزن  گیرندهتصمیم است که هر واحد    نیبر ا   ی مبتن  زی( نشوندمی   انی)که در ادامه ب  کیتکن  نیا   یبرا

نحو ممکن نشان دهد، مشروط به   نی( خود را به بالاتر وریبهرهتا عملکرد )  ردیخودش درنظر بگ  یو خروج  یورود  یبرا

 د ی که اشاره گرد  طورهمان نشود.    کیاز    شتری ب  هاآن   ییکارا  ،شودمی گرفته واحدها بکار    ریسا   یها برا وزن   نی ا  یوقت   نکهیا

پا  کیتکن  نیا قادر   هاداده   یپوشش  لیتحل  ،یخط  ریزیبرنامه .  استشدهبنا    یخط  ریزیبرنامهو    یجبرخط   هیبر  را 

را   ییمنبع و مقدار ناکارا   بیترت  نیدوگان، استفاده کند و بد  یای و قضا  یخط  ریزیبرنامه حل    هایتا از روش   سازدیم

 مشخص کند. یو خروج یهر ورود یبرا

   (1-1-1-5) وزن بردار با یمارستانیب  یواحدها ییکارا -8-4جدول 

 بیمارستان 
 دکتر 

(5 ) 

 پرستار

(1 ) 

 سرپایی 

(1 ) 

 بستری

(1 ) 

ورودی  

 مجازی

خروجی  

 مجازی
 کارایی  وری بهره

A 20 151 100 90 251 190 0.76 0.86 

B 19 131 150 50 226 200 0.88 1.00 

C 25 160 160 55 285 215 0.75 0.85 

D 27 168 180 72 303 252 0.83 0.94 

E 22 158 94 66 268 160 0.60 0.67 

F 55 255 230 90 530 320 0.60 0.68 

G 33 235 220 88 400 308 0.77 0.87 

H 31 206 152 80 361 232 0.64 0.73 

I 30 244 190 100 394 290 0.74 0.83 

J 50 268 250 100 518 350 0.68 0.76 

K 53 306 260 147 571 407 0.71 0.81 

L 38 284 250 120 474 370 0.78 0.88 

 

 ی پوشش   لیتحل  CCRمدل    یو خروج  ه یثابت اول  یوزن  بیدو حالت بردار ضرا  یرا برا  ییکارا  ریمقاد  (9-۴جدول )

،  C  گیرندهتصمیم که واحد    دهدمی جدول نشان    نی مثال ا  عنوانبه  .  دهدمی ( نشان  شودمی   انی)که در ادامه ب  هاداده

بدان   ن یدارد. ا   ییدرصد ناکارا   ۱2بازهم به اندازه    ،گیردمی  رنظررا د  یعملکرد خود، اوزان  نی دادن بهتر نشان   یبرا  کهیزمان

به عنوان   دتواننمی واحد    نیدارد و ا   یوجود دارد که عملکرد بهتر   ی، بازهم واحدCاوزان واحد    نی معناست که با بهتر 

رو  یواحد کارا  یکارا  گ  ییمرز  به همرد یقرار  کارا  نی.  ا  ییصورت  در  واحدها  د  نی تمام  نشان  و   است  شده  ادهجدول 

 هستند.  ییمرز کارا یکارا رو یواحدها Dو  A ،B یواحدها
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 CCR ی خروج و هیاول ثابت بیضر  با ییکارا ریمقاد -9-4جدول 

 CCR ضرائب ثابت  بیمارستان  CCR ضرائب ثابت  بیمارستان 

A 1.00 1.00 G 0.82 0.90 

B 0.90 1.00 H 0.74 0.80 

C 0.77 0.88 I 0.84 0.96 

D 0.89 1.00 J 0.72 0.87 

E 0.74 0.79 K 0.83 0.96 

F 0.64 0.84 L 0.87 0.96 

   228CCR  یاهیپا مدل -4-4-4

  گیرندهتصمیم   یواحدها  ییکارا  گیریاندازه  یبرا  DEAمدل    نی ، اولCCRمدل    دیگرد   انیب  زین  ترشیکه پ  طورهمان 

,𝐷𝑀𝑈1}به صورت    گیرندهتصمیمواحد    nتعداد    میکنی . فرض مدیارائه گرد  ۱978است که در سال   𝐷𝑀𝑈2, … ,𝐷𝑀𝑈𝑛}  

هر   دارد.  ماتر   یخروج  sو    یورود  m  یدارا 𝐷𝑀𝑈𝑖وجود  که  خروج  یورود  سیاست  )  یو  رابطه  نشان  8۴-۴در   )

که    ایو هرمولفه  یورود  عنوانبه  باشد،    آلدهیا  ریگم یتصم  یکه کاهش آن برا  ایهر مولفه  ی. به طور کلاستشدهداده

 .شودمی درنظر گرفته  یخروج عنوانبه باشد،  آلده یآن ا شیافزا

(4-84 ) 
𝑋 =

[
 
 
 
 
𝑦11 𝑦12 … 𝑦1𝑛
𝑦21 𝑦22 … 𝑦2𝑛

. . … .  

.  . … .  

𝑦𝑠1 𝑦𝑠2 … 𝑦𝑠𝑛 ]
 
 
 
 

 𝑋 =

[
 
 
 
 
𝑥11 𝑥12 … 𝑥1𝑛
𝑥21 𝑥22 … 𝑥2𝑛
. . … .  

.  . … .  

𝑥𝑚1 𝑥𝑚2 … 𝑥𝑚𝑛]
 
 
 
 

 

𝑠ماتریس )  × 𝑛)  ( ماتریس𝑚 × 𝑛) 

𝐷𝑀𝑈𝑜 ،𝑜 هر  یبرا  بایست می  د،یکه اشاره گرد  طورهمان  ∈ {1,2,… , 𝑛} براساس   یمجاز   یو خروج  یورود  ریمقاد  

 محاسبه شود.  𝑢𝑟و   𝑣𝑖اوزان مجهول  براساس( و 86-۴( و )85- ۴روابط )

𝑣1= ورودی مجازی  ( 4-85) × 𝑥1𝑜 + ⋯+ 𝑣𝑚 × 𝑥𝑚𝑜 

𝑢1= خروجی مجازی  (4-86) × 𝑦1𝑜 + ⋯+ 𝑢𝑠 × 𝑦𝑠𝑜 

 ی ورود  ⁄ی مجاز   یبا حداکثر نمودن نسبت )خروج  تیاوزان اهم  نیی به تع  یاضیر   یبا استفاده از مدلساز   سرانجام

اقدام    یمجاز  به  یهی. بدشودمی(  اوزان  و    گرید  DMUبه    DMU  کیاز    نهیاست  و   ریمقاد  براساسمتفاوت است 

خروج   یورود   هایداده واحدها   یو  از  اشودمی ن  یی تع  گیرندهتصمیم  یهرکدام  بر  مدل    نی .  قالب    CCRاساس  در 

آن است که نسبت   دیمو  هات یمدل محدود  نیخواهدبود. در ا 𝐷𝑀𝑈𝑜هر   یبرا  ل یبه شرح مدل ذ  یکسر   ریزیبرنامه 

مثبت   ریمقاد  د یهم با  تیاوزان اهم  یتمام.  د یتجاوز نما   DMUهر    یبرا  ۱از عدد    دی نبا  یمجاز   یبه ورود  یمجاز   یخروج

 
228 Charnes, Cooper, Rhodes (CCR) 
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,∗𝑣به صورت )   نهیاست و بردار جواب به  ۱( حداکثر برابر  ∗𝜃مدل )   نیا  یبرا   نهیهدف به  تابع.  باشندداشته  𝑢∗, 𝜃∗  )

 است. 

(4-87 ) 𝐹𝑃𝑜: max
𝑣,𝑢
𝜃 =

𝑢1𝑦1𝑜 + 𝑢2𝑦2𝑜 + ⋯+ 𝑢𝑠𝑦𝑠𝑜

𝑣1𝑥1𝑜 + 𝑣2𝑥2𝑜 + ⋯+ 𝑣𝑚𝑥𝑚𝑜
 

(4-88 ) 𝑠. 𝑡:
𝑢1𝑦1𝑗 + 𝑢2𝑦2𝑗 +⋯+ 𝑢𝑠𝑦𝑠𝑗

𝑣1𝑥1𝑗 + 𝑣2𝑥2𝑗 +⋯+ 𝑣𝑚𝑥𝑚𝑗
≤ 1    ∀𝑗 = 1, … , 𝑛 

(4-89) 𝑣1, 𝑣2, … , 𝑣𝑚 ≥ 0 
(4-90 ) 𝑢1, 𝑢2, … , 𝑢𝑠 ≥ 0 

 :گرددمی  یس یبازنو لیبه شرح ذ زیمدل ن نیا یبردار  فرم

(4-91 ) max
𝑣,𝑢
𝜃 =

𝑢𝑇𝑦
𝑜

𝑣𝑇𝑥𝑜
 

(4-92 ) 𝑠. 𝑡: 𝑢𝑇𝑦𝑗 ≤ 𝑣
𝑇𝑥𝑗    ∀𝑗 = 1,… , 𝑛 

(4-93) 𝑣 ≥ 0 
(4-94 ) 𝑢 ≥ 0 

           

 فکر کنید              
 بسازید و بازنویسی نمایید.  DEAوری و کارایی نسبی در تعریف بهره براساس شده در فوق را بیان CCRمدل 

 

 . است لیبه طور خلاصه به شرح ذ CCRمدل  هایی ژگیو و اصول

که   مشاهدات  شمول  فعال  براساساصل  همه  به  مشاهده  هایت ی آن   صورت   شده 

 𝐷𝑀𝑈𝑗 = (𝑥𝑗, 𝑦𝑗)   که𝑗 ∈ {1,2,… , 𝑛} دیبه مجموعه امکان تول  (PPS( به صورت رابطه )تعلق دارند. ا95-۴ ) ن ی 

 اصل را دارا هستند.  نیا DEA هایاست که همه مدل  یاصل نیتر ی هیبد

(4-95 ) (𝑥𝑗, 𝑦𝑗) ∈ 𝑃𝑃𝑆, 𝑗 = 1, … , 𝑛  

اصل   نیبود. ا  بدان اشاره شده  پیش از این( است و  CRSثابت )  اسیاشعه که همان اصل بازده به مق  یکرانیاصل ب

 :شودمی فیتعر  لیبه صورت ذ یطور کل به

(4-96) (𝑋, 𝑌) ∈ 𝑃𝑃𝑆 →   (𝜆𝑋, 𝜆𝑌) ∈ 𝑃𝑃𝑆,    𝜆 ≥ 0 
  د یتول �̅� یورود  توسط  �̅�  یکه اگر خروج  داردی م  انیاصل ب  نی. اشودمی   فیتعر   لیکه به صورت ذ  یپذیر امکان اصل  

 د توانمی   زین �̅�کمتراز   یشود و هر خروج  دیتول  دتوانمی   زین �̅�  بزرگتر از  یتوسط هر ورود  یخروج  نی شود، آنگاه هم

 شود.  دیتول �̅�  یتوسط ورود

(4-97) (𝑋, 𝑌) ∈ 𝑃𝑃𝑆, �̅� ≥ 𝑋, �̅� ≤ 𝑌  →   (�̅�, �̅�) ∈ 𝑃𝑃𝑆   

مجموعه قرار دارد   نیدر ا  دیمجموعه امکان تول هایت یاز فعال یخط بیآن است که هر ترک  انگریاصل تحدب که ب 

 :شودمی  فیتعر  لیو به صورت ذ
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(4-98) ∀(𝑋, 𝑌), (�̅�, �̅�) ∈ 𝑃𝑃𝑆, ∀𝜆 ∈ [0,1] → 
(𝜆𝑋 + (1 − 𝜆)�̅�, 𝜆𝑌 + (1 − 𝜆)�̅�) ∈ 𝑃𝑃𝑆 

نما  ۴  یال  ۱که اصول    CCR  دیتابع تول  دیمجموعه امکان تول   سرانجام )  دی را برآورد   ن ی ( تخم۴- 99به شرح رابطه 

 : شودمیزده

(4-99) 𝑃𝐶𝐶𝑅 = {(𝑥, 𝑦)|𝑥 ≥ 𝜆𝑋, 𝑦 ≤ 𝜆𝑌, 𝜆 ≥ 0}   

 ی ساز ی خط لیبه شرح ذ بایستمیآن،  یر یپذحل یاست که برا یکسر  ریزیبرنامهمدل  کی شدهارائه CCR مدل

 گردد:

(4-100 ) 𝐿𝑃𝑜: max
𝑣,𝑢
𝜃 = 𝑢1𝑦1𝑜 + 𝑢2𝑦2𝑜 + ⋯+ 𝑢𝑠𝑦𝑠𝑜 

(4-101 ) 𝑠. 𝑡: 𝑣1𝑥1𝑜 + 𝑣2𝑥2𝑜 +⋯+ 𝑣𝑚𝑥𝑚𝑜 = 1 

(4-102 ) 𝑢1𝑦1𝑗 + 𝑢2𝑦2𝑗 + ⋯+ 𝑢𝑠𝑦𝑠𝑗 
≤ 𝑣1𝑥1𝑗 + 𝑣2𝑥2𝑗 +⋯+ 𝑣𝑚𝑥𝑚𝑗     ∀𝑗 = 1,… , 𝑛 

(4-103 ) 𝑣1, 𝑣2, … , 𝑣𝑚 ≥ 0 

(4-104 ) 𝑢1, 𝑢2, … , 𝑢𝑠 ≥ 0 

 : باشدمی لیبه شرح ذ زیفوق ن یمدل خط یفرم بردار  نی همچن

(4-105 ) max
𝑣,𝑢
𝜃 = 𝑢𝑇𝑦

𝑜
 

(4-106 ) 𝑠. 𝑡: 𝑣𝑇𝑥𝑜 = 1 
(4-107 ) 𝑢𝑇𝑦

𝑗
≤ 𝑣𝑇𝑥𝑗    ∀𝑗 = 1, … , 𝑛 

(4-108 ) 𝑣 ≥ 0 
(4-109 ) 𝑢 ≥ 0 

کارا است چنانچه 𝐷𝑀𝑈𝑜 مانند  گیرندهتصمیم واحد    کی،  شدهارائه مدل    براساس  ،𝜃∗ =   کیباشد و حداقل   1

,∗𝑣)به صورت    نهیجواب به 𝑢∗)   با𝑣∗ > ∗𝑢و  0 >  ، گیرندهتصمیم واحد    نیا   صورتن ی رایباشد. در غوجود داشته  0

 برقرار باشد:  لیذ طیاز شرا یکیناکارا است که  یواحد گر،یناکارا است. به عبارت د

∗𝜃  چنانچه ▪ <  باشد 1

∗𝜃  چنانچه ▪ = ,∗𝑣)بردار    هایاز مولفه  یکیباشد و حداقل   1 𝑢∗)  نهیتمام جواب به  یبرا 𝐿𝑃𝑜    برابر صفر باشد

 (.شودمیهم گفته  فیضع ییکارا یدارا گیرندهتصمیم واحد  ط،بهیشرا نی)در ا

∗𝐷𝑀𝑈𝑜 ،𝜃 گیرندهتصمیم واحد    یی کارا  زانیحالت اول و چنانچه م  در < ,∗𝑣) نهیبردار جواب به  یرو   1 𝑢∗, 𝜃∗) 

واحد   نی ا  ییمرز کارا  یرو 𝐷𝑀𝑈𝑜به عنوان مجموعه مرجع واحد   لیمجوعه ذ،  (𝑗)   تیمحدود   کی  یباشد، حداقل برا

 است: لیقرار دارند، قابل تشک

(4-110 ) 𝐸�́� = {𝑗: ∑ 𝑢𝑟
∗𝑠

𝑟=1 𝑦
𝑟𝑗
= ∑ 𝑣𝑖

∗𝑚
𝑖=1 𝑥𝑖𝑗}   

 ن یی تع  ی . براد یر یدرنظر بگ  گیرندهتصمیم عملکرد شش واحد    یابیارز   یرا برا  ( ۱۰- ۴جدول )  هایمثال داده   عنوانبه  

مدل گسترده واحد   ل،یو حل شود. مدل ذ  ل یواحدها تشک  یشده براان یب  یاضیمدل ر   بایستمیواحدها،    نی ا  ییکارا

 :دهدمی را نشان  A گیرندهتصمیم 
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(4-111 ) < 𝐴 > 𝑚𝑎𝑥 𝜃 = 𝑢 
(4-112 ) 𝑠. 𝑡: 4𝑣1 + 3𝑣2 = 1 
(4-113 ) 𝑢 ≤ 4𝑣1 + 3𝑣2 (𝐴) 
(4-114 ) 𝑢 ≤ 8𝑣1 + 𝑣2    (𝐶) 
(4-115 ) 𝑢 ≤ 2𝑣1 + 4𝑣2  (𝐸) 
(4-116 ) 𝑢 ≤ 7𝑣1 + 3𝑣2 (𝐵) 
(4-117 ) 𝑢 ≤ 4𝑣1 + 2𝑣2 (𝐷) 
(4-118 ) 𝑢 ≤ 10𝑣1 + 𝑣2  (𝐹) 
(4-119 ) 𝑣 ≥ 0, 𝑢 ≥ 0 
 

 یمطالعات نمونه یخروج و یورود ریمقاد -10-4جدول 

 DMU A B C D E F 

 ورودی 
𝑥1 4 7 8 4 2 10 

𝑥2 3 3 1 2 4 1 

 𝑦 1 1 1 1 1 1 خروجی 

 

ا  نهیبردار جواب به  ، Aشده، واحد  جادیا   جهینت  براساس( است و  ۱2۰-۴مساله به صورت رابطه )  نی پس از حل 

 ( است. ۱2۱- ۴به صورت رابطه ) زیمدل فوق، مجموعه مرجع آن ن هایت یمحدود  براساسو  ستی ن ییواحد کارا

(4-120 ) 𝑣1
∗ = 0.1429, 𝑣2

∗ = 0.1429, 𝑢∗ = 0.8571, 𝜃∗ = 0.8571   
(4-121 ) 𝐸�́� = {𝐷, 𝐸} 

مجموعه   ییکارا   ریمقاد   یینها  یخروج در    هایو  )مرجع  داده   (۱۱- ۴جدول     شکلو    است  شده  آورده 

 . دهدمیرا نشان  گیرندهتصمیم   یواحدها یهندس لیحلت زین (۳۳-۴)

 یمطالعات نمونه مرجع یهامجموعه و  ییکارا جینتا -11-4جدول 

DMU CCR (𝜽∗)  مجموعه مرجع 𝒗𝟏
∗  𝒗𝟐

∗  𝒖
∗ 

A 0.8571 D, E 0.1429 0.1429 0.8571 

B 0.6316 C, D 0.0526 0.2105 0.6316 

C 1 C 0.0833 0.3333 1 

D 1 D 0.1667 0.1667 1 

E 1 E 0.2143 0.1429 1 

F 1 C 0 1 1 
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 یمطالعات نمونه یکارا  یواحدها و ییکارا مرز -33-4شکل

اوزان   ریمقاد  یبرا  شدهتعیین   جی نتا  براساس  یاست. ول  یی، واحد کاراFکه واحد    رسدی جدول فوق به نظر م  براساس

(𝑣1
∗ =  یی مرز کارا  یرو  Cمانند واحد    نکهی ا  یواحد برا  نیاست. واضح است که ا  «ف یضع  ییکارا »واحد    نی( در اصل ا0

درست   دتواننمی   د،یکه ارائه گرد  ییکارا  فیاست که طبق تعر اول خود را صفر نموده  یورود  یوزن  بیضر   رد،یقرار گ

 است: لیبه شرح ذ گیرندهتصمیم واحد  نی باشد. مدل گسترده ا

(4-122 ) < 𝐹 > 𝑚𝑎𝑥 𝜃 = 𝑢 
(4-123 ) 𝑠. 𝑡: 10𝑣1 + 𝑣2 = 1 
4-119الی  4- 113های محدودیت  ( 4-124)  

وزن  مقدار  خ  کیصفر    یبجا 𝑣1  چنانچه  مانند    یلیمقدار  𝑣1  به صورت  εکوچک  = ε گ    ت یمحدود  رد،یقرار 

ز ۱2۳-۴) صورت  به  مقدار  براساسو    شودمی  یسیبازنو   ری (  و  محاسبه 𝑣2  آن  سا  دتوانمی شده    ها تی محدود  ریدر 

 شود.    یگذار ی جا

(125 -125 ) 10𝜀 + 𝑣2 = 1 → 𝑣2 = 1 − 10𝜀   
 : شوندمی لیشده به شرح ذی سیبازنو  هایت یفوق، محدود هایتیدر محدود 𝑣2  یجاگذار  با

(4-126 ) 𝑢 ≤ 3 − 26𝜀 (𝐴) 
(4-127 ) 𝑢 ≤ 3 − 23𝜀 (𝐵) 
(4-128 ) 𝑢 ≤ 1 − 2𝜀 (𝐶) 
(4-129 ) 𝑢 ≤ 2 − 16𝜀 (𝐷) 
(4-130 ) 𝑢 ≤ 4 − 38𝜀 (𝐸) 
(4-131 ) 𝑢 ≤ 1 (𝐹) 

𝑢فوق،    هایتی محدود  براساساست که    مشخص = 1 − 2𝜀 هر    براساسو    شود میε >   Fواحد    ییمقدار کارا 0

∗𝜃  به صورت = 1 − 2ε < شده ی سیبازنو   هایت یمحدود   براساسناکارا است و    یو واضح است که واحد  شودمی 1

 CCRاست که در مدل    زمموضوع لا  نی از بوجود آمدن ا  یر یجلوگ  یاست. لذا برا  Cواحد    زیفوق، مجوعه مرجع آن ن

 شوند:  یسی بازنو لی( به صورت ذ۱۰۴-۴( و )۱۰۳- ۴) هایت یمحدود شدهارائه
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(4-132 ) 𝑣1, 𝑣2, … , 𝑣𝑚 ≥ 0 → 𝑣1, 𝑣2, … , 𝑣𝑚 ≥ 𝜀 > 0 
(4-133) 𝑢1, 𝑢2, … , 𝑢𝑠 ≥ 0 → 𝑢1, 𝑢2, … , 𝑢𝑠 ≥ 𝜀 > 0 

 ی به راحت  CCR 230 هی مساله اول 229مجموعه مرجع در مدل دوگان   نییتع  نیموارد فوق و همچن  یر یپذکنترل   البته

 باشد:   لیبه شرح ذ( 𝐿𝑃𝑜)  هیشده به عنوان مساله اول انیب CCRمدل  دیاست. فرض کن نییو تع صیقابل تشخ

(4-134 )  𝐿𝑃𝑜: max
𝑣,𝑢
𝑢𝑦
𝑜
 

(4-135 )  𝑠. 𝑡: 𝑣𝑥𝑜 = 1 

(4-136)  −𝑣𝑋 + 𝑢𝑌 ≤ 0 

(4-137 )  𝑣 ≥ 0, 𝑢 ≥ 0 

به صورت (  ۱2-۴جدول )به شرح    هات یمتناظر با محدود  یرها یمتغ  فی با تعر   (،𝐷𝐿𝑃𝑜) مدل    نی مساله دوگان ا  لذا

λشود که در آن ی م ریز  = (𝜆1, … , 𝜆𝑛)
𝑇 باشدیم : 

(4-138 )  𝐷𝐿𝑃𝑜: min
𝜃,𝜆
𝜃 

(4-139)  𝑠. 𝑡: 𝜃𝑥𝑜 − 𝑋𝜆 ≥ 0 

(4-140 )  𝑌𝜆 ≥ 𝑦𝑜  

(4-141 )  𝜆 ≥ 0 
 

 CCR  دوگان و  هیاول مساله متناظر  یهاتیمحدود و  رهایمتغ-12-4جدول 

 (𝑳𝑷𝒐محدودیت )  ( 𝑫𝑳𝑷𝒐متغیر دوگان )  (𝑫𝑳𝑷𝒐محدودیت )  (𝑳𝑷𝒐متغیر اولیه ) 

𝑣 ≥ 0 𝜃𝑥𝑜 − 𝑋𝜆 ≥ 0 𝜃 𝑣𝑥𝑜 = 1 
𝑢 ≥ 0 𝑌𝜆 ≥ 𝑦𝑜 𝜆 ≥ 0 −𝑣𝑋 + 𝑢𝑌 ≤ 0 

 ،هاورودیمحور است و با تمرکز بر  ی ورود  یو به عبارت  یورود  تیبا ماه  (𝐷𝐿𝑃𝑜) شده    انیو دوگان ب(  𝐿𝑃𝑜)   هیاول  مدل

 . دهدمی مدل را نشان  نی ا یهندس ریتعب (۳۴-۴شکل ). نماید می را محاسبه  ییو ناکارا ییمقدار کارا

 
229 Dual Problem 
230 Primal Problem 
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 محور ی ورود مدل یهندس  ریتعب -34-4شکل

تا کماکان در مجموعه   ابدیی کاهش م  ییو تا جا   𝜃𝑥𝑜به  𝑥𝑜 یشکل مشخص است که مقدار ورود  نیبا ا   مطابق

 نه یبرابر با جواب به  ∗𝜃 ات،یدر عمل قیو تحق یاضیر  ریزیبرنامه دوگان در  یایقضا  ی( باشد. بر مبناPPS) دیامکان تول

 است.     (𝐿𝑃𝑜)  هیتابع هدف مساله اول

          

 فکر کنید            
محور  با ماهیت ورودی و یا ورودی  𝐷𝐿𝑃𝑜تر بیان شد، ثابت کنید که مدل دوگان که پیش  CCRبراساس اصول مدل  

   است.

دوگان  هایت یمحدود   یکمک  یرهایمتغ  چنانچه ترت 𝐷𝐿𝑃𝑜  مدل  −𝑠  بیبه  = 𝜃𝑥𝑜 − 𝑋𝜆   و𝑠+ = 𝑌𝜆 − 𝑦
𝑜

به   

را   ییکارا  فیتعر   دتوانمی مدل دوگان،    نهیجواب به  براساس  لیباشد، مدل ذ   «یکمبود خروج»و    «یمازاد ورود»   یمعنا

 : د یکامل نما

(4-142 ) max
𝜆,𝑠−,𝑠+

 𝜔 =∑ 𝑠𝑖
−

𝑚

𝑖=1

+∑ 𝑠𝑟
+

𝑠

𝑟=1

 

(4-143 ) 𝑠. 𝑡: 𝑠− = 𝜃∗𝑥𝑜 − 𝑋𝜆 
(4-144 ) 𝑠+ = 𝑌𝜆 − 𝑦

𝑜
     

(4-145 ) 𝜆 ≥ 0, 𝑠− ≥ 0, 𝑠+ ≥ 0 
 .شودمی  یبندجمع  لیبه شرح ذ فیضع ییو کارا ییکارا یینها  فیاساس مدل فوق تعر بر 

اگر  %۱۰۰)  ۱برابر   𝐷𝑀𝑈𝑜 گیرندهتصمیم واحد    ییکارا  ▪ فقط  و  اگر  است   )𝜃∗ = متغ 1 همه    ی کمک   یرهایو 

𝑠𝑖
−∗ = 𝑠𝑟

+∗ =  باشد.  0
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∗𝜃است اگر و فقط    فیضع   ییکارا  یدارا 𝐷𝑀𝑈𝑜 گیرندهتصمیم واحد    ▪ = 𝑠𝑖و  1
−∗ ≠ 𝑠𝑟  ای  و/ 0

+∗ ≠  ی برا  0

 باشد.  نهیبه هایجواب  یدر بعض r ای i یبرخ

 است.   CCRناکارا در مدل  𝐷𝑀𝑈𝑜 گیرندهتصمیم واحد  صورتن یا ریغ در  ▪

 : شودمیمحاسبه    ریبه صورت ز   ز ین  شودمی  نشان داده 𝐸𝑜با   که 𝐷𝑀𝑈𝑜 یمجموعه مرجع واحد ناکارا  ف،یتعر   طبق

(4-146 ) 𝐸𝑜 = {𝑗\𝜆𝑗
∗ > 0, 𝑗 ∈ 1, … , 𝑛}   

 ی و خروج  ی. ورودشودمیپرداخته  ایمثال ساده  ی، در ادامه به بررسشدهارائه  میها و مفاهتر شدن مدلشفاف  یبرا

 . استشده  یگردآور  (۱۳- ۴جدول )به شرح  گیرندهتصمیمواحد  یتعداد

 ی عدد مثال یخروج و یورود ریمقاد -13-4جدول 

 DMU A B C D E F 

 ورودی 
𝑥1 4 4 4 3 2 6 

𝑥2 2 3 1 2 4 1 

 𝑦 1 1 1 1 1 1 خروجی 
 

 است: لیبه شرح ذ A گیرندهتصمیم واحد  یبرا هیشده، مدل گسترده اولان ی ب یساز مدل  براساس

(4-147 ) 𝑀𝑎𝑥      𝑢 
(4-148 ) 𝑠. 𝑡: − 4𝑣1 − 2𝑣2 + 𝑢 ≤ 0          (𝐴) 
(4-149 ) −4𝑣1 − 3𝑣2 + 𝑢 ≤ 0 (𝐵) 
(4-150 ) −4𝑣1 − 𝑣2 + 𝑢 ≤ 0 (𝐶) 
(4-151 ) −3𝑣1 − 2𝑣2 + 𝑢 ≤ 0 (𝐷) 
(4-152 ) −2𝑣1 − 4𝑣2 + 𝑢 ≤ 0 (𝐸) 
(4-153 ) −6𝑣1 − 𝑣2 + 𝑢 ≤ 0 (𝐹) 
(4-154 ) 4𝑣1 + 2𝑣2 = 1  
(4-155 ) 𝑣1 ≥ 0, 𝑣2 ≥ 0, 𝑢 ≥ 0 

 ی دارا  گیرندهتصمیم واحد    نیشده، اجادی ا   جیاست که مطابق با نتا   لیمدل به شرح ذ  نیا   یبرا  نهیجواب به  بردار

 است.  Dو  C یشامل واحدها زیاست و مجموعه مرجع آن ن ۰.8۳۳ ییکارا

(4-156 ) 𝑣1
∗ = 0.167, 𝑣2

∗ = 0.167, 𝑢∗ = 0.833, 𝐸𝐴 = {𝐶, 𝐷} 

 است: لیبه شرح ذ گیرندهتصمیم واحد  نیا یبرا  زیمدل گسترده دوگان ن نی همچن

(4-157 ) 𝑀𝑖𝑛        𝜃 
(4-158 ) 𝑠. 𝑡: − 4𝜆𝐴 − 4𝜆𝐵 − 4𝜆𝐶 − 3𝜆𝐷 − 2𝜆𝐸 − 6𝜆𝐹 + 4𝜃 ≥ 0 
(4-159 ) −2𝜆𝐴 − 3𝜆𝐵 − 𝜆𝐶 − 2𝜆𝐷 − 4𝜆𝐸 − 𝜆𝐹 + 2𝜃 ≥ 0 
(4-160 ) 𝜆𝐴 + 𝜆𝐵 + 𝜆𝐶 + 𝜆𝐷 + 𝜆𝐸 + 𝜆𝐹 ≥ 1 
(4-161 ) 𝜆𝑗 ≥ 0 𝑗 = 𝐴, 𝐵, 𝐶, 𝐷, 𝐸, 𝐹 

مجموعه مرجع و   ،یی( مقدار کارا۱56-۴) نهیبا بردار به سهیاست که در مقا لی به شرح ذ زیمدل ن نی ا نهی به جواب

 است. صیو تشخ لیقابل تحل رهیغ
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(4-162 ) 𝜆𝐴
∗ = 𝜆𝐵

∗ = 0, 𝜆𝐶
∗ = 0.333, 𝜆𝐷

∗ = 0.667, 
𝜆𝐸
∗ = 𝜆𝐹

∗ = 0, 𝜃∗ = 0.833 

  Dو    Cشامل مجموعه    A  گیرندهتصمیم بدست آمده، مشخص است که مجموعه مرجع واحد    ریمقاد   براساس

  یی محاسبه کارا  یهندس  ری( است و تعب۱6۴-۴( و )۱6۳-۴به شرح رابطه )  هاخروجیو    هاورودی  یبرا  لیاست که روابط ذ

 . استشدهآورده  (۳5-۴شکل )در  زیآن ن

 (D ورودی) × 0.667+(C ورودی) × 0.333 = (A ورودی) × 0.۸33 (4-163)
 (D خروجی) × 0.667+(C خروجی) × 0.333 = (A خروجی) ( 4-164)
  

 
 A رندهیگم یتصم واحد ییکارا ی هندس ریتعب -35-4شکل

  ل ی مدل ذ  ز،ین یکمبود منابع و مازاد خروج زانیم نیی تع ی( و برا۱7۰-۴) ی( ال۱65- ۴شده در ) فیمدل تعر   براساس

 وجود دارد: 

(4-165 ) 𝑀𝑎𝑥𝑠1
− + 𝑠2

− + 𝑠1
+ 

(4-166) 𝑠. 𝑡: 4𝜆𝐴 + 4𝜆𝐵 + 4𝜆𝐶 + 3𝜆𝐷 + 2𝜆𝐸 + 6𝜆𝐹 + 𝑠1
− = 4 × 0.833 

(4-167) 2𝜆𝐴 + 3𝜆𝐵 + 𝜆𝐶 + 2𝜆𝐷 + 4𝜆𝐸 + 𝜆𝐹 + 𝑠1
− = 2 × 0.833 

(4-168) 𝜆𝐴 + 𝜆𝐵 + 𝜆𝐶 + 𝜆𝐷 + 𝜆𝐸 + 𝜆𝐹 − 𝑠1
+ = 1 

(4-169) 𝜆𝑗 ≥ 0 𝑗 = 𝐴, 𝐵, 𝐶, 𝐷, 𝐸, 𝐹 
(4-170 ) 𝑠1

− ≥ 0, 𝑠2
− ≥ 0, 𝑠1

+ ≥ 0 
 : باشدمی لیبه شرح ذ زین نهیجواب به بردار

(4-171 ) 𝜆𝐴
∗ = 𝜆𝐵

∗ = 0, 𝜆𝐶
∗ = 0.333, 𝜆𝐷

∗ = 0.667,  
𝜆𝐸
∗ = 𝜆𝐹

∗ = 0, 𝑠1
− = 𝑠2

− = 𝑠1
+ = 0  

است که مطابق با   نی ا  (۱۴- ۴جدول )مثال به شرح    نیا  گیرندهتصمیم   یواحدها  یتمام  یبرا  نهیپاسخ به  تینها  در

 است.  فیضع یواحد کارا Fجدول مشخص است که واحد   نیا

 

 



 
 وری گیری بهره های جامع اندازه مدل  | 240

 

 

 ی عدد مثال یینها جینتا -14-4جدول 

𝒔𝟏
+ 𝒔𝟐

− 𝒔𝟏
− 𝒖∗ 𝒗𝟐

∗  𝒗𝟏
∗  DMU کارایی  مجموعه مرجع 

۰ ۰ ۰ ۰.8۳۳ ۰.۱67 ۰.۱67 
C (𝜆𝐶

∗ = ۰.۳۳۳) 

D (𝜆𝐷
∗ = ۰.667) 

۰.8۳۳ A 

۰ ۰ ۰ ۰.727 ۰.۰9۱ ۰.۱82 
D (𝜆𝐷

∗ = ۰.9۰9) 

E (𝜆𝐸
∗ = ۰.۰9۱) 

۰.727 B 

۰ ۰ ۰ ۱ ۰.2۰۰ ۰.2۰۰ C (𝜆𝐶
∗ = ۱) ۱ C 

۰ ۰ ۰ ۱ ۰.۱25 ۰.25۰ D (𝜆𝐷
∗ = ۱) ۱ D 

۰ ۰ ۰ ۱ ۰ ۰.5۰۰ E (𝜆𝐸
∗ = ۱) ۱ E 

۰ ۰ 2 ۱ ۱ ۰ C (𝜆𝐶
∗ = ۱) ۱ F 

 

 ت ی بودند. چنانچه مدل با ماه  محوریورود   ایو    یورود  تیاشاره شده با ماه  هایمدل  د،یکه اشاره گرد  طور همان 

توسط خوانندگان   یشده به راحتان یموارد ب براساس زین هیاست )مدل اول لیباشد، مدل دوگان آن به صورت ذ یخروج

 (.شودمی  یاست و ذکر آن خوددار  یس یمحترم قابل بازنو

(4-172 )  𝐷𝐿𝑃𝑜: 𝑚𝑎𝑥
𝜑,𝜆

𝜑 

(4-173 )  𝑠. 𝑡: 𝑥𝑜 − 𝑋𝜆 ≥ 0 

(4-174 )  𝑌𝜆 ≥ 𝜑𝑦𝑜 

(4-175 )  𝜆 ≥ 0 

 است.  (۳6-۴شکل )به طور مشابه به شرح  زیمدل ن نیا  یهندس ریتعب

 
 محوری خروج  مدل یهندس ریتعب -36-4شکل
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 فکر کنید               
با ماهیت  CCRمدل ریاضی با ماهیت ورودی و ماهیت خروجی جداگانه بررسی و تعبیر هندسی شد. مدل ریاضی 

 ترکیبی را نوشته و تعبیر هندسی نمایید. 
 

 .گرددمی خلاصه  لیبه شرح ذ CCR یو پوشش یمضرب یینها هایمدل  یبندجمع  تینها در

 CCR یپوشش لیتحل یهامدل  یبندجمع -15-4جدول 

 مدل پوششی  مدل مضربی 

 )ماهیت ورودی( 

𝑚𝑎𝑥𝑧 =∑ 𝑢𝑟𝑦𝑟𝑜

𝑠

𝑟=1

 𝑚𝑖𝑛𝜃− 𝜀(∑ 𝑠𝑖
−

𝑚

𝑖=1

+∑ 𝑠𝑟
+

𝑠

𝑟=1

) 

∑ 𝑢𝑟

𝑠

𝑟=1

𝑦
𝑟𝑗
−∑𝑣𝑖

𝑚

𝑖=1

𝑥𝑖𝑗 ≤ 0 ∑𝑥𝑖𝑗𝜆𝑗

𝑛

𝑗=1

+ 𝑠𝑖
− = 𝜃𝑥𝑖𝑜        𝑖 = 1,… ,𝑚 

∑𝑣𝑖𝑥𝑖𝑜 = 1

𝑚

𝑖=1

 ∑𝑦
𝑟𝑗
𝜆𝑗 − 𝑠𝑟

+ = 𝑦
𝑟𝑜

𝑛

𝑗=1

         𝑟 = 1,… , 𝑠 

𝑢𝑟, 𝑣𝑖 ≥ 𝜀 > 0 𝜆𝑗 ≥ 0 𝑗 = 1,… , 𝑛 

 )ماهیت خروجی( 

𝑚𝑖𝑛𝑞 =∑𝑣𝑖𝑥𝑖𝑜

𝑚

𝑖=1

 𝑚𝑎𝑥 𝜑 + 𝜀(∑ 𝑠𝑖
−

𝑚

𝑖=1

+∑ 𝑠𝑟
+

𝑠

𝑟=1

) 

∑𝑣𝑖

𝑚

𝑖=1

𝑥𝑖𝑗 −∑ 𝑢𝑟

𝑠

𝑟=1

𝑦
𝑖𝑗
≥ 0 ∑𝑥𝑖𝑗𝜆𝑗

𝑛

𝑗=1

+ 𝑠𝑖
− = 𝑥𝑖𝑜          𝑖 = 1,… ,𝑚 

∑ 𝑢𝑟𝑦𝑟𝑜 = 1

𝑠

𝑟=1

 ∑𝑦
𝑟𝑗
𝜆𝑗 − 𝑠𝑟

+ = 𝜑𝑦
𝑟𝑜

𝑛

𝑗=1

     𝑟 = 1,… , 𝑠 

𝑢𝑟, 𝑣𝑖 ≥ 𝜀 > 0 𝜆𝑗 ≥ 0 𝑗 = 1,… , 𝑛 

 
         

 مهم است بدانیم                

∗𝜃 رابطه  CCRدر مدل   =
1

𝜑∗
های با ماهیت ورودی و خروجی برقرار است که به راحتی قابل اثبات و در  بین مدل  

  نیست بلکه  ∗𝜑قابل مشاهده است. لذا کارایی نسبی در ماهیت خروجی،  شدهارائه ها و تعابیر هندسی سازی مدل
1

𝜑∗
 است.  
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 BCC یاهیپا مدل -4-4-5

پوسته محدب   لهیوسبه    BCCمدل    ییشده. مرز کارامطرح   ۱98۴توسط بنکر، چارنز و کوپر در سال    BCC  مدل

  بازده به   د،یگرد  انیب  یقبل  بخش  ریکه در ز   CCR. فرض مدل  شودمیشده، گسترده  مشاهده   رندهیگم یتصم  یواحدها

مدل در    نی ا   یی. مرز کارا231( VRS)  است  ری متغ  سیامق  ، بازده بهBCCدر مدل    کهی( بود در حالCRSثابت )  سیامق

 : استشدهنشان داده  (۳7-۴شکل )

 
 BCC و CCR مدل ییکارا مرز -37-4شکل

 . است لیبه طور خلاصه به شرح ذ BCCمدل  هایی ژگیو و اصول

فعال  ▪ صورتمشاهده   هایت یهمه  به  𝐷𝑀𝑈𝑗  شده  = (𝑥𝑗, 𝑦𝑗) که  𝑗 ∈ {1,2,… , 𝑛} تول امکان  مجموعه    د ی به 

(PPS( به صورت رابطه )تعلق دارند.  ۱76- ۴ ) 

(4-176) (𝑥𝑗, 𝑦𝑗) ∈ 𝑃𝑃𝑆, 𝑗 = 1, … , 𝑛  

  دیتول  دتوانمی  زین �̅�  بزرگتر از  یتوسط هر ورود  یخروج  نیشود، آنگاه هم  دیتول �̅�  یورود  توسط �̅�  یاگر خروج ▪

 شود. دیتول �̅� یتوسط ورود دتوانمی زین �̅� از کمتر یشود و هر خروج

(4-177 ) (𝑋, 𝑌) ∈ 𝑃𝑃𝑆, �̅� ≥ 𝑋, �̅� ≤ 𝑌  →   (�̅�, �̅�) ∈ 𝑃𝑃𝑆   

 : شودمی   فیتعر   لیمجموعه قرار دارد و به صورت ذ   نی در ا  دیمجموعه امکان تول  هایت یعالفاز    یخط  بیهر ترک ▪

(4-178 ) ∀(𝑋, 𝑌), (�̅�, �̅�) ∈ 𝑃𝑃𝑆, ∀𝜆 ∈ [0,1] → 
(𝜆𝑋 + (1 − 𝜆)�̅�, 𝜆𝑌 + (1 − 𝜆)�̅�) ∈ 𝑃𝑃𝑆   

را   CCRهمه خواص    BCC  ییمرز کارا  ،شودمی  جهینت  BCCو    CCRدو مدل    هایی ژگیو  سهیکه از مقا  طور همان 

 له یوس  به  BCCمدل    ییمرز کارا  لیدل   نی. به هماستشدهاشعه در آن حذف    یکرانیتفاوت که اصل ب  نیدارد، فقط با ا

 ۱که اصول    BCC  دیتابع تول  دیمجموعه امکان تول  سرانجام.  شودمیشده گسترده  مشاهده   هایDMUپوسته محدب  

 :شودمیزده  نی ( تخم۱79-۴به شرح رابطه ) دیرا برآورد نما  ۳ یال

 
231 Variable Returns to Scale (VRS) 
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(4-179 ) 𝑃𝐵𝐶𝐶 = {(𝑥, 𝑦)|𝑥 ≥ 𝜆𝑋, 𝑦 ≤ 𝜆𝑌,∑ 𝜆 = 1, 𝜆 ≥ 0}   

 شکلدر    Dو    A  ،B  ،C  گیرندهتصمیمعملکرد چهار واحد    یابیمدل، ارز   نیدر ا  ییشدن محاسبه کاراشفاف  یبرا

 CCR  هایمدل   براساسو    یورود  تیبا ماه Dواحد    ییشکل، محاسبه کارا  نیا. مطابق با  استشدهنشان داده  (۳8-۴) 

 ( است. ۱8۱-۴( و )۱8۰-۴به شرح روابط ) BCCو 

 
 BCC و CCR مدل  در ییکارا یمفهوم محاسبه -38-4شکل

 

(4-180 ) 𝐵𝐶𝐶 کارایی
𝐷
=
𝑃𝑅

𝑃𝐷
=
2.6667

4
= 0.6667    

(4-181 ) 𝐶𝑅𝑅 کارایی
𝐷
=
𝑃𝑄

𝑃𝐷
=
2.25

4
= 0.5625    

 ی خروج   تیبا ماه  نی دارد. همچن  یتر کوچک  ی، مقدار عددCCRبا مدل    ییاساس مشخص است که کارا  نی ا  بر

  ش ی مستلزم افزا  یحداکثر   ییبه کارا  یابیبدان معنا است که دست  نی( است. ا ۱82-۴به شرح رابطه )  BCCپاسخ مدل    زین

با معکوس مقدار    نیا  محور،ی خروج  CRR  مدل  در.  است   «5=۳×۱.6667»  زانیبه م  Dواحد    یخروج برابر  مقدار 

 طلبد ی را م  یشتر ی ب  یشیبود که در نمودار هم کاملاً واضح است و مقدار افزا  «  ۱÷   5625/۰  =778/۱»  معادل  ییکارا

 ی، براCCRدر مدل    محوری و خروج  یورود  هایمدل   ییکارا   نینسبت معکوس ساده ب  نی است که ا  تأکید)لذا لازم به  

 (. باشدمی صادق ن BCCمدل 

(4-182 ) 𝐵𝐶𝐶  مدل خروجی محور
𝐷
=
𝑆𝑇

𝐷𝑇
=

۵

3
= 1.6667   

 است:   ریبه صورت ز  𝐷𝑀𝑈𝑜 یابیارز  یبرا یورود تیبا ماه BCC یفرم پوشش ت،یدرنها 

(4-183 )  𝐵𝐶𝐶𝑜: 𝑚𝑖𝑛
𝜃,𝜆
𝜃 

(4-184 )  𝑠. 𝑡: 𝜃𝑥𝑜 − 𝑋𝜆 ≥ 0 

(4-185 )  𝑌𝜆 ≥ 𝑦𝑜  

(4-186)  ∑ 𝜆 = 1 

A

0

X

Y

B

C

D
RQ

P

T

S
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(4-187 )  𝜆 ≥ 0 

مدل    طورهمان  در  مرحله   کردیرو   کیبا    د،یگرد  انیب  زین  CCRکه  مدل   توانمی   ،ایدو  در  را  فوق  مدل  پاسخ 

 ن ی پرداخت. همچن  ییکارا  یینها  لیگذاشت و به تحل  لیبه شرح ذ(  +𝑠و  −𝑠)   یو کمبود خروج  یمازاد ورود   یحداکثرساز 

 ن یاست که در ا یدر حال نیو ا ستین CCRمدل  در نهی مدل فوق کمتر از جواب به نهیتوجه داشت که جواب به دیبا

∑)   گرید  تیمحدود  کیمدل   𝜆 =  یموجه از فضا  ایرمجموعه یموجه جواب را به عنوان ز   یو فضا  استشده( اضافه  1

CCR است.نموده لیتبد 

(4-188 )  𝑀𝑎𝑥𝑠− + 𝑠+ 

(4-189 )  𝑠. 𝑡: 𝑋𝜆 + 𝑠− = 𝜃∗𝑥𝑜  

(4-190 )  𝑌𝜆 − 𝑠+ = 𝑦𝑜  

(4-191 )  ∑ 𝜆 = 1 

(4-192 ) 𝑠− ≥ 0, 𝑠+ ≥ 0, 𝜆 ≥ 0 
 :گرددمی  یسیبازنو  ریبه شرح ز  زیدو مدل فوق ن یبیگذشته، مدل ترک حاتیبا توض مطابق

(4-193)  𝑀𝑖𝑛  𝜃 − 𝜀(𝑠− + 𝑠+) 

(4-194 )  𝑠. 𝑡: 𝑋𝜆 + 𝑠− = 𝜃𝑥𝑜 

(4-195 )  𝑌𝜆 − 𝑠+ = 𝑦𝑜  

(4-196)  ∑ 𝜆 = 1 

(4-197 ) 𝑠− ≥ 0, 𝑠+ ≥ 0, 𝜆 ≥ 0 
 ی رهایو متغ  تیاست و محدود  لیبه شرح ذ  زین  یورود  تیشده با ماهان یب  یدوگان مدل پوشش  یفرم مضرب  نی همچن

 : استشده خلاصه  (۱6-۴جدول )و دوگان هم در  هی متناظر مدل اول

(4-198 )  max
𝑣,𝑢,𝑢𝑜

 𝑧 = 𝑢𝑦
𝑜
− 𝑢𝑜 

(4-199)  𝑠. 𝑡: 𝑣𝑥𝑜 = 1 

(4-200 )  −𝑣𝑋 + 𝑢𝑌 − 𝑢𝑜 ≤ 0 

(4-201 ) 𝑣 ≥ 0, 𝑢 ≥ 0, 𝑢𝑜  متغیر آزاد  
 

 BCC دوگان و هیاول مساله متناظر یهاتیمحدود و رهایمتغ -16-4جدول 

 متغیرهای

 فرم پوششی 

 های محدودیت

 فرم مضربی 

 متغیرهای

 فرم مضربی 

 های محدودیت

 فرم پوششی 

𝜃 𝑣𝑥𝑜 = 1 𝑣 ≥ 0 𝜃𝑥𝑜 − 𝑋𝜆 ≥ 0 

𝜆 ≥ 0 −𝑣𝑋 + 𝑢𝑌 − 𝑢𝑜 ≤ 0 𝑢 ≥ 0 𝑌𝜆 ≥ 𝑦𝑜 

  𝑢𝑜 ∑ 𝜆 = 1 

 

 :باشدمی لیبه شرح ذ BCCو مجموعه مرجع در مدل  ییکارا فی تعر  ن،یبنابرا 
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,∗𝜃)  نهیاگر جواب به ▪ 𝜆∗, 𝑠−∗, 𝑠+∗)  مدلBCC  ( به صورتی)دو فاز  ایدو مرحله  ندیفرآ ک یدر 𝜃∗ = باشد  1

∗−𝑠و تمام  = 𝑠+∗ =  ناکارا خواهدبود.   نصورتیرایکارا است و در غ 𝐷𝑀𝑈𝑜 گیرندهتصمیم آنگاه واحد  ،0

ناکارا  کی  یبرا ▪ ) 𝐷𝑀𝑈𝑜  یواحد  مرجع  مجموعه   ،𝐸𝑜به جواب  براساس  رابطه  ∗𝜆  نهی(  صورت   به 

 شود.ی م فی ( تعر 2۰2-۴) 

(4-202 ) 𝐸𝑜 = {𝑗|𝜆𝑗
∗ > 0, 𝑗 ∈ 1, … , 𝑛}   

 : استشدهآورده  ریدر جدول ز  زین یو مضرب یدر فرم پوشش یخروج  تیبا ماه BCC مدل

 ی خروج تیماه با BCC مدل -17-4جدول 

 فرم پوششی با ماهیت خروجی  فرم مضربی با ماهیت ورودی 

min
𝑣,𝑢,𝑣𝑜

𝑧 = 𝑣𝑥𝑜 − 𝑣𝑜 max
𝜂,𝜆
𝜂 

𝑆. 𝑡: 𝑢𝑦𝑜 = 1 𝑆. 𝑡: 𝑋𝜆 ≤ 𝑥𝑜 

𝑣𝑋 − 𝑢𝑌 − 𝑣𝑜 ≥ 0 𝜂𝑦𝑜 − 𝑌𝜆 ≤ 0 

𝑣 ≥ 0, 𝑢 ≥ 0, 𝑣𝑜  متغیر آزاد ∑ 𝜆 = 1 

 𝜆 ≥ 0 

           

 فکر کنید               

نمایند. تقسیم می  «ناکارا»و    «کارا»گیرنده را به دو گروه  ها، واحدهای تصمیمای تحلیل پوششی داده های پایهمدل

 1بندی هستند، اما واحدهای کارا با مقدار کارایی یکسان و برابر با  امتیاز کارایی، قابل رتبهواحدهای ناکارا با کسب  

لذا چگونه میقابل رتبه کارا در راستای بهبود مستمر در  توان یک رتبهبندی نیستند.  بندی کامل بین واحدهای 

 مدیریت کیفیت ایجاد نمود؟

 ADD یشیافزا مدل -4-4-6

معروف است  232ی شیکه به مدل افزا  شودمی اقدام    گریپرکاربرد د  یبیمدل ترک  کی  یبه معرف  تنهابخش    نیا  انیپا  در

 : شودمی  فیتعر  ریآن به شرح ز  یاهیو مدل پا

(4-204 ) 𝐴𝐷𝐷𝑜 max
𝜆,𝑠− ,𝑠+

𝑠− + 𝑠+          

(4-205 )  𝑠. 𝑡: 𝑋𝜆 + 𝑠− = 𝑥𝑜 

(4-206 )  𝑌𝜆 − 𝑠+ = 𝑦𝑜  

(4-207 )  ∑ 𝜆 = 1 

(4-208 ) 𝑠− ≥ 0, 𝑠+ ≥ 0, 𝜆 ≥ 0 

 
232 Additive Model 

(2۰۳-۴ ) 
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 تک  ستمیس  کیدر    Dو    A  ،B  ،C  گیرندهتصمیم واحد    ۴  یابیارز   یبرا  (۳9-۴شکل )مدل در    نی ا  یهندس  ریتعب

است  BCCمانند مدل  دیفوق، مجموعه امکان تول هایت یمحدود براساس. استشدهنشان داده  یخروج تک /یورود

𝐴𝐵̅̅ هایربخش یشامل ز  زیآن ن وستهیپ ییو مرز کارا  .  شودمی 𝐵�̅� و ̅

 
 ی شیافزا مدل -39-4شکل

موجه  های. جهت ردیقرار گ یاب یمورد سنجش و ارز  D گیرندهتصمیم قرار است، واحد  میکنی نمونه فرض م عنوانبه

مرز   یرو  Bمقدار به نقطه   نیشتر یو ب استشدهمختلف در شکل نشان داده یواحد به صورت بردارها نیاصلاح ا  یبرا

تا به   شودمی  به طور همزمان درنظر گرفته  ی خروج  بودو کم  ید ورود امدل ماز   نی . واضح است که در ارسدی م  ییکارا

∗−𝑠  کارا است، اگر و فقط اگر   𝐷𝑀𝑈𝑜 مدل واحد  نیفاصله را با آن دارد برسد. در ا  نیشتر یکه ب  ییاز مرز کارا  اینقطه =

∗+𝑠و   0 =  باشد.  0

قرار گرفتند.   یکل  یمورد بررس   هاداده  یپوشش  لیتحل  ایه یپا   هایبخش مدل   نیلازم به ذکر است که در ا   انیپا  در

و اهداف کتاب حاضر   شیدر گنجا  هاآن  یموضوع وجود دارد که بررس  اتیدر ادب  یفراوان  ایو توسعه  یبیترک  یهامدل

 . ندی مراجعه نما هاآنبه  ندتوانمی  یو خوانندگان محترم در صورت علاقمند  ستین

 ی ر یگجهیو نت  یبندجمع -4-5

 د، یگرد  انیکه در فصل گذشته ب  وریبهره  گیریاندازهمعتبر    هایو روش  کردهایرو  لیتکم  یفصل و در راستا  نیا  در

و  یساختار  هایشد مدل  یقرار گرفتند. سع  یکل یابیو ارز  یمورد بررس به اختصارمهم و پرکاربرد هم  یکردهایرو  ریسا

ا  یمال   یهابر نسبت  یمبتن ب  نیدر  رو  شتریفصل  و  باشند  توجه   کرد یرو  کیکه    هاداده  یپوشش  لیتحل  کردی مورد 

دانش   ازمندی ن نکهیبه علت ا   هاداده یپوشش لیشود. روش تحل  حیتشر  زیاست ن یروو بهره ییکارا  یابیقدرتمند در ارز 

امر به   نی ا  یباشد. ول  یدانشگاه  نیقمورد توجه پژوهشگران و محق  شتریب  دیاست شا  یساز نه یو به  یاض یر   یساز مدل

را در   ی خوب اریبس ماتیضمو  جیشود، نتاکار گرفتههو چنانچه ب ستین یواقع یایدر دن کیتکن نیعدم کاربرد ا یمعنا

ها  که مدل  استشده   یو اهداف کتاب حاضر، سع  هات ی. البته باتوجه به مامور دهدمی قرار    رانیگم یو تصم  رانی مد  اریاخت

A

0

X

Y

B

C

D
P

S

S

+

-
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هر کدام از    یتوسعه پژوهش  یبرا  هاشرفتیپ  نیآخر   یبررس  یبرا  به خودی خود شوند و    انیب  ایهیو پا  ی در حد مفهوم

 به مراجع مربوطه مراجعه نمود.  توانمی ها مدل

 وریبهره  تی ر یقدم از چرخه مد  نی به عنوان اول  وریبهره  گیریاندازه   ندیفرآ  د،یگرد   یفصل، سع  نیا   انیتا پا  نی همچن

  ، شودمی  یسع  زین  ی گردند. در فصل آت  حیمتنوع تشر   یمطالعات  هایها و نمونه و با مثال  ردیکامل قرار گ  یمورد بررس

 ی . البته در خلال معرفردیقرار گ  قیعم  یمورد بررس   زین  «وریبهره  لیتحل»شامل    وریبهره  تیر یقدم دوم چرخه مد

و در    شدهارائه  وریبهره شاخص    یرو  زین  یل یتحل  یکردهایرو  یفصل و فصل گذشته، برخ  نیدر ا  گیریاندازه   هایروش 

 . رندیقرار گ یلیتکم یمناسب مورد بررس یبا ساختاربند شتری ب هایروش شودمی  یسع یفصل آت

 

  





 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 

 
 

 فصل پنجم  -5

 ـتح  وریرهــليل بهـ

 

 
 



 
 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 مقدمه 

اول کتاب حاضر بهمان  در    دیتول  یاب یارز   یبرا  یابزار مهم  ،یور بهره  تیر یچرخه مد  د،یگرد  انیطور که در فصل 

استفاده   یدهد تا چه حد از منابع موجود به درستی است که نشان م  یالمللنیو ب  ی مل   ،یبخش  ،یسطوح مختلف سازمان

نمود. در فصل سوم و    یز یر ورود و برنامه  توانی م  یدار ت یواول  یهانهیدر چه زم  یو اثربخش   ییکارا  شیافزا  یشده و برا

اول ا  دیگرد  یچهارم سع )اندازه  نی که مرحله  اردیقرار گ  یمورد بررس  به تفصیل(  یور بهره   یر یگچرخه   ن ی . قدم دوم 

  یرا ط  ی ور بهره  راتییمعنا دارد که تغ  یاست که موضوع مورد بحث فصل حاضر است و زمان  یور بهره   لیچرخه، تحل

  ی ل یتحل  یراستا ابزارها  نینمود. در ا  لیاند نشان داد و تحلشده  فیکه در گام قبل تعر   ییهازمان و با استفاده از شاخص

 ه، یسال پا  کیبا عملکرد خود سازمان در    سهیصنعت، مقا  یهاشاخص   نیانگیبا م  سهیمانند مقا  یمختلف  یاسهیو مقا

فصل به طور کامل   نیکه در ا  ردیمورد استفاده قرار گ  تواندیم  رهیمختلف و غ  یهازمان   یها طروند شاخص   میتنظ

اندازه   یهافصل، شاخص   نی. در اشوندیم  لیو تحل  هیتجز  چون   ییکردهایتوسط رو  ،یر یگمحاسبه شده در مرحله 

 ن یا  در  یفیک  یهال یتحل  یبه منظور بررس  نی. همچن شوندی م   یابیو ارز   لیتحل  سه،ی به عناصر و مقا  هیروند، تجز   لیتحل

مورد استفاده قرار    به اختصارهم    ندیفرآ  تی ر یمد   یهاسازمان و چارچوب   یتعال  یهامانند مدل   ییهاروش   زین  نهیزم

 . رندیگیم

 ات یجزئ  ل یتکم  یو برا  یدر فصل بعد  ز ین  یور و بهبود بهره  یز یر شامل برنامه  یتیر یچرخه مد  نیا  یقدم بعد  دو

 قرار خواهند گرفت.  قیدق یچرخه مذکور مورد بررس

 وری اهمیت تحلیل بهره -5-1

بایست تجزیه و تحلیل شده و رفتار آنها شناسایی و آیند که می وری، اعداد و ارقامی بدست میگیری بهرهبا اندازه 

بایست با مقایسه و تحلیل نتایج بدست باشد و می وری به تنهایی کافی نمیگیری بهرهتفسیر گردد. بنابراین اندازه

های تدوین شده پی برد. به عبارت دیگر نتیجه آمده، به انحرافات ایجاد شده در سیستم و به نسبت اهداف و برنامه 

وری است تا در مراحل بعدی چرخه مدیریت  وری، شناسایی مجموعه دلایل رشد و یا کاهش بهرهنهایی تحلیل بهره

 های اصلاحی و پیشگیرانه قرار گیرد.وری، مبنای طراحی برنامهبهره
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 مهم است بدانیم        

وری مانند گیری بهرهاندازه   شود.وری نمیوری به تنهایی منجر به بهبود بهرهگیری بهرهاندازه

 دهد. ای نشان نمیگوید، مشکلی وجود دارد و راه چارهمی تنهاآمار تصادفات است که 

 

ادوارد بحران  از  خروج  کانوی    کتاب  ویلیام  از  نقل  )به   (William Conway  – دمینگ 

(Deming, 2000) 

 گردد.وری شامل موارد ذیل میبرخی از دلایل اهمیت تحلیل بهره

ها و اهداف تعیین شده شناسایی  ها بر اساس انحرافاتی که از برنامهبهبود سازمان و بنگاه   های قابلیافتن زمینه  ▪

-تر برای اولویتوری، ارزیابی دقیقها در مراحل بعدی چرخه مدیریت بهره این زمینه  به خودی خودشوند.  می

 گیرند.تر قرار میریزی دقیقبندی اجرایی و برنامه

به تصمیم ▪ بکمک  برای  و خارجی سازمان. هگیری صحیح مدیریت  داخلی  منابع  کلیه  از  استفاده  و  کارگیری 

بهره میتحلیل  تکمیلوری  آن  کنندهتواند  تا  باشد  مدیران  برای  تصمیم  پشتیبان  سیستم  برای یک  را  ها 

تصمیم سیاستاثربخشی،  انتخاب  و  راستاسازی  این  در  نماید.  یاری  درست  اجرایی  اهداف  و  سیستم    ها 

این اساس  و بر  های اجرایی را دارد  ات و سیاست تصمیمامکان اتخاذ  مدیریت بر مبنای دانش دریافت شده،  

های مناسب امکان پایش کارایی اقدامات در حال انجام نیز با تعریف سنجه  دوبارهانجام و  اقدامات لازم  نیز  

 شود. میسر می

وری از طریق بهبود کارایی و  تاند میسر شود. بهبود بهرهجلوگیری از اتلاف منابع که در راستای بند فوق می ▪

های  اثربخشی میسر است و اتخاذ تصمیمات درست و بکارگیری صحیح منابع که از همین تحلیل شاخص 

 تواند در حصول آن نقش موثر داشته باشد. شود، میوری نتیجه میبهره

های آن صنعت، با عملکرد اولین رقیب با میانگین شاخص   به عنوان مثالامکان انجام مقایسه عملکرد سازمان   ▪

 و یا حتی با عملکرد خود سازمان در یک سال پایه. 

 وری مروری بر رویکردهای معمول در تحلیل بهره -5-2

بایست با رویکردهای تحلیلی همانطور که اشاره گردید، اعداد و ارقام محاسبه شده، به تنهایی فاقد ارزش است و می

های بهبود فراهم شود. رویکردهای  ریزی و طراحی برنامهمناسبی مورد بررسی و ارزیابی قرار گیرد تا زمینه لازم برای برنامه

 باشد: وری در سطوح مختلف به شرح ذیل میمعمول در تحلیل مقادیر بهره

می ▪ که  سازمان  عملکرد  مقایسه  برای  مبنایی  تعیین  بر  مبتنی  با رویکردهای  عملکرد  مقایسه  شامل  تواند 

(، مقایسه با عملکرد 233کاوی ای مانند الگوبرداری یا بهینههای مقایسههای رقیب )مانند بکارگیری روشسازمان

 
233 Benchmarking 
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تعیین دوره یا زمانی به عنوان سال پایه و مبنای مقایسه( و یا مقایسه با    به عنوان مثالگذشته خود سازمان )

 میانگین عملکرد صنعت باشد. 

های آماری در مقایسه  ها و همچنین بکارگیری تحلیلهای مالی، شاخصرویکردهای ریاضی، تحلیل نسبت  ▪

طول زمان و به واسطه تغییرات تکنولوژیک، استراتژیک و مدیریتی در سامان ایجاد  های عملکردی که در  داده

 و نگهداری شده است. 

 رویکردهای مبتنی تحلیل روند و نمودارهای سری زمانی برای تشخیص انحرافات  ▪

های  کند ریشه و علل کاهش و یا افزایش شاخص رویکردهای مبتنی بر تجزیه به عناصر مختلف که کمک می ▪

 وری را به طور دقیق شناسایی و مرتفع نمود.عملکردی و بهره

چارچوب ▪ مانند  کیفی  مدل  های رویکردهای  فرآیندی،  و مدیریت  داخلی  کیفیت  جوایز  سازمانی،  تعالی  های 

 المللی و غیره بین 

گردد، مرور مختصری روی بررسی کامل تمامی این رویکردها در ظرفیت کتاب حاضر نیست و در ادامه سعی می

 های عددی صورت پذیرد. همراه با مثال  هاآنبرخی از 

 رویکرد مقایسه  -5-2-1

وری فراگیر، اقدام گردید وری کل و جزئی در قالب مدل بهرهدر فصل سوم کتاب حاضر به محاسبه انواع مقادیر بهره

استفاده در این مدل برای بنگاه های کلی مورد و روابط مورد نیاز به صورت مفهومی و کمی بیان گردید. نمادها و نشانه

 و واحدهای عملیاتی آن که در فصل سوم بکار گرفته شدند، به شرح ذیل است: 

𝐹 = اقتصادی یا شرکت  بنگاه  

𝑖 = 1,2,3, … , 𝑛 بنگاه واحدهای عملیاتی   

𝑛 = اند وری بنگاه در نظر گرفته شده تعداد کل واحدهای عملیاتی که در محاسبات بهره  
𝑡 = زمانیی دوره  

𝐽  عامل نهاده =

(، سرمایه 𝐹𝐶(، هزینه ثابت )𝑀اولیه )  مواد  (،𝐻و شامل نهاده نیروی انسانی )   شود نشان داده می 𝐽عامل نهاده با 

تواند به شرح ها نیز میشود. عوامل ستانده و یا خروجی ( می𝑋ها ) ها و هزینه( و سایر نهاده𝐸(، انرژی )𝑊𝐶در گردش )

 باشد: ذیل 

 ( 𝑂𝐶ارزش ستانده مربوط به محصولات تکمیل شده )  ▪

 (𝑂𝑆𝐶تمام ) ارزش ستانده مربوطه به محصولات نیمه ▪

 (𝑂𝐷درآمد تقسیم شده )  ▪

 ( 𝑂𝑋( و سایر درآمدها )𝑂𝐼بهره حاصل از اوراق بهادر ) ▪

( مطابق 𝑂𝑖𝑡)   𝑡در دوره زمانی  𝑖( و ستانده کل واحد عملیاتی 𝑂𝐹𝑡)   بنگاه  های ملموسخروجی مجموع  بر این اساس،  

 (: 2-5( و )۱- 5روابط )با 
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(۱-5 ) 𝑂𝐹𝑡 =∑ 𝑂𝑖𝑡
𝑛

𝑖=1
 

(2-5 ) 𝑂𝑖𝑡 = (𝑂𝐶 + 𝑂𝑆𝐶 + 𝑂𝐷 + 𝑂𝐼 + 𝑂𝑋)𝑡 

گیری آن به طور کامل تشریح شده است. در فصل سوم، مفهوم عوامل ملموس و غیرملموس و همچنین مدل اندازه

این  در   𝑖نهاده کل برای واحد عملیاتی  و همچنین   𝑡در دوره زمانی    برای بنگاه  ملموسهای  مجموع نهادهبه طور مشابه  

 .  ( است۴-5( و )۳- 5نیز مطابق با روابط )دوره زمانی 

(۳-5 ) 𝐼𝐹𝑡 =∑ 𝐼𝑖𝑡
𝑛

𝑖=1
 

(۴-5 ) 𝐼𝑖𝑡 = (𝐻 +𝑀 + 𝐹𝐶 +𝑊𝐶 + 𝐸 + 𝑋)𝑖𝑡 

وری توان بهرههمانطور که در فصل سوم نیز نشان داده شد و بر اساس مفاهیمی که در آن فصل تشریح گردید؛ می

 : ( محاسبه نمود6-5( و )5-5را به صورت روابط ) 𝑡در دوره   𝑖فراگیر )کل( بنگاه و همچنین واحد عملیاتی 

(5-5 ) 𝑇𝑃𝐹𝑡 =
𝑂𝐹𝑡
𝐼𝐹𝑡

 

(6-5 ) 𝑇𝑃𝑖𝑡 =
𝑂𝑖𝑡
𝐼𝑖𝑡

 

نماید. وری را در سطح بنگاه و همچنین یک واحد عملیاتی برای یک دوره زمانی محاسبه میاین روابط، مقادیر بهره

وری در یک دوره زمانی به تنهایی معنا ندارد و باید تغییرات و روندها مورد بررسی قرار گیرد. به عنوان  مقادیر مطلق بهره

توان وری محاسبه شده در دو دوره زمانی متوالی )یا دو حالت مختلف کارکردی سیستم(، مینمونه، بر اساس مقادیر بهره

در سطح بنگاه( محاسبه   به عنوان مثال( )7- 5رابطه )( مطابق با  𝑃𝐶𝑡) 𝑡درصد تغییر )افزایش و کاهش( آن را در زمان 

 نمود: 

(7-5 ) 
𝑃𝐶𝑡 =

𝑇𝑃𝐹𝑡 − 𝑇𝑃𝐹𝑡−1
𝑇𝑃𝐹𝑡−1

× 100 
ها و همچنین ها و خروجیای برای ورودیشود که اطلاعات پایه وری، پیشنهاد میولی برای معنادارتر شدن مقادیر بهره

  شوند:میهای ذیل پیشنهاد مبنایی برای مقایسه تعیین گردد. برای این منظور روش

گردد و می  عنوان مبنای مقایسه انتخاب  وری در گذشته بهدر این روش وضعیت بهره  مقایسه با سال پایه: ▪

بایست سال پایه به عنوان مبنایی بر  گردد. برای این منظور میترتیب سال پایه یا دوره پایه تعریف میبدین

 اساس ذیل و برای مقایسه تعریف شود:

o  عنوان سال پایه به انتخاب سال گذشته 

o .انتخاب سالی که در گذشته، سازمان و یا بنگاه اقتصادی دارای بهترین عملکرد بوده است 

با میانگین عملکرد سازمان:  ▪   های گذشته به های عملکرد سازمان در سالانتخاب میانگین شاخص   مقایسه 

 عنوان مبنای مقایسه 

های مشابه، رقیب  در این مقایسه، عملکرد جاری یا گذشته سازمان   های مشابه:مقایسه با صنعت و یا شرکت ▪

 گیرد. و یا طور کلی صنعت مورد توجه قرار می
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به  پایه  انتخاب گردد، می  چنانچه سال  بر مقدار بهرهعنوان مبنای مقایسه  تر محاسبه پیشوری که  توان علاوه 

های تعریف شده،  نمادها و نشانهبرای این منظور و در راستای  وری نیز اقدام نمود.  بهره 234گردید، به محاسبه شاخص 

𝑡دوره زمانی صفر ) = . شوند وری بر اساس آن محاسبه میهای بهرهکلیه شاخصشود و  درنظر گرفته میی پایه  (، دوره0

 ( محاسبه 9-5( و )8- 5روابط )را به صورت   𝑡در دوره   𝑖بنگاه و همچنین واحد عملیاتی  وری کل )فراگیر(  لذا شاخص بهره

 شود: می

(8-5 ) 𝑇𝑃𝐼𝐹𝑡 =
𝑇𝑃𝐹𝑡
𝑇𝑃𝐹0

 

(9-5 ) 𝑇𝑃𝐼𝑖𝑡 =
𝑇𝑃𝑖𝑡
𝑇𝑃𝑖0

 

روابط نیز مطابق با   𝑡در دوره   𝑖واحد عملیاتی وری جزئی بنگاه و همچنین  وری و شاخص بهرهطور مشابه، بهرهبه  

 شوند: می ( محاسبه۱۳-5( تا )۱۰-5)

(۱۰-5 ) 𝑃𝑃𝑖𝐽𝑡 =
𝑂𝑖𝑡
𝐼𝑖𝐽𝑡
{𝐽}  و  = {𝐻,𝑀, 𝐹𝐶,𝑊𝐶, 𝐸, 𝑋} 

(۱۱-5 ) 𝑃𝑃𝐼𝑖𝐽𝑡 =
𝑃𝑃𝑖𝐽𝑡
𝑃𝑃𝑖𝐽0

 

(۱2-5 ) 𝑃𝑃𝐹𝐽𝑡 =
𝑂𝐹𝑡
𝐼𝐹𝐽𝑡

{𝐽}  و  = {𝐻,𝑀, 𝐹𝐶,𝑊𝐶, 𝐸, 𝑋} 

(۱۳-5 ) 𝑃𝑃𝐼𝐹𝐽𝑡 =
𝑃𝑃𝐹𝐽𝑡
𝑃𝑃𝐹𝐽0

 

 - قطعه به ازای هر نفر   ۱۰۰شود که در اثر آن میزان تولید از  عنوان مثال در کارگاهی، ماشین جدیدی تهیه میبه  

واحد پول به ازای   ۴۰های سالیانه ماشین نیز از  ساعت افزایش یافته است. هزینه  -قطعه به ازای هر نفر  ۱2۰ساعت به  

ساعت افزایش یافته است. با توجه به اینکه نرخ دستمزد نیروی کار    -واحد پول به ازای هر نفر  6۰ساعت به    -هر نفر

وری توان تحلیل نمود که تغییر ایجاد شده، آیا منجر به بهبود بهرهباشد، میساعت می  -واحد پول به ازای هر نفر  5

( نتایج محاسبات انجام شده در دو حالت سیستم )ماشین قدیمی / ماشین جدید(  ۱- 5شده است یا خیر. جدول )

بکارگیری ماشین قدیمی است   در این مثال، سال پایه در حالت  به خودی خوددهد.  وری نشان میهمراه با شاخص بهره

گردد. همچنین شاخص در شرایط جدید نیز بر اساس دوره زمانی یا و شاخص برای این سال برابر با یک منظور می

 گردد. حالت پایه تعیین می 
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 د یجد و م ی قد حالت در یور بهره محاسبات -1-5جدول 

  ماشین قدیمی  ماشین جدید 

120ساعت/ قطعه  -نفر 100ساعت/ قطعه  -نفر   نرخ تولید 

5ساعت/ واحد پول  -نفر 5ساعت/ واحد پول  -نفر   نرخ دستمزد نیروی کار 

120
5  = 24 پول/ قطعه  واحد   

100
5  = 20 پول/ قطعه  واحد  وری نیروی کاربهره   

24
20
=  4 /1 وری نیروی کار شاخص بهره 1   

60ساعت/ واحد پول  -نفر 40ساعت/ واحد پول  -نفر  آلات )هزینه( نرخ ماشین   

120
60  = 2 پول/ قطعه  واحد   100

40  = 5/2واحد پول/ قطعه  آلات وری ماشینبهره   

2
2/5
=  8/0 آلات وری ماشینشاخص بهره 1   

120
(60+5) = 85/1واحد پول/ قطعه   

100
(40+5) = 2/2واحد پول/ قطعه   

-وری ترکیبی نیروی کار و ماشینبهره

لاتآ  

1/85
2/2
=  83/0  1 

وری ترکیبی نیروی کار و  شاخص بهره

آلاتماشین  

وری وری نیروی کار با خرید ماشین جدید افزایش یافته است ام ا شاخص بهرهبا توجه به محاسبات بالا، شاخص بهره

وری ترکیبی نیروی کار و بهرهوری خرید ماشین جدید،  آلات کاهش پیدا کرده است. لذا به منظور ارزیابی بهرهماشین

 وری ترکیبی نیز به ازای ماشین جدید کاهش یافته است. دهد بهرهشود که نتایج نشان میآلات محاسبه میماشین

وری های بهرهتر اقدام و برای آن به محاسبه شاخصای کاملتر مفاهیم ارائه شده، به طرح نمونهجهت بررسی دقیق

شود )البته این مثال برگرفته از یک نمونه واقعی یک شرکت است که به های بعد از آن پرداخته میدر سال پایه و سال 

در جدول سال    5های این شرکت طی  ها و نهادهگردد(. اطلاعات خلاصه مالی از ستاندهسازی شده ارائه میصورت ساده

( استفاده شده تا نوسانات ناشی از  235زدا شده است. در این جداول از شاخص تعدیل قیمت )تورم  ( آورده۳-5( و )2-5)

های مختلف )که اعداد مالی آن با نرخ جاری و یا به عبارتی  وری در سالتغییرات قیمتی و نرخ تورم برای مقایسات بهره

های ثابت و بر  تر، بر مبنای قیمت های فعلی محاسبه شده است(، کاهش پیدا کند و مقایسه عملکرد، واقعیبه قیمت

ها و وری شود. اعداد این جدول در سطح بنگاه داده شده و شکست آن به فرآیندها، وظیفهاساس تغییرات واقعی بهره

 های کل و جزئی محاسبه شده است. واحدهای عملیاتی ارائه نشده است. همچنین در این مثال، هر دو شاخص 

 

 

 

 
235 Deflator 
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 ( ی پول واحد به)  ستانده ارزش به مربوط اطلاعات -2-5جدول 

 5سال   4سال  3سال  2سال  سال پایه اجزای خروجی )ستانده( 

 661،800 584،200 629،300 613،600 519،300 واحدهای تکمیل شده

 72،300 63،300 65،000 71،000 78،300 قطعات تکمیل شده

 11،400 10،700 8،600 7،300 9،400 سایر درآمدها

 745،500 658،200 731،100 691،900 607،000 مجموع خروجی 

 1.0211 1.140 1.090 1.044 1 شاخص تعدیل 

 615،607 577،368 670،734 662،739 607،000 کل ستانده ملموس 

 

 ( یپول واحد  به) نهاده ارزش به مربوط اطلاعات -3-5جدول 

 5سال   4سال  3سال  2سال  سال پایه اجزای ورودی )نهاده( 

 263،900 214،300 251،600 235،300 189،000 236های نیروی انسانی ( نهاده۱

 1.0153 1.115 1.081 1.036 1 شاخص تعدیل

های نیروی  نهادهمجموع 

 انسانی 
189،000 227،124 232،747 192،197 228،881 

 - - - - - مواد اولیه های ( نهاده2

 1 1 1 1 1 شاخص تعدیل

 - - - - - 237ای مواد اولیه نهادهمجموع 

 5،724 5،635 5،570 4،974 3،952 نهاده سرمایه ثابت ( 3

 1 1 1 1 1 شاخص تعدیل

 5،724 5،635 5،570 4،974 3،952 238ثابت نهاده سرمایهمجموع 

 47،175 46،963 37،730 40،799 37،043 سرمایه در گردشهای ( نهاده4

 1.155 1.101 1.046 1.021 1 شاخص تعدیل

سرمایه در  نهادهمجموع 

 239گردش
37،043 39،960 36،070 42،655 40،844 

 
 شامل کارگران، دفاتر اداری و مدیریتی، مدیران و متخصصان و غیره 236
 قطعات خریداری شده )در این مثال به واسطه فعالیت خدماتی شرکت، موردی نبوده است( شامل مواد خام و  237
( مانند حق چاپ و حق امتیاز و غیره، نگهداری، Amortizationهای غیرملموس )( و داراییDepreciationهای ملموس )شامل استهلاک دارایی 238

 تعمیرات، اجاره و غیره 
 شامل اقلام دارایی جاری، موجودی نقد و غیره 239
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 5سال   4سال  3سال  2سال  سال پایه اجزای ورودی )نهاده( 

 - - - - - انرژی ( نهاده5

 1 1 1 1 1 شاخص تعدیل

 - - - - - انرژی نهادهمجموع 

 451،600 415،900 451،100 484،000 383،600 های ورودی سایر هزینه ( 6

 1.155 1.101 1.046 1.021 1 شاخص تعدیل

 390،996 377،748 431،262 474،045 383،600 240ها سایر هزینه مجموع 

 666،445 618،234 705،650 746،103 613،595 ملموس های کل نهاده

( ۴- 5به شرح جدول ) ریفراگ یور شرکت، ارزش و شاخص بهره نی پنج ساله ا یو خروج یبر اساس اطلاعات ورود

 . باشدیم
 

 یجزئ  و( کل) ریفراگ یور بهره جینتا -4-5جدول 

 5سال   4سال  3سال  2سال  سال پایه وری کل بهره

 0.924 0.934 0.951 0.888 0.989 وری کلمقدار بهره

 0.934 0.944 0.961 0.898 1 وری کل شاخص بهره

      وری جزئی بهره

 2.690 3.004 2.882 2.918 3.212 وری نیروی انسانی بهره

 0.922 0.935 0.897 0.909 1 وری نیروی انسانی شاخص بهره

 107.548 102.461 120.419 133.241 153.593 وری سرمایه ثابت بهره

 0.807 0.667 0.784 0.867 1 وری سرمایه ثابت شاخص بهره

 15.072 13.536 18.595 16.585 16.386 وری سرمایه در گردشبهره

 0.909 0.826 1.135 1.012 1 وری سرمایه در گردششاخص بهره

 1.574 1.528 1.555 1.398 1.582 ها وری سایر هزینهبهره

 1.012 1.093 0.983 0.884 1 ها وری سایر هزینهشاخص بهره

 
 شامل بهره، دعاوی، مالیات و غیره 240
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کل   یور بهره  ریدر مقاد یکاهش یروند عموم کیکه  شودی محاسبه شده در جدول فوق، مشاهده م جی بر اساس نتا

به اندازه   یور شده است که مقدار بهره  جادیا   2در سال    یور مقدار بهره  نیسال وجود دارد. کمتر   5  ی در سطح بنگاه و ط

و    %9حدود    یانسان  یروین  یور به واسطه افت بهره  شتریکاهش ب  نی کاهش داشته است. ا  هیبه نسبت سال پا  ۱۰.2%

 ی ور در بهره  %۱.7کاهش حدود    زین  ۳در سال    نی بوده است. همچن  هیبه نسبت سال پا  %۱۱.6به اندازه    هانه یهز   ریسا

  ش ی افزا %7است که حدود   یدر حال نی مشاهده شده است. ا  یانسان یروین یور در بهره %۱۰.۳و کاهش  هانه یهز   ریسا

در    حالنیبوده( بدست آمده است. با ا  هیبه نسبت سال پا   %۳.9)اگرچه کاهش    ۳به سال    2کل از سال    یور در بهره

کاهش به نسبت سال   %5.6کاهش و    %2که به نسبت سال قبل،    شودی م  دهیکل د  یور در بهره  یلغزش  دوباره،  ۴سال  

ثابت با   هیسرما یامر برا  نی با کاهش همراه بوده که ا  سال نیدر ا   زین  ه یو سرما  یانسان   یروین  یور بوده است. بهره   هیپا

  ی بنگاه حاک   نیا   یرو  TPMمدل    یاز اجرا  یاعداد و ارقام ناش   ،یهمراه بوده است. به طور کل  %۳۳.۳  یجد  اریکاهش بس

 سخت  لیتحل نیاست. البته در ا ازیمورد ن  یاتیعمل یهات یفعال یدر سطح بنگاه رو یجد یبازنگر  کیاز آن است که 

ً یاست که دق   ن یی پا  ه یسرما  یور )اگرچه مشخص است بهره   ردیو تحت برنامه بهبود قرار گ  ییقابل بهبود شناسا  نهی زم  قا

 ک ی محصولات و خدمات،    یمربوط به گروه  دیشا  یعملکرد  نیی (. سطح پاردیقرار گ  یجد  یمورد بازنگر   دیاست و با

  ی در سطح واحدها  دیبا  TPMکه    شود یم  شنهادیباشد. لذا پ  عهتاب  یهارمجموعه یکل ز   ی حت  ایو    ژهیخدمت و  ایمحصول  

به و    شوندی م  حیهستند که در ادامه تشر   ز ین  یگر ید  لیتحل  یها. البته روش ردیقرار گ   یاجرا و مورد بررس  زین  یاتی عمل

 دارد.  یآنها بستگ  یهاخواسته  زانیسازمان و م رانیبه نظر مد لیتحل ازیسطح مورد ن خودی خود

 241وری فراگیرسر بهرهتحلیل نقطه سربه -5-2-2

به معنای سودآور بودن آن سازمان در همان دوره زمانی نیست و به    به اجباروری فراگیر در یک سازمان بهبود بهره

بهره کاهش  نیز  نشانطور عکس  فراگیر  زیاندهندهوری  بهرهی  است  ممکن  نیست.  سازمان  بودن  در  ده  فراگیر  وری 

تواند وری فراگیر میسازمان، سیر کاهشی داشته باشد، ام ا سازمان کماکان در منطقه سودآوری باشد. روند نزولی بهره

وری ده شدن سازمان طلقی شود. لذا به منظور تحلیل سودآوری برمبنای بهرهیک هشدار برای کاهش سودآوری و زیان

در   صیلبه تفکه  TPMوری را محاسبه نمود. به عبارت دیگر با بکارگیری مدل فراگیر لازم است نقطه سر به سری بهره

می گرفت،  قرار  بررسی  مورد  سوم  بهرهفصل  تغییرات  روی  نظارت  بر  علاوه  تغییرات  توان  به  سازمان،  در  فراگیر  وری 

 سودآوری نیز توجه نمود. 

 مهم است بدانیم     

بهره صعودی  میرشد  و  نیست  مطلوب  تنهایی  به  با  وری  همراه  بایست 

وری فراگیر )کل( و کنترل روند آن تحلیل شاخص بهره  رغمیعل  سودآوری نیز باشد.

وری فراگیر  سر بهره  به  در طی زمان، شرط سودآوری به تجزیه و تحلیل نقطه سر

 بستگی دارد. 

 
241 Total productivity/ Break-even 
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وری است که در آن  شود، مقداری از بهره( نیز نشان داده می ۱-5)شکل  وری همانطور که در  بهرهسر    به   نقطه سر 

 ده است. سری، ناحیه سودآوری و ناحیه زیر آن، ناحیه زیان  به  ی بالای نقطه سرناحیه  باشد.سودآوری برابر با صفر می

 
 کل  یور بهره سر  به سر نقطه -1-5شکل 

محاسبه شده و در    ریفراگ  یور سر بهرهبه    سرشد، نقطه    لیتحل  یقبل  ربخشیکه در ز   یعنوان نمونه، در مثالبه  

 ی است و بازنگر   ینزول  ریفراگ  یور بهره  یسازمان روند کل  نیدر ا  د،ی( آورده شده است. همانطور که اشاره گرد5-5جدول )

 یی هامنفعت   ،یو از لحاظ مال  یکه سازمان به طور کل  استی لدر حا  نی باشد. ایم  ازیمورد ن  یاتیدر سطوح عمل  یجد

در سه سال از   یاست ول  نیی پا  یور سطح بهره   شودی به آن دلخوش باشد. همانطور که مشاهده م   دیداشته است و نبا 

 سر عبور کند. به توانسته از نقطه سر یسال، به سخت 5
 

 سر به  سر  نقطه و  ریفراگ یور بهره -5-5جدول 

 5سال   4سال  3سال  2سال  سال پایه وری کل بهره

 0.924 0.934 0.951 0.888 0.989 وری کلبهره

 0.939 0.931 0.949 0.946 0.940 سر( به وری کل )سربهره

بنگاه را وری  سری بهره  به  به ترتیب نقاط سر  (۱5- 5)و    (۱۴- 5)روابط و  )واحد عملیاتی(  فراگیر در سطح محصول 

 دهد. نمایش می

(5-14 ) 𝑇𝑃𝑖𝑡(𝐵𝐸𝑃) = 1 −
𝑊𝐶𝑖𝑡
𝐼𝑖𝑡

 

(5-15 ) 𝑇𝑃𝐹𝑡(𝐵𝐸𝑃) = 1 −
∑ 𝑊𝐶𝑖𝑡
𝑛
𝑖=1

𝐼𝐹𝑡
 

نقطه سر به    باشد ومی 𝑡در دوره   𝑖دهده سرمایه در گردش برای واحد عملیاتی یا محصول  نشان 𝑊𝐶𝑖𝑡در این روابط 

 . نمایش داده شده است 𝐵𝐸𝑃242سری با 
 

 
242 Break-Even Point 
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 فکر کنید        

 وری فراگیر )کل( را اثبات نمایید. سر بهره به محاسبه نقطه سر برای (5-۱5( یا )5-۱۴رابطه )

شود و  وری در سطح محصول )واحد عملیاتی( و بنگاه محاسبه میسر بهره  به  نقاط سربر اساس روابط داده شده،  

باشد. به عنوان مثال سازمانی با سه واحد عملیاتی را درنظر بگیرید که  بر اساس نتایج حاصل شده قابل تحلیل می

های بیان شده  توان کلیه مقادیر و شاخص و ستانده، می  های مالی مربوط به نهاده( و بر اساس داده2-5مطابق با شکل )

( نشان ۱را به صورت پارامتریک و برای محصول ) ( اطلاعات لازم و اطلاعات قابل استخراج2-5را محاسبه نمود. شکل )

 دهد. می

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1375زاده، )عباس  یاتیعمل واحد ای محصول یبرا  یور بهره یهاشاخص و مقادیر -2-5شکل 

 

توان اطلاعات مالی نهاده/ستانده بنگاه واحد عملیاتی نشان داده شده، میهمچنین بر اساس سه محصول و یا سه  

مشابه شکل  طور به وری در سطح بنگاه نیز اقدام نمود. های بهرهبه تحلیل مقادیر و شاخص  سرانجامرا نیز محاسبه و 

 دهد. های قابل محاسبه در سطح بنگاه را نشان مینهاده/ستانده محصولات و مقادیر و شاخص  ( اطلاعات۳-5)

 ( 3مح ول ) ( 2مح ول ) ( 1مح ول )

 𝐼1𝐻نهاده نیروی انسانی: -

 𝐼1𝑀نهاده موادم اولیه:  -
 𝐼1𝐹𝐶نهاده سرمایه ثابت:  -
 𝐼1𝑊𝐶در گردش:   نهاده سرمایه -

 𝐼1𝐸نهاده انرژی:  -
 𝐼1𝑋ها: نهاده سایر هزینه -

 𝑂1ستانده: -

 𝐼2𝐻نهاده نیروی انسانی: -
 𝐼2𝑀اولیه: نهاده موادم  -

 𝐼2𝐹𝐶نهاده سرمایه ثابت:  -
 𝐼2𝑊𝐶در گردش:   نهاده سرمایه -

 𝐼2𝐸نهاده انرژی:  -
 𝐼2𝑋ها: نهاده سایر هزینه -
 𝑂2ستانده: -

 𝐼3𝐻نهاده نیروی انسانی: -
 𝐼3𝑀نهاده موادم اولیه:  -

 𝐼3𝐹𝐶نهاده سرمایه ثابت:  -
 𝐼3𝑊𝐶در گردش:   نهاده سرمایه -

 𝐼3𝐸نهاده انرژی:  -
 𝐼3𝑋ها: نهاده سایر هزینه -
 𝑂3ستانده: -

 𝑇𝑃وری فراگیر:  بهره -

 𝑇𝑃𝐼وری فراگیر:  شاخص بهره -
 TP (BEP)به سر: نقطه سر  -

 PPوری جزئی: بهره -

 PPIوری جزئی: شاخص بهره -
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 بنگاه  سطح در یور بهره یهاشاخص و ری مقاد -3-5شکل 

 کی ( و هیصفر )پا یدو دوره زمان یدر سطح بنگاه و محصولات برا ریفراگ یور بهره یهاو شاخص  ریمقاد دیفرض کن

 ( است: 6-5به شرح جدول ) جیمحاسبه شده و نتا

 بنگاه و محصول سطح در یور بهره یهاشاخص و ریمقاد  -6-5جدول 

 بنگاه ( 3محصول ) ( 2محصول )  ( 1محصول )  

 1 پایه 1 پایه 1 پایه 1 پایه 

 1.588 1.361 2.318 1.962 1.157 0.971 0.841 0.803 وری کل )فراگیر( بهره

 1.167 1 1.181 1 1.191 1 1.047 1 وری کل شاخص بهره

 ک یدوره    یو برا  ۰.957و    ۰.952،  ۰.95۱  بیبه ترت  هیسه در دوره پا  یال  کیمحصولات    یسر کل برا  به  نقطه سر

سه   یمطلق برا  ریمقاد  یبررس  یبه جا  د،یمحاسبه شده است. همانطور که اشاره گرد  ۰.967و    ۰.952،  ۰.957برابر با  

روند در ادامه   لیتحل  کی. البته تکنشودیزمان توجه م   یو روندها در ط  راتیی( و بنگاه، به تغیاتیمحصول )واحد عمل

عنوان    مورد توجه قرار دارد. به  هیبا سال پا  سهیمقا  یبر مبنا  لیتحل  تنهابخش    نیو در ا  ردیگیقرار م  یبازهم مورد بررس

 با نقاط سر   اههمر   یدو دوره زمان  یدر سطح محصول و بنگاه را ط  یور بهره   ری( شاخص و مقاد5-5( و )۴-5نمونه، شکل )

 .دهدی کل نشان م یور سر بهره به
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 محصول  و بنگاه  سطح  در ریفراگ یور بهره شاخص -4-5شکل 

( با شکل  برا۴-5مطابق  )واحد عمل  ی( کاملاً مشخص است که  بنگاه، شاخص بهرهیاتیهر محصول  و  کل    یور ( 

و   ستی مطلوب ن  ییبه تنها  یور بهره  یرشد صعود  د،یگرد  تأکید  زین  پیش از اینبوده است. اما همانطور که    یشیافزا

دارد. لذا شکل    ازین  ی سر   به   نقطه سر  لیلو تح   یبه بررس  یباشد. لذا شرط سودآور   زین  یهمراه با سودآور   ستی بایم

  نشان دهنده نقاط سر   هان یچشکل، نقطه نی فوق باشد. در نمودار ا  یلازم برا  یها لیکننده تحل  لیتکم  تواندی ( م5-5)

هر دوره نشان   یبه طور کامل و برا  زین  یور بهره  ریهستند و مقاد  یمحصول و بنگاه در هر دوره زمان  یکل برا  یسر   به

بنگاه،   نیبر خلاف محصولات دو و سه و همچن  ر،یفراگ  یور بهره  ریمقاد  شود،یاست. همانطور که مشاهده م  ده داده ش

بدان معنا    نی کل بوده و ا  یسر   به  کمتر از نقطه سر   کیو    هی( در هر دو دوره پاکیمحصول    ای)و   کی  یاتیواحد عمل  یبرا

است که محصول   یدرحال  نی. اکندیعمل م  انیز   هیناح  در  ،یور مقدار بهره  یشی رشد افزا  رغمیواحد عل  نیاست که ا

 . کندی عمل م یسودآور  هیدر ناح یور بهره یو علاوه بر رشد صعو دینمایعمل م یخوب یعملکرد تی( در وضع۳)
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 محصول و بنگاه سطح در سر  به سر نقطه و یور بهره ری مقاد -5-5شکل 

  ل ی و تحل  هیو تجز   ی( را مورد بررس۱)  یاتی واحد عمل  ایمحصول    یجزئ  یور بهره توان،یموضوع م  ترق یعم  لیتحل  یبرا

 ر یبر اساس مقاد  شودیبودن آن داشت. فرض م  دهان یز   یاصل  لیاز دلا  تری و جزئ  ترق یدق  یابیشهیقرار داد تا بتوان ر 

  ن ی ( است. مطابق با ا6-5( به صورت شکل )۱محصول )  یبرا   یجزئ  یور بهره  یهانمودار شاخص   ،یو خروج  یورود   یمال

 توان یاند و مرو بوده  به  ( با کاهش رو۱)عدد    هیبه نسبت سال پا  یمواد و انرژ   ،یانسان   یروین  یور نمودار، شاخص بهره 

  سرانجام و    رانهیشگیپ  ،ی اقدامات اصلاح  یها، نسبت به طراح حوزه  نیدر ا  یور کاهش بهره  یاصل  لیدلا  یبا جستجو

 بهبود اقدام نمود.  یهابرنامه 

 
 1 محصول  یبرا یجزئ یور بهره یهاشاخص -6-5شکل 
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 فکر کنید        

نهاده های نیروی   باتوجه بهسازمان در شکل زیر نشان داده شده است.    آوریوری کل و سودرابطه بین بهره 

 را تعیین نمایید.  𝑧و   𝑥 ،𝑦مقادیر  ،انسانی، مواد اولیه، سرمایه، انرژی و سایر

 
 ی سودآور  و ریفراگ یور بهره -7-5شکل 

 تحلیل روند -5-3

در رویکردهای قبلی که به عمدتاً از طریق مقایسه انجام شد، سعی گردید که نتایج عملکردی با سالی به عنوان سال 

در مثالی که در زیربخش   به عنوان مثالپایه، یا دوره گذشته و یا متوسط عملکرد صنعت و غیره مورد مقایسه قرار گیرد.  

وری در یک سال )دوره یک( و در مقایسه با سال پایه )دوره های بهرهقبلی ارائه گردید، سعی شد که مقادیر و شاخص

برای دو دوره   تنهاوری جزئی و کل تحلیل گردد. این امر  صفر( مورد بررسی و به تفکیک محصول، بنگاه و همچنین بهره

آخری که در    های زمانی مختلف نیز قابل تعمیم است )مانند مثالطی دوره  به خودی خودمتوالی نشان داده شد و  

وری ( مقدار بهره9-5( و )8-5شکل )  به عنوان مثالشد(.  زیربخش رویکرد مقایسه ارائه گردید و روند عمومی تحلیل  

 دهد. وری فراگیر نشان میسر بهره به دوره زمانی و در مقایسه با نقطه سر ۴را طی  2و  ۱فراگیر محصول 
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 1 محصول یبرا سر به  سر  نقطه و یور بهره مقدار -8-5شکل 

 
 2 محصول یبرا سر  به  سر نقطه و  یور بهره مقدار -9-5شکل 

بالاتر    ز،ین  کیداشته و از دوره    یشی، روند افزا۱محصول    ریفراگ  یور نمودارها مشخص است سطح بهره  نیبراساس ا 

به   یسر   به  سر  و نقطه  یور مقدار بهره  نی ، شکاف ب۱محصول    یبرا  نی قرار گرفته است. همچن  یسر   به  از نقطه سر

محصول است. از   نیقابل قبول درخصوص ا   یودآور س  تیاز موقع  یکه حاک  رسدیمقدار خود در دوره سوم م  نی شتر یب

قرار ندارد و در دوره سوم همانند محصول اول،   یمناسب  تیدر وضع  ،ییمحصول دوم در سه دوره ابتدا  گر،ید  یسو

از   حیو استفاده صح میدر اتخاذ تصم رانیمد یار یاز هش یناش تواندی امر م نی. اکندیم رییتغ یبه طور مناسب طیشرا

گذشته اتفاق افتاده است.  یهادوره یاز روند مشاهده شده ط یبوده که بر اساس آگاه رهیو غ هیسرما کار،یرویمنابع ن 

است. در   (Sumanth, 1997)مطرح شده در کتاب دکتر سومانث    یواقع  یمثال اقتباس ساده شده از نمونه مطالعات  نیا
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سازمان در دستور کار قرار    ازیموردن  های ازمندهای( و بر اساس نعی)نه سر   حیجذب و استخدام صح  ،ینمونه مطالعات  نیا

ها و به سهم را در نهاده   نیکار بالاتر   یروی ن  نی کار شده است )همچن  یروین  یور گرفته و باعث رشد قابل توجه بهره

انتخاب افراد مناسب و قرار گرفتن   گریداشته است(. به عبارت د  ریفراگ  یور بهره  نیو همچن  یدر تحقق خروج  یعبارت

 ی روین یور ( روند بهره ۱۰-5کار داشته باشد. شکل ) یروین یور در بهره ییبالا یاثرگذار  تواندی مناسب، م گاهیجا  رآنها د

خصوص  به  شاخص    نیاز رشد قابل توجه ا  یکه حاک  دهدی در سطح بنگاه نشان م  نیهر محصول و همچن  یکار را برا

 ( آورده شده است. ۱۱-5در شکل ) زیمواد ن یجزئ یور است. روند بهره  ۱محصول  یبرا

 
 بنگاه و 2 و 1 محصول یبرا کار یروین یور بهره یهاشاخص -10-5شکل 

 
 بنگاه و 2 و 1 محصول یبرا مواد یور بهره یهاشاخص -11-5شکل 
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امر اساساً به خاطر کاهش در    نیاست و ا  ۳  یال  2در سطح بنگاه از دوره    یروند کاهش   کیاز    ینمودار حاک  نیا

در محصول   هیشده است، سهم مواد اول  یآور جمع   یمطالعه مورد  نیکه در ا  یبوده است. بر اساس اطلاعات  2محصول  

 م یتصم  رانیروند، مد  نیگرفته شده از ا  یهاآموخته مقدار را داشته است. براساس درس   نیکار، بالاتر   یرویدوم بعد از ن

 اند.    را در دستور کار قرار داده یکنترل موجود ستمیمواد و س تیر یمد قیمواد از طر  یهانه ی هز  ییجوبه صرفه

 ی دوره زمان  کی  یط  یاتیعمل  یواحدها  ایبنگاه و    یروند، تلاش دارد که عملکرد مشاهده شده برا  لیتحل  کردیرو  لذا،

)مانند   رهیو غ  یکاهش   ،یشینوع روند به صورت افزا  نکهیکند. علاوه برا  لیو روند مشاهده شده را تحل  دینما  یرا بررس

اقدام نمود.  زین رانهیشگیو پ یاقدامات اصلاح  فیو تعر  انحرافات صیبه تشخ توانیم شود،یم لیقبل( تحل یهامثال 

 243حرکت  ینسبت به رسم نمودارها تیفیو کنترل ک دیکنترل، در تول یهامانند مفهوم نمودار توانی منظور م نی ا یبرا

نمودارها  در  نمود.  )  یاقدام  با شکل  اطلاعات جمع ۱2-5حرکت مطابق  ترت  یآور (  به  و    شودیمآورده    یزمان  بیشده 

 .ردیگیانحرافات مورد توجه قرار م یی شناسا  ینوسانات مشاهده شده برا

 
 حرکت  نمودار کی از  یا نمونه -12-5شکل 

شود.  برای محاسبه آوری شده ترسیم میاطلاعات جمع 245بر اساس محاسبه میانه  244در این نمودار خط مرکزی

به عنوان میانه درنظر    میانیها فرد باشد، عدد  شوند. اگر تعداد دادهها به ترتیب صعودی مرتب میابتدا داده  میانه،

اگر تعداد دادهگرفته می و  با میانگین دو عدد  شود  برابر  باشد، میانه  این راستا دامنه  باشد.می  میانیها زوج   246در 

 
243 Run Chart 
244 Centerline  
245 Median 
246 Range  
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توان نوسانات را بر اساس علائمی  باشد. با این نمودار میاطلاعات برای شناسایی حدود تغییرات نیز قابل محاسبه می

تواند با احتمالات ها و نوسانات اقدام نمود. برخی از علائم که تحقق آنها مییابی علل تغییر جهتشناسایی و برای ریشه

 بسیار اندک همراه باشد و لذا علامتی برای تغییر جهت و نوسانات باشد به شرح ذیل است:

از این روند را نشان   (، نمایی۱۳-5. شکل )اگر هفت نقطه )یا بیشتر( متوالی در نمودار، صعودی یا نزولی شوند(  ۱

   دهد.می

 
 ی نزول/  یصعود  ی متوال( شتریب ای) نقطه 7 -13-5شکل 

 شود.ی ( نشان داده م۱۴-5روند در شکل ) نی. ارندیقرار گ یطرف خط مرکز  کینقطه در  9( 2

 
 یمرکز  خط طرف کی در یمتوال ( شتریب ای) نقطه  9 -14-5شکل 
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 دهد. یروند را نشان م نی(، ا۱5-5مشخص در حال تکرار شدن باشد. شکل ) یالگو کی( اگر ۳

 
 ی تکرار  یالگو -15-5شکل 

، ( Edosomwan, 1995)به فصل پنجم کتاب    توانی خصوص م  نیدر خصوص انواع علائم در ا  شتری مطالعات ب  یبرا

 مراجعه نمود.  

 تجزیه به عناصر  -5-3-1

قابل بهبود   یهانه یها و زمحوزه  ترقیدق  یی شناسا   یبه عناصر برا   هیروش تجز   ،ی ور بهره  لیتحل  یهااز روش   گرید  یکی

به   ی( و عوامل برون سازمانندهایو فرآ  یخروج  ،ی)ورود  یعوامل درون سازمان  هیبه تجز   توانی راستا م  نیاست. در ا

ً یتقر   یاقدام کرد. در مفهوم  تریاتیو عمل  ترنییدر سطح پا  یور بهره  ل یاقدام نمود و به تحل  زتریعناصر ر  مشابه، در    با

 ه یاز تجز   یجزئ  یور شده است و بهره  دهید  پیش از این  یامر تا حدود  نی ا  ،یجزئ  یور کل و بهره  یور بهره  یر یگاندازه 

کمک   زین  یور بهره  تربمناس  لیبه تحل  دی نمایم  تر قیرا دق  یر یگاندازه   نکهیمحاسبه شد، تا علاوه بر ا  های کلان ورود

 . د ینما
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 عناصر به دیتول عوامل کل یور بهره مدل عوامل هیتجز  -16-5شکل 

ی کل عوامل تولید که در فصل سوم تشریح گردید، نسبت ستانده )تولید ور بهرهی ر یگاندازه به عنوان مثال در مدل 

شود. بر ی عامل در نظر گرفته میهایورودی نیروی کار و سرمایه به عنوان  هانهاده( بر مجموع  افزودهارزش ناخالص و یا  

برای تجزیه و تحلیل   ( باشد و۱6-5با شکل )تواند مطابق  این اساس، تجزیه این عوامل به عناصر تشکیل دهنده آن می

-ای مربوط به نوسانات و روندهای کاهشی اشاره شده در زیربخشوری در سطوح خردتر جهت شناسایی علل ریشهبهره

تواند بر اساس وری نیروی کار میبرداری قرار گیرد. مطابق با این شکل، تغییرات روند و نوسانات بهرههای قبلی مورد بهره

ای در های مختلف وظیفه کارکنان، شیفت کاری، نوع پرسنل قراردادی )تمام وقت و نیمه وقت( و یا براساس بخشنوع  

ها را توان در داخل سازمان، خروجیوری میتر مورد تجزیه و تحلیل قرار گیرد. همچنین برای تحلیل بهرهسطوح پایین

عارضه  با  و  نمود  عناصر مختلف تقسیم  به  زمینه نیز  تعیین  به  به هرکدام،  مربوط  تدوین  یابی  برای  بهبود  قابل  های 

وری( اقدام کرد. به عنوان نمونه عوامل تولید خروجی های بعدی چرخه مدیریت بهرههای بهبود مستمر )در گامبرنامه

از فروش، بندی، خدمات پس  تواند به ترکیب و تنوع محصولات، نوآوری بکارگرفته شده در طراحی محصول، بستهنیز می

 موقع، گارانتی/ وارانتی، تصویر ذهنی شرکت، قابلیت دسترسی و غیره تقسیم شود. به تحویل 

وری بنگاه موثر علاوه بر عوامل درون سازمانی، عوامل برون سازمانی نیز در تغییرات روند و نوسانات و مقادیر بهره

است و لازم است این موارد نیز شناسایی و مورد تجزیه و تحلیل قرار گیرد. برخی عوامل برون سازمانی و تاثیرگذار روی  

 وری و عملکرد سازمان به شرح ذیل است:بهره

وری، قوانین  های تدوین شده در حوزه بهرهمانند الزامات و سیاست  های بالادستی مانند دولتگذاری سیاست ▪

 های پولی و مالیاتی، تعلیم و تربیت و آموزش نیروی انسانی و غیره محیطی، سیاستزیست
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مالی،   ▪ منابع  به  دسترسی  پویایی(،  و  تحرک  تقاضا،  )عرضه،  انسانی  نیروی  مانند  منابع  جنس  از  عواملی 

 ها، مواد و انرژیزیرساخت و قابلیت دسترسی به آن 

 ه.  تغییرات ساختاری مانند شرایط تجاری و رقابت، تغییرات جمعیتی و اجتماعی، ساختار سرمایه و غیر  ▪

وری موثر است، مربوط به ها در تحلیل بهرهها و خروجیسازمانی که علاوه بر ورودییکی دیگر از عوامل مهم درون

ها را به هم یا متعامل است که ورودیبه  های مرتبط  ای از فعالیت عوامل فرآیندی است. به طور کلی، فرآیند، مجموعه

لذا شناسایی نقشه فرآیندی و  ها تبدیل میخروجی ها را به خروجی فرآیندهای تولید کالا و خدمات که ورودیکند. 

شود، از درجه اهمیت بالایی برخوردار ها محاسبه میها به ورودیوری نیز از نسبت همین خروجی تبدیل نموده و بهره

بندی و تدوین فرآیندهای سازمانی، خود  های مدیریت فرآیندی برای شناسایی، طبقهاست. به طور عمومی، چارچوب

-گیرند و در زیربخشبندی رویکردهای کیفی قرار میشوند که در طبقهوری محسوب مییکی از رویکردهای تحلیل بهره

ها و حتی تجزیه خود فرآیندها ها، خروجی گیرد. لذا رویکرد تجزیه، با تجزیه ورودیهای آتی بیشتر مورد بررسی قرار می

تر کارایی و اثربخشی فرآیندها و تر به تحلیل و بررسی دقیقه سطوح پایینهای خود را دارند( بها و خروجی)که ورودی

های بعدی تواند در گام ها، میپردازد. این امر با شناسایی عارضههای مختلف میها و بخشعملکرد سازمانی در حوزه 

لذا در رویکرد وری کمک نماید.  بهبود بهره  سرانجاموری، به بهبود عملکرد از طریق بهبود فرآیندها و  چرخه مدیریت بهره

ها و خود فرآیند تجزیه نمود و به بررسی ها، خروجیتوان فرآیندهای مورد مطالعه سازمان از منظر ورودیتجزیه می

های دیگر و یا اهداف از پیش مربوطه و محک عملکرد سازمان در این فرآیند در مقایسه با سازمان   وکارکسب فرآیند  

های یک فرآیند مورد مطالعه را به ها و خروجیوروی  ( تجزیه۱8- 5( و )۱7-5نمونه شکل )تعیین شده پرداخت. به عنوان  

 . (۱۳87)نادری، دهد صورت شماتیک نشان می

 
 یورود عوامل هیتجز  -17-5شکل 

 
 یخروج عوامل هیتجز  -18-5شکل 

باشد   یالیسر   ایو    یبه صورت مواز   تواندیرا که م  ترن ییبه سطوح پا  ندهایفرآ  هی ( تجز 2۰-5( و )۱9-5شکل )  نی همچن

 . دهدی نشان م یرا به صورت مفهوم
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 ی سر  صورت به یندیفرآ هیتجز  -19-5شکل 

 
 ی مواز  صورت به ی ندیفرآ هیتجز  -20-5شکل 

توان های پیچیده، میدر محیط  وکارکسبسازی فرآیندهای  سازی امر مفهومی فوق و به عبارت دیگر سادهبرای پیاده

های مختلفی وجود دارد که هرکدام نقاط ضعف های فرآیندی بهره گرفت. برای فرآیندهای سازمانی چارچوباز چارچوب 

بندی فرآیند خود را در چارچوب طبقه 247(KPIهای کلیدی عملکرد )قوت خود را دارند و بسیاری از فرآیندها و شاخص   و

 باشند: ها به طور خلاصه به شرح ذیل میکنند. برخی از اهم آن توصیف می

  که بسیار شناخته شده است و به  249( APQCوری و کیفیت آمریکا )مرکز بهره  248بندی فرآیندچارچوب طبقه ▪

 ای مورد پذیرش قرار گرفته است. طور گسترده

در صنعت ارتباطات که با تمرکز بر پشتیبانی و   250( eTOMچارچوب فرآیندی نقشه عملیات پیشرفته تلکام ) ▪

پردازد و شامل سه سطح مراحل رضایت مشتری به تجزیه و تحلیل و اصلاح فرآیندهای ارتباط از راه دور می

 باشد. مراتبی میمرتب شده سلسله

گیرد که  که این چارچوب بیشتر برای صنایعی مورد استفاده قرار می 251(SCOR)  تأمینمرجع عملیات زنجیره   ▪

زنجیره   میان    تأمیندر مدیریت  ارتباطات  استاندارد مراحل مدیریتی، چارچوب  و شامل توصیف  دارند  قرار 

(  ۱گیری عملکرد و غیره است. این چارچوب در سه سطح  مراحل استاندارد، معیارهای استاندارد برای اندازه

)که در   253( سطح پیکربندی 2ریزی، منبع یابی، تولید، تحویل و مرجوعی )عودت کالا((،  )برنامه 252انواع فرآیند 

 
247 Key Performance Indicator 
248

 
Process Classification Framework (PCF) 

249 American Productivity & Quality Center 
250

 
Enhanced Telecom Operation Map 

251 Supply Chain Operations Refference Model 
252 Process Type (Scope) 
253 Process Categories (configuration) 
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)که در این  254( سطح عناصر فرآیند ۳شوند( و  این سطح هر یک از انواع فرآیند به طبقات خود تفکیک می

ها،  ها و خروجی شوند و تمرکز روی شکست فرآیندها، ورودی سطح طبقات فرآیند به عناصر خود تقسیم می

 گردد.    های انسانی است( تعریف و تشریح میهای فنی و مهارتعملکرد فرآیند، توانایی

 شود.بعداً در خصوص آنها صحبت می و غیره که ▪

بندی فرآیندهای سازمانی را نشان برای طبقه  APQCپیشنهادی مدل مرجع    چارچوب (  2۱-5نمونه، شکل )بعنوان   

 نیز قابل تقسیم است: 255دهد که در این شکل فعالیت به سطح وظیفهمی

 
 APQC یسازمان یندهایفرآ یبندطبقه  -21-5شکل 

شود و همانطور که اشاره برای اجرای یک فرآیند انجام میمطابق با این شکل، فعالیت یک رویداد کلیدی است که  

شود. شود. وظیفه در حقیقت عنصری از کار است که برای اجرای یک فعالیت انجام میگردید به وظیفه نیز شکسته می

دسته فرآیندهای عملیاتی و فرآیندهای مدیریت و پشتیبانی قابل بر اساس این چارچوب، فرآیندهای سازمانی به دو  

 تقسیم است. به عنوان مثال، فرآیندهای عملیاتی شامل طبقات ذیل است: 

 انداز و استراتژیتدوین چشم  ▪

 توسعه و مدیریت محصولات و خدمات  ▪

 بازاریابی و فروش محصولات و خدمات  ▪

 ارائه محصولات و خدمات  ▪

 ارائه خدمات و مدیریت خدمات مشتری ▪

 ذیل است:  طبقاتهمچنین فرآیندهای مدیریت و پشتیبانی نیز شامل 

 توسعه و مدیریت سرمایه انسانی  ▪

 
254 Process Elements (Steps) 
255 Task 
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 آوری اطلاعات مدیریت فن ▪

 مدیریت منابع مالی  ▪

 ها تملک، ساخت و مدیریت دارایی  ▪

 پذیری مدیریت ریسک، انطباق، اصلاح و انعطاف ▪

 مدیریت روابط خارجی )بیرونی(  ▪

 مانند مدیریت تغییر و بهبود وکارکسب های توسعه و مدیریت قابلیت ▪

سط در  که  هستند  فرآیندی  طبقات  فوق،  موارد  از  فرآیندها   حهرکدام  به  سوم  در سطح  و  فرآیندها  گروه  به  دوم 

فرآیندهای    ، بازاریابی و فروش محصولات و خدمات است که شامل گروه۳به عنوان مثال طبقه شماره    شوند.میتقسیم

 شود: زیر می

 های بالقوهدرک بازارها، مشتریان و ظرفیت ▪

 تدوین و توسعه استراتژی بازاریابی  ▪

 های بازاریابی توسعه و مدیریت برنامه  ▪

 توسعه استراتژی فروش ▪

 های فروش توسعه و مدیریت برنامه  ▪

شوند. به عنوان نمونه، گروه فرآیندها به فرآیندهای زیرمجموعه خود تجزیه می  و به همین صورت هرکدام از این گروه

 شود: فرآیند توسعه استراتژی بازاریابی شامل فرآیندهای ذیل می

 گذاری تعریف استراتژی قیمت ▪

 تعریف و مدیریت استراتژی کانل توزیع  ▪

 تحلیل و مدیریت عملکرد کانال توزیع  ▪

 تدوین استراتژی ارتباطات بازاریابی  ▪

 طراحی و مدیریت برنامه وفاداری مشتریان  ▪

 مهم است بدانیم     

برای 256BPMNاستاندارد  و  ، استاندارد مدلسازی فرآیندها است 

های فرآیندی گرافیکال از جریان کار در سازمان و جریان-تصویر تحلیلی

 گیرد.مورد استفاده قرار می APQCدر 
 

علل کاهش یابی  وری را نیز به صورت سری و موازی تجزیه نمود و به ریشههای بهرهتوان نسبتدر رویکرد تجزیه می

 ( تجزیه 22-5نمونه شکل )های تجزیه شده نیز پرداخت. به عنوان  زنی و مقایسه نسبتوری و همچنین به محکبهره

 : (۱۳87)نادری، دهد تا تحلیل سودآوری را نشان می سرانجامها و کار به سایر شاخص وری نیرویشاخص بهره

 
256 Business Process Model and Notation 
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 کاریروین یور بهره شاخص هیتجز  -22-5شکل 

( که در فصل چهارم تشریح شد منعکس شده  QPAوری )نمونه بارز این نوع تحلیل در متدولوژی ارزیابی سریع بهره

است. همانطور که در آنجا اشاره گردید، این روش، یک رویکرد ارزیابی سیستماتیک است که با این مفهوم تجزیه به 

ها نماید. در این روش و در قدم اول به محاسبه بازده داراییمیوری و سودآوری اقدام  گیری، ارزیابی و تحلیل بهرهاندازه

با رابطه )اقدام می های اولیه و ثانویه سودآوری )سود خالص به فروش خالص و ( به نسبت ۱6-5شد که خود مطابق 

 ( منجر 2۳-5اقدامات پیشگیرانه مطابق با شکل )ها( تقسیم و بر اساس نتایج ایجاد شده به تعریف  گردش کل دارایی 

 گردید. می

بازده دارایی ها  ( ۱6-5) =
سود خالص 

ارزش کل دارایی ها 
=

سود  خالص 

فروش خالص 
×

فروش خالص 

کل  داراییها 
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 ( QPA) یور بهره عیسر  یابیارز  روش در هیتجز  کردیرو -23-5شکل 

 ی ور بهره  لیتحل  یبرا  تواندیمختلف که م  یها و اجزابه نسبت  یور بهره  یلیتحل  یهاشکست شاخص   یبه طورکل

بر اساس    یر یگم یتصم  ازمندیچنانچه ن  هیتجز   یکردهایرو  در.  باشدی ( م 2۴-5به شرح شکل )  ردیمورد استفاده قرار گ

  ع یشده تجم  هیرا بر اساس عملکرد هر کدام از عناصر تجز   یینها   ازی امت  میبخواه  ای و    میشده باش  هیتجز   یهاشاخص 

عناصر به    یدهبا وزن  توانی صورت م  نیها مطرح باشد. در اشاخص   یبندجمع   ای  عی ممکن است بحث تجم  م،یینما

 . میکن دایموزون دست پ ازیامت کیبه  سرانجاماقدام و  ازاتیامت یوزن  بیها( به ترکشده )شاخص هیتجز 
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 نمونه طور به  یور بهره یهاشاخص یعموم شکست -24-5شکل 
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 اهداف  سیماتر  -5-3-2

های وری و شناسایی حوزهبر اینکه در تحلیل بهرهتجزیه علاوه  همانطور که در پایان زیربخش قبلی بیان شد، روش

صورت که با تجزیه یک شاخص اصلی وری نیز موثر باشد. بدینگیری بهرهتواند در اندازکند، میبهبود کمک میقابل

ازدهی و تیام  سرانجاموری( به عناصر مختلف و امتیازدهی هر کدام از عناصر، به تجمیع و  خود بهره  به عنوان مثال)

تواند مجموع وزنی امتیازات حاصله  سازی خود شاخص اصلی اقدام شود. همانطور که اشاره گردید یک رویکرد میکمی

  OMAXیا   257موزون شاخص اصلی باشد. رویکرد دیگری که در این حوزه وجود دارد، روش ماتریس اهداف یا امتیاز  

بعنوان یک روش   OMAXماتریس اهداف    . روش(Muzaki & Nugroho, 2021)و    (Budhiawan et al., 2021)است  

شود؛ ولی معرفی این روش را در این فصل قرار دادیم چراکه در دل این روش، وری جزئی شناخته میگیری بهرهاندازه

کنیم. ها اقدام می ای از آن خلاصهتواند وجود داشته باشد و در این بخش به ذکر  تحلیلی متنوعی می-رویکردهای ترکیبی 

 شده باشد.  آوری( جمع7-5ماه از تولید و سفارش شرکتی به شرح جدول ) 8های فرض کنید داده

 شرکت   د یتول و سفارش ماه  8 اطلاعات -7-5جدول 

 8ماه  7ماه  6ماه  5ماه  4ماه  3ماه  2ماه  1ماه  

 15900 15700 15300 15900 14600 16500 16100 15800 سفارش خرید 

 17270 16830 17490 16060 18150 17710 17380 16830 ای تولید برنامه

 11990 12240 12900 12480 12540 12700 13240 13040 تولید واقعی 

ریزی تولید به طور متوسط  ماه سطح دستیابی به اهداف برنامه  8مطابق با این اطلاعات مشخص است که طی این 

گیری بوده است و لازم است دلایل این امر مورد بررسی قرار گیرد. فرض کنید با رویکرد تحلیل و اندازه  %7۴حدود  

وری به عناصر و یا  بایست بهرهیابی لازم صورت پذیرد. برای این منظور میمقرر است ریشه   OMAXوری با روش  بهره

شود  شود سه دسته معیار کارایی، اثربخشی و استنتاجی برای این منظور تعریف میمعیارهایی تجزیه شود. فرض می

 های زیر است: که شامل نسبت

 معیارهای کارایی:  *

نسبت )1) ( ۱7-5) =
مقدار تولید واقعی )کیلوگرم) 

کل  ساعات کاری )ساعت) 
 

نسبت )۲) ( ۱۸-5) =
مقدار تولید واقعی )کیلوگرم) 

کل نیروی انسانی )نفر) 
 

نسبت )3) ( ۱9-5) =
مقدار تولید واقعی )کیلوگرم) 

مواد اولیه )کیلوگرم) 
 

نسبت )4) ( 20-5) =
مقدار تولید واقعی )کیلوگرم) 

مصرف انرژی )کیلووات ساعت) 
 

 
257 Objective Matrix 
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 * معیارهای اثربخشی: 

نسبت )۵) ( 2۱-5) =
مقدار تولید واقعی )کیلوگرم) 

مقدار تولید برنامه ای )کیلوگرم) 
 

نسبت )6) ( 22-5) =
تولید ضایعات )کیلوگرم)

مقدار تولید واقعی )کیلوگرم) 
 

 * معیار استنتاجی: 

نسبت )7) ( 23-5) =
تعداد نیروی کار غایب )نفر)

کل نیروی انسانی )نفر) 
 

های زمانی درنظر ها برای دورهبایست به محاسبه این نسبتشوند، میهای فوق تعریف میکه نسبت  بعد از این

براساس مقادیر محاسبه شده میانگین مقادیر، ماکزیمم و مینیمم آن  اقدام شود.  به ها تعیین میگرفته شده  شود. 

ها  شود. همچنین سازمان براساس سیاستو به کمترین امتیاز صفر داده می   ۳متوسط مقادیر )مقدار استاندارد( امتیاز  

نماید و بر اساس مقایس  را منظور می  ۱۰وری نیز اقدام و برای این مقادیر امتیاز  و توانمندیهای خود به تعیین اهداف بهره

های  مقادیر نسبت   ( محاسبه8-5نمونه جدول )نماید. به عنوان  ، به تعیین امتیاز سایر مقادیر نیز اقدام می258ای فاصله

 دهد. ماه نشان می 8تعریف شده طی 

 ماه  8 ی برا( هانسبت ) ارهایمع محاسبه -8-5جدول 

 7نسبت  6نسبت  5نسبت   4نسبت   3نسبت  2نسبت   1نسبت   

 0.000 0.051 0.775 3.024 0.952 32.600 4.075 1ماه 

 0.000 0.046 0.762 2.945 0.956 33.100 4.138 2ماه 

 0.005 0.043 0.717 2.853 0.958 30.529 3.835 3ماه 

 0.000 0.053 0.691 2.897 0.950 32.656 4.082 4ماه 

 0.011 0.054 0.777 2.910 0.949 35.455 4.483 5ماه 

 0.000 0.047 0.738 2.934 0.956 32.250 4.031 6ماه 

 0.010 0.054 0.727 2.947 0.949 29.423 3.714 7ماه 

 0.006 0.043 0.694 2.926 0.959 34.063 4.282 8ماه 

 0.004 0.049 0.735 2.929 0.954 32.509 4.080 میانگین 

 0.000 0.043 0.691 2.853 0.949 29.423 3.714 کمترین 

 0.011 0.054 0.777 3.024 0.959 35.455 4.483 بیشترین 

 
258 Interval Scale 
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 ه ی را ته  OMAX  ازاتیجدول استاندارد امت  ست،یبایمحاسبه شده م  ریبر اساس مقاد  د،یهمانطور که اشاره گرد

برا م  نی ا  ینمود.  است  لازم  فوق  محاسبه جدول  از  و پس  برا  فیتعر   یهانسبت   یگذار هدف   زانیمنظور  را   ی شده 

شده نشان    فیتعر   یهااز نسبت   کیهر   یرا برا   یور هدف بهره  ری( مقاد9-5نمود. جدول )  فیتعر   ۱۰  ازیاختصاص امت

 . دهدیم

 هانسبت از کی هر ی برا یور بهره هدف ریمقاد -9-5جدول 

 7نسبت  6نسبت  5نسبت   4نسبت   3نسبت  2نسبت   1نسبت   

 0.000 0.040 0.955 3.046 0.962 41.084 5.136 مقدار

مشخص شده است و سایر امتیازات نیز بر اساس   ۱۰و    ۳براساس موارد بیان شده، تا اینجا تکلیف امتیاز صفر،  

و همچنین نحوه    9تا    ۴ای امتیازات  ، مقایس فاصله2و    ۱ای امتیازات  یابد. مقایس فاصلهای تخصیص میمقیاس فاصله 

 .  ( است26-5( تا )2۴-5صورت روابط )تعیین امتیاز به 

(5-24 ) 
مقیاس فاصله ای )امتیاز  1 و  2( =

امتیاز صفر - امتیاز  3

3  

(5-25 ) 
مقیاس فاصله ای )امتیاز  4 تا  9( =

امتیاز 4 - امتیاز  10

7  
 مقیاس فاصله ای  + n-1 امتیاز  = n امتیاز  ( 5-26)

باشد. برای این منظور از مجموعه رویکردهای مختلف همچنین اوزان اهمیت معیارها نیز در تجمیع نهایی مهم می 

)مانند مقایسات زوجی، حداقل مربعات، بردار ویژه، روش  259گیری چندشاخصه دهی به معیارها در علم تصمیم وزن

می-بهترین غیره(  و  خبره  مستقیم  نظر  زوجی بدترین،  مقایسات  رویکرد  اساس  بر  کنید  فرض  نمود.  استفاده  توان 

، نسبت به مقایسات  %۱۰است و با درنظر گرفتن نرخ ناسازگاری کمتر از    261AHPمراتبی  که پایه روش سلسله 260ساعتی 

شده   ( آورده ۱۰-5که در جدول )ها نیز محاسبه شده است بردار اوزان اهمیت آن  سرانجام ها اقدام شده و زوجی نسبت

 است.  

 

 

 

 
259 Multi Attribute Decision Making (MADM) 
260 Saaty's Pairwise Comparision  
261 Analytic Hierarchy Process 
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 OMAX استاندارد جدول -10-5جدول 

 7نسبت  6نسبت  5نسبت   4نسبت   3نسبت  2نسبت   1نسبت   عملکرد 

 0.0000 0.040 0.955 3.046 0.962 41.084 5.136 10 هدف 

 

9 4.985 39.859 0.960 3.030 0.923 0.041 0.0006 

8 4.834 38.634 0.959 3.013 0.892 0.042 0.0011 

7 4.683 37.409 0.958 2.996 0.861 0.044 0.0017 

6 4.532 36.184 0.957 2.980 0.829 0.045 0.0022 

5 4.381 34.959 0.956 2.963 0.798 0.046 0.0028 

4 4.231 33.734 0.955 2.946 0.766 0.047 0.0034 

 0.0039 0.049 0.735 2.929 0.954 32.509 4.080 3 استاندارد 

 

2 3.958 31.481 0.952 2.904 0.720 0.050 0.0063 

1 3.836 30.452 0.950 2.879 0.706 0.052 0.0086 

0 3.714 29.423 0.949 2.853 0.691 0.054 0.0110 

        امتیاز 

 2 11 19 17 14 19 19 وزن اهمیت % 

        امتیاز موزون 

  شاخص عملکرد 

( نشان داده شده  ۱۱-5در جدول ) ۱ماه  ی شاخص عملکرد برا سرانجامعملکرد و  ازاتیعنوان نمونه، محاسبه امت  به

شاخص    ریو مقاد  شودیبه طور مشابه انجام م  یتحت بررس  یزمان  یهاهمه دوره  یامر برا  نیا  به خودی خوداست.  

 از یهر نسبت مشخص شده است و امت  یبرا   ۱  هما  ریجدول مقاد  نی. دراشودیها محاسبه م تمام ماه   یبرا  یعملکرد

معادل در سطر مربوطه نوشته شده و بر اساس   ازیکه داشته است منظور شده است. امت یمعادل آن بر اساس مقدار 

در ماه    ی شاخص عملکرد  زیموزون محاسبه شده است. سطر آخر ن  ازیکه آن نسبت داشته است، امت  یتیوزن اهم

 ها محاسبه و نشان داده شده است.موزون نسبت  ازاتیامت موعمربوطه است که بر اساس مج

 

 

 
 1 ماه ی برا OMAX جدول -11-5جدول 
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 7نسبت  6نسبت  5نسبت   4نسبت   3نسبت  2نسبت   1نسبت   عملکرد 

 0.0000 0.040 0.955 3.046 0.962 41.084 5.136 10 هدف 

 

9 4.985 39.859 0.960 3.030 0.923 0.041 0.0006 

8 4.834 38.634 0.959 3.013 0.892 0.042 0.0011 

7 4.683 37.409 0.958 2.996 0.861 0.044 0.0017 

6 4.532 36.184 0.957 2.980 0.829 0.045 0.0022 

5 4.381 34.959 0.956 2.963 0.798 0.046 0.0028 

4 4.231 33.734 0.955 2.946 0.766 0.047 0.0034 

 0.0039 0.049 0.735 2.929 0.954 32.509 4.080 3 استاندارد 

 

2 3.958 31.481 0.952 2.904 0.720 0.050 0.0063 

1 3.836 30.452 0.950 2.879 0.706 0.052 0.0086 

0 3.714 29.423 0.949 2.853 0.691 0.054 0.0110 

 10 1 4 8 2 3 3 امتیاز 

 2 11 19 17 14 19 19 وزن اهمیت % 

 20 11 76 136 28 57 57 امتیاز موزون 

 385 شاخص عملکرد 

محاسبه   یزمان   یهاتمام دوره  یو شاخص عملکرد برا  شودیها انجام متمام ماه  یامر برا  نیا  د،یهمانطور که اشاره گرد

مقدار شاخص    نکهی. با فرض اشودیاستفاده م  هیبا سال پا  سهیمقا  کردیعملکرد از رو  لیتحل  یبرا  دی. فرض کنشودیم

 ل یمحاسبه شده قابل تحل  جیبر اساس نتا   یور مقدار شاخص بهره  اشد،محاسبه شده ب  ۳۰۰برابر با    هیعملکرد در سال پا 

ا   یو بررس مشخص است که شاخص    دیتول  جی( نشان داده شده است.  بر اساس نتا ۱2-5امر در جدول )  نیاست. 

. ستکاهش همراه بوده ا  % 65و    %۱،  %۳9،  %۱5با    بیبوده و مقدار آن به ترت  یکاهش  7و    5،  ۴،  ۳  یهادر ماه  یور بهره

 ی مختلف زمان   یهادوره  یدرک بهتر از عملکرد ط  یرا برا  یور و کاهش در شاخص بهره  شی افزا  ری( مقاد25-5شکل )

 . دهدی نشان م
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 یور بهره شاخص محاسبه -12-5جدول 

 وری شاخص بهره دوره پایه شاخص عملکرد  دوره زمانی

 +  %28 300 385 1ماه 

 +  %22 300 367 2ماه 

 -  %15 300 255 3ماه 

 -  %39 300 182 4ماه 

 -  %1 300 297 5ماه 

 + %6 300 318 6ماه 

 - %65 300 106 7ماه 

 + %32 300 396 8ماه 

 
 مطالعه  مورد ماه 8 یط یور بهره شاخص کاهش و شیافزا -25-5شکل 

استفاده نمود. فرض   زین  یت یر یساده مد  یکردهایاز رو  توانی م  یور افت بهره  ل یدلا  یابیشه یو ر   شتریب  لیتحل  یبرا

و عملکرد، اقدام شود. به   تیوضع  لیشده به تحل  فیتعر   شیاز پ  ییها ها و دامنهمقرر است بر اساس آستانه  دیکن

به   کیتکن  نی نموده است. ا  فیتعر   ینمونه مطالعات  نیا  یعملکرد را برا  یکنترل  ی ها( دامنه ۱۳-5عنوان نمونه جدول )

راهنماروش چرا  م    ییغ  با رنگ  شودیهم شناخته  به مد  یبندو  ارائه هشدار  قرمز( در صدد  و  زرد   ی برا  رانی)سبز، 

 قابل بهبود است.  یهاحوزه ییشناسا
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 عملکرد لیتحل یهادامنه فیتعر   -13-5جدول 

 توضیح نماد رنگ  

 به معنای عملکرد قابل قبول است 10تا  7امتیازی با آستانه پذیرش سطح   سبز

 به معنای عملکرد متوسط است 6تا  3با آستانه پذیرش سطح امتیازی   زرد 

 به معنای عملکرد غیرقابل قبول و کمتر از استاندارد  3با سطح امتیاز کمتر از   قرمز

تعر  دامنه  اساس  امکان تحل  فیبر  از نسبت   یجزئ  لیشده،  کدام   تی ( وضع ۱۴-5. جدول )شودی م  سریها مهر 

 . دهدی شده نشان م فیتعر  یهادامنه و آستانه  نی مختلف و بر اساس ا یزمان  یهاها را در دورهنسبت  یعملکرد

 شده  یبررس ی مطلعات نمونه یبرا  TLS روش -14-5جدول 

 7نسبت  6نسبت  5نسبت   4نسبت   3نسبت  2نسبت   1نسبت   

 10 1 4 8 2 3 3 1ماه 

 10 5 3 3 5 3 3 2ماه 

 2 7 2 0 7 1 1 3ماه 

 10 0 0 2 1 3 3 4ماه 

 7 0 4 1 0 5 5 5ماه 

 10 4 3 3 5 2 2 6ماه 

 0 0 2 4 0 0 0 7ماه 

 2 7 0 3 8 4 4 8ماه 

 51 24 18 24 28 21 21 کل

 2 11 19 17 14 19 19 وزن %

 102 264 342 408 392 399 399 امتیاز نهایی 

علل و عوامل کاهش عملکرد داشت. بعنوان نمونه   ییشناسا  یبرا  یمختلف  یها لیتحل  توانی جدول م  نی بر اساس ا

سبز ندارند. لذا بعنوان نمونه   هیدر ناح  یمقدار   جیرا دارند، ه  تیاز نظر اهم  یوزن  بیضر   نیکه بالاتر   5و    2،  ۱  یارهایمع

  « پنج چرا »  کیعوامل مربوطه پرداخت. در فصل دوم به تکن  یابیشه ی ر   یها برانسبت   نیتر اجزئ   یبه بررس  توانیم

مشکل    کی  یمختلف را برا  یو فرع  یاصل  یهاعلت   ییامکان شناسا  یکه همراه با نمودار استخوان ماه  دیاشاره گرد

 ی ا شود که به عنوان نمونه، خلاصه  ادهیپ  ستیبای هر سه نسبت اشاره شده م  یبرا   کیتکن  نی داشته باشد. ا  تواندیم

 ( نشان داده شده است: ۱5-5در جدول ) 5و  ۱نسبت  یبرا
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 « چرا پنج» لیتحل -15 -5جدول 

 ایریشهدلیل  ( 5چرا ) ( 4چرا ) ( 3چرا ) ( 2چرا ) ( 1چرا ) آیتم 

 1نسبت 

نسبت کارایی  

ساعات کاری و 

کل تولید واقعی  

 پایین است

استفاده غیر  

اثربخش از 

 ساعات کاری

کارهای غیر 

 اثربخش 

زمان های زیادی به  

فعالیتهای   انجام خاطر

-اتلاف می غیر ضرروی

 شود

ناظر تولید وظیفه  

-نظارتی خودش را نظام

مند و تحت یک رویه 

 دهدمنظم انجام نمی

ناظر تولید وظیفه نظارتی  

مند و  خودش را نظام

تحت یک رویه منظم  

 دهدانجام نمی

 5نسبت 

اثربخشی تولید 

واقعی در مقابل  

ای پایین برنامه

 است

دستیابی به 

تولید واقعی  

 پایین است

نیروی کار غیر  

 وربهره

آموزش و ارزیابی شغلی  

 وجود ندارد 
 -- 

آموزش و ارزیابی شغلی  

 ندارد وجود 

آلات به ماشین

ظرفیت تولید  

-مورد انتظار نمی

 رسند 

نگهداری و تعمیرات  

ای آلات برنامهماشبن

 نیست

 -- 

نگهداری و تعمیرات  

ای آلات برنامهماشبن

 نیست

ها و بایست نسبت به رفع آن ای وجود دارد که در قدم بعدی میمطابق با این تحلیل، امکان شناسایی علل ریشه

گیرد ولی برای ریزی و بهبود در فصل بعدی مورد بررسی عمیق قرار میتعریف برنامه بهبود اقدام نمود. البته برنامه

   5W    +۱"H262"ای نیز با روش  اینکه نمونه مطالعاتی تحت بررسی کامل شود، به طور خلاصه به بهبود علل ریشه 

شود. این روش شامل پرسیدن شش سوال کلی است تا اطلاعات مهمی برای موضوع جهت اتخاذ تصمیم  پرداخته می

توان این روش ساده را پیاده نمود ( می۱ای شناسایی شده در نسبت )صحیح بدست آید. بعنوان نمونه برای دلیل ریشه

 شده است. ( آورده۱6- 5کلی در جدول )که نتایج آن به طور 

 5W + 1H روش -16-5جدول 

 آیتم 
دلیل  

 ای ریشه
 چگونه؟  چه کسی؟ کی؟ کجا؟ چرا؟  چه چیزی؟

 1نسبت 

ناظر تولید 

وظیفه 

نظارتی  

خودش را  

مند و نظام

تحت یک 

رویه منظم  

-انجام نمی

 دهد 

ناظر تولید 

وظیفه 

نظارتی  

خودش را  

مند و نظام

تحت یک 

رویه منظم  

-انجام نمی

 دهد 

ناطر تولید 

درک درستی  

از تعهداتش 

در وظایف 

نظارتی  

 نداشته است 

 ناظر تولید 9دوره  واحد تولید 

عملکرد نظارتی  

باید به طور 

صحیح انجام تا 

تولید به طور 

مطلوب ادامه 

 یابد

 ی ور بهره   یهاشاخص   لیتحل  یشد، به طور مشابه برا  انیاهداف ب  سیارائه شده که در ادامه روش ماتر   یهالیتحل

 ی روی)ن TPMمدل    یجزئ  یور بهره   یهاشاخص   به عنوان مثالقابل اجرا است.    زی شد ن  انیب   پیش از اینکه    ییها مدل

و کاهش آنها در    شیقرار گرفته و افزا  لیتحل  ردمو  کردهایرو  نیبا ا  تواندیم  زی( نرهیو غ  هیسرما  ،یمواد، انرژ   ،یانسان

 . ردیقرار گ یابیشه یو ر   یمختلف تحت بررس یزمان یهادوره

 
262 What / Where / When / Who / why / How 
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 ی آمار  یهالیتحل -5-3-3

های آماری نیز برای توان از تحلیلهای قبلی ارائه گردید، میهای کمی و ریاضی که در زیربخشعلاوه بر انواع تحلیل

جمله کشاورزی، ناپذیر علوم مختلف من آماری بعضاً جزء تفکیکهای  وری و عملکرد استفاده نمود. تحلیلتحلیل بهره

های مختلف رشته  %8۰منابع طبیعی، علوم زیستی و پزشکی، علوم انسانی و علوم فنی و مهندسی است و شاید بیش از  

گروهی )وقتی که تعدادی نمونه تشکیل یک گروه  های تکتواند شامل آزمونهای آماری میعلمی را شامل شود. روش

یین رابطه و غیره  های تعدهند(، دو گروهی )مستقل و وابسته(، چندگروهی )پارامتری و نا پارامتری(، آزمون)تیمار( را می

-وری نیز کاربردهای وسیعی داشته باشند و اطلاعات مفیدی را در اختیار تصمیمتوانند در حوزه تحلیل بهره شود که می

ها در موارد مطالعاتی مختلف دارند، امکان بررسی سازی این آزمون گیرندکان قرار دهند. باتوجه به تنوع بالایی که پیاده

سازی یک روش آماری  وری و پیادهکتاب حاضر وجود ندارد. لذا در این بخش با ذکر یک مثال در حوزه بهرهکامل آنها در  

است   tبه تحلیل نتایج اقدام خواهد شد. در حقیقت این آزمون تعمیم آزمون   263( ANOVA  -ساده )تحلیل واریانس  

تواند برای مقایسه بیش از دو گروه نیز مورد استفاده قرار گیرد و پردازد و میگروه می  2های  که برای مقایسه میانگین

و غیره است. به طور خلاصه فرض صفر و یک در این آزمون  264چندمتغیرهطرفه، دو طرفه،  دارای انواع مختلف یک

 رسد، آزمون می  %5به زیر    .sigیا    value-Pمیزان  و یا   265شود و چنانچه سطح معناداری آماری به شرح ذیل تعریف می

 گیرد:مورد پذیرش قرار می H1معنادار شده و فرض 

𝐻0  های مختلف اختلاف وجود ندارد = بین گروه 

 𝐻1  های مختلف اختلاف وجود دارد  = بین گروه 

( به دو صورت دستی  )Mفرض کنید شرکتی برای تولید محصولی  اقدام میC( و مکانیزه  نماید. اطلاعات میزان ( 

دوره زمانی موجود است و برای محاسبه ارزش ستانده قابل استفاده   5قیمت فروش واحد، طی  واحدهای تکمیل شده و  

ها است باشد. همچنین اجزای نهاده نیز شامل نیروی کار و مواد اولیه، انرژی و سرمایه، مکانیزاسیون و سایر هزینه می

برای   آنها  اطلاعات  و شاخص  5که  مقادیر  اطلاعات  این  اساس  بر  است.  موجود  بهرهسال  و جزئی های  فراگیر  وری 

 سال آورده شده است. 5 ( برای۱8-5( و )۱7-5نهایی طی جدول )محاسبه شده است که نتایج 

 
 

 

 
263 Analysis of Variance 
264 Multivariate Analysis of Variance (MANOVA) 
265 level of significance 
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 ( 3 یال  1 سال) ی جزئ و ریفراگ یور بهره یهاشاخص و ری مقاد -17-5جدول 

 3سال  2سال  )سال پایه(  1سال  

 M C M C M C وری آیتم بهره

       )کل(   فراگیر

 4.93 4.21 4.85 4.40 4.95 4.55 مقدار       

 0.99 0.93 0.98 0.97 1.00 1.00 شاخص     

       نیروی کار 

 642.86 416.67 630.95 452.38 647.06 470.59 مقدار       

 0.99 0.89 0.98 0.96 1.00 1.00 شاخص     

       مواد اولیه 

 9.61 9.52 9.52 9.52 9.52 9.65 مقدار       

 1.01 0.99 1 0.99 1.00 1.00 شاخص     

       سرمایه

 760.56 583.33 791.04 678.57 753.42 634.92 مقدار       

 1.01 0.92 1.05 1.07 1.00 1.00 شاخص     

       انرژی 

 562.50 406.98 552.08 441.86 572.92 465.12 مقدار       

 0.98 0.88 0.96 0.95 1.00 1.00 شاخص     

       مکانیزاسیون 

 556.70 - 524.75 - 561.22 - مقدار       

 0.99 - 0.94 - 1.00 - شاخص     

       سایر هزینه 

 10.60 7.92 10.37 8.60 10.82 9.06 مقدار       

 0.98 0.88 0.96 0.95 1.00 1.00 شاخص     
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   ( 5 و 4 سال) ی جزئ و ریفراگ یور بهره یهاشاخص و ری مقاد -18-5جدول 

 ی هاربخش یکه به طور مشابه در ز  چرا شودینظر مها صرفها و ستاندهنهاه ی مال اتیلازم به ذکر است از ذکر جزئ

هر   یشده برا  لیتکم  یتعداد واحدها  اتی( جزئ26-5عنوان نمونه، شکل )به  قرار گرفته است. فقط    یمورد بررس  یقبل

 ی محسوس  شیافزا  یدارا  زهیدر حالت مکان  دیبا آن تول  قدهد که مطابی را نشان م  زهیو مکان  یدست  دیدو حالت تول

 است. 

 5سال   4سال  

 M C M C وری آیتم بهره

     )کل(   فراگیر

 4.96 4.52 4.88 4.43 مقدار       

 1 0.99 0.99 0.97 شاخص     

     نیروی کار 

 642.86 476.19 630.95 464.29 مقدار       

 0.99 1.01 0.98 0.99 شاخص     

     مواد اولیه 

 9.79 9.52 9.61 9.40 مقدار       

 1.03 0.99 1.01 0.98 شاخص     

     سرمایه

 739.73 645.16 757.14 639.34 مقدار       

 0.98 1.02 1.00 1.01 شاخص     

     انرژی 

 562.50 465.12 552.08 453.49 مقدار       

 0.98 1.00 0.96 0.98 شاخص     

     مکانیزاسیون 

 519.23 - 530.00 - مقدار       

 0.93 - 0.94 - شاخص     

     سایر هزینه 

 1057 9.06 10.42 8.83 مقدار       

 0.98 1.00 0.96 0.98 شاخص     
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 زه یو مکان یدر دو حالت دست یدیتول ریمقاد  -26-5شکل 

 

 زه یمکان و ی دست حالت دو در ریفراگ یور بهره – ( 0.05 سطح ) ANOVA جینتا -19-5جدول 

منبع تغییرات  

(SV )266 

مجموع مربعات 

(SS )267 

درجه آزادی  

(DF )268 

میانگین مربعات 

(MS )269 

F  محاسبه

 شده
 نتیجه 

 𝑯𝟎رد   60.21493 0.6052 1 0.6052 ها  بین گروه

   0.01 8 0.0804 هاداخل گروه

    9 0.6856 کل

(  2۰-5در جدول )  زین  زهیو مکان  یدر دو حالت دست  ریفراگ  یور بهره   سهیمقا  ی برا  ANOVA  انسی وار   لیتحل   جینتا

با مقدار   ستیبایکه م  6۰.2۱۴9۳محاسبه شده برابر است با    Fجدول، مقدار آماره    نیمطابق با اآورده شده است.  

به  Fمحاسبه شده و  F سهیشود. با مقا  سهی مقا  8و  ۱  یبا درجه آزاد F عیاز جدول توز  ۰.۰5در سطح  F عی توز  یبحران

از مقدار   شی محاسبه شده ب  F. چنانچه  می ر یقبول آن بگ  ایبه رد فرض صفر    میتصم  میتوانی دست آمده از جدول، م

جدول برابر با   ی. مقدار بحرانشودیم  دییو اگر کمتر باشد، فرض صفر تا  شودیداخل جدول باشد، فرض صفر رد م 

( و  ردیگ یقرار نم  رشیپذ  هیاست )در ناح  شتریب  یمحاسبه شده از مقدار بحران  Fمقدار    کهیی است و از آنجا  5.۳2

(.  باشدیم  ۰.۰5است و کمتر از    ۰.۰۰۰۰5۴برابر با    p-valueمقدار آماره معادل    نی)ا  شودی فرض صفر رد م  نیبنابرا 

 دیوجود دارد و تول  زهیو مکان  یدست  دیدر دو حالت تول  ریفراگ  یور در مقدار بهره  یگرفت اختلاف معنادار   جهینت  توانیم

 
266 Source of Variation 
267 Sum of Squares 
268 Degrees of Freedom 
269 Mean Squares  
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 ن ی انگی محاسبه شده، اختلاف م  ری)بر اساس مقاد  دهدیم  شیافزا  یاز دست  شتریرا ب  ریفراگ  یور مقدار بهره  زهیمکان

  ن ی به ا  زهیدر حالت مکان  ریمقاد  نی انگیاست و م  ۰.۴9برابر با    زهیو مکان  یدر دو حالت دست  ریفراگ  یور بهره   ریمقاد

در شکل   یدوره زمان 5 یدر ط دیدو حالت تول نی ا یبرا  زین ری فراگ یور (. روند بهرهباشد ی م یبزرگتر از حالت دست زانیم

 ی هاربخش یکه در ز   هیبا سال پا   سهیمقا   ایو    یقبل  یکردهایروند مطابق با رو   نیا  لی ( نشان داده شده است که تحل 26-5)

 است.  یو بررس لیحلشد، قابل ت انیگذشته ب

 

 زه یمکان و ی دست دیتول حالت دو در ریفراگ  یور بهره روند -27-5شکل 

( آورده شده  22-5( و )2۱-5در جدول )  زین   هیو مواد اول   کاری روین  یور مربوط به بهره   انسی وار   لیبه طور مشابه، تحل

 است. 

 زهیمکان و یدست حالت دو در کاری روین یور بهره –(  0.05 سطح)  ANOVA جینتا -20-5جدول 

منبع تغییرات  

(SV) 

مربعات مجموع 

(SS ) 
 ( DFدرجه آزادی )

میانگین مربعات  

(MS ) 

F   محاسبه

 شده
 نتیجه

 𝐻0رد  270.52 83641.9 1 83641.9 ها  بین گروه

   309.1908 8 2473.5 ها داخل گروه

    9 86115.5 کل

 زهیمکان و  یدست حالت دو در ه یاول مواد یور بهره –( 0.05 سطح)  ANOVA جینتا -21-5جدول 

منبع تغییرات  

(SV) 

مجموع مربعات 

(SS ) 
 ( DFدرجه آزادی )

میانگین مربعات  

(MS ) 

F   محاسبه

 شده
 نتیجه

 𝐻0عدم رد  1.93891 0.0194 1 0.0194 ها  بین گروه

   0.01 8 0.0799 ها داخل گروه

    9 0.0992 کل
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 ی ور بهره  ری مقاد  نی ب  یجداول، مشخص است که به طور مشابه اختلاف معنادار   نیحاصل شده در ا  جیمطابق نتا

 ی از حالت دست شتریرا ب کاریروین یور مقدار بهره زهیوجود دارد و حالت مکان زهی و مکان یدو حالت دست نیب کاریروین

مقدار    نی آماره محاسبه شده و همچنست. باتوجه به مقدار  یصورت ن   نیبه ا   هی مواد اول  یبرا  یداده است. ول   ش یافزا

p-value  دیدو حالت تول نیو ب هیمواد اول یور در بهره  ۰.۰5در سطح  یواضح است که اختلاف معنادارا ۰.2۰۱۳معادل  

  ختلاف معنادار بودن ا  یبه بررس  یآمار   لیتحل  نی. لازم به ذکر است که اشودیو فرض صفر مردود نم  گرددی مشاهده نم

 توانیو در هر حالت م  پردازدیمختلف م  یزمان  یهادر دوره  یر یگمختلف بر اساس نمونه  یهایاستراتژ   ایها و  حالت   نیب

  سات ی مقا  نی روند و نوسانات و همچن  لیتحل  ،یابیشه یبه ر   د،یگرد  حیتشر   به تفصیلکه    یقبل  یکردهایبا استفاده از رو

 .اختمختلف پرد یمبناها فیلازم بر اساس تعر 

 کاوی بهینه -5-3-4

تواند وجود داشته باشد. در رویکرد  وری میگیری بهرههمانطور که در فصل اول اشاره گردید، دو رویکرد کلان به اندازه

شود و  سازمان را نشان دهد اقدام می  ورانهبهرهی به نحوی که عملکرد  ور بهرهی  ها شاخص ی  ر یگاندازهاول به تعریف  

های این اساسی آن بر کل رفتار و نمود بیرونی سازمان است. در فصل سوم و چهارم کتاب حاضر به تشریح مدل  تأکید

های مختلف پرداخته شود. در رویکرد رویکرد اقدام شد و در فصل حاضر سعی شد به تحلیل نتایج ناشی از آنها با مدل

ازمان را بر اساس که بر اساس آن، میزان انطباق س  وربهره ی یک سازمان  های ژگیوی  ر یگاندازه شود، به  دوم سعی می

ابزار مورد استفاده در    نیتر معروفگردد.  یکی از  ، اقدام میدهدنشان    وربهرهاهداف مدنظر، با مشخصات یک سازمان  

ك سازمان  یسه  ی و مقا  یر یاندازه گبرای  ك  یستماتیمداوم و س  یندیآفر است که   270ی( زنمحک ی )کاونه یبهاین رویکرد،  

است. این تکنیک بهبود عملكرد شركت  جهت    یبدست آوردن اطلاعات  یدر صنعت مشابه براشرو  یپ  یبا سازمان ها

که علاوه رویکردی سیستماتیک است  بیان نشد چراکه  و چهارم  اندازهدر فصل سوم  ویژگیبر  و  های  گیری شاخص 

 نماید.  مربوطه، به تحلیل و تطبیق نیز اقدام می

 مهم است بدانیم      

وظیفه  ،  فعالیتی فردی،  فعالیتی یکباره  ،دارویی جادویی برای تمامی مشکلاتکاوی  بهینه   

 . باشدنمی دستگاه کپی تجاربو یا  مشاور خارجی

 ، کاوی بهینهبهتر است.  یعملکرد جینتا یبهبود و ارائه ،یروش قدرتمند جهت تفکر خلاقانه، نوآور  کی کاویبهینه

 ا ی  آلده یا   یهاروش   یساز ادهیو پ  زیآنال  ،یخاص، بررس   تیفعال   ای  ندیفرآ  کی  یها براشرکت  یسطوح عملکرد  سهیمقا

  یی شناسا  ندیست از فرآا  است که عبارت  یالگوبردار   ای  یاسه یمقا  یاب یارز   یبه معنا  کاویبهینههاست.  نمونه    نی بهتر 

  ی سازمانها و انطباق و اعمال آنها در بخش ها  گری د  ایاز سازمان خود و    ییبرجسته در بخش ها   یهات یو درک فعال

 سازمان.  گرید
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  ۴5۰با بررسی عملکرد و مصاحبه با مدیران   های انجام شده توسط مرکز تحقیقات تعالی سازمانی وبراساس پژوهش

کشور، محبوبیت بنچمارکینگ در مقایسه با دیگر ابزارهای بهبود سازمانی نشان داده شده است.   2۰شرکت موفق از  

انداز، مأموریت و همچنین نظرسنجی از مشتریان، بیشترین فراوانی را ها، تعریف چشمبر اساس نتیجه این پژوهش 

کاوی اند. ذکر این نکته ضروری است که بهینه ها از آن استفاده کردهاز سازمان   %77در میان ابزارهای مدیریتی داشته و  

از   %۳9ها در روش کاوی و مقایسه با بهو بهینه %۴9، بهینه کاوی سازمانی و مقایسه عملکرد %68به صورت غیر رسمی

مورد مطالعه رواج داشته است   های  ب  کاویبهینه  یهانمونه   ن ی مشهورتر .  (Mann, 2008)شرکت    ی الملل نی در سطح 

 ، ی ژاپن  تیبا کفا  یبه علت وجود رقبا  ،یلادی م  ۱98۰یهستند که در دهه   سلریو کرا  راکسیز   یهادر شرکت  ییها تجربه

ضمن    سلر،یرا به صدر بازار برگرداند و در کرا  راکسیز   ،کاویبهینه  حیصح  ی. اجرا( Camp, 2006)  مواجه شدند  یبا نابود

  یی توسعه و صرفه جو  یها  نهیدلار در هز   ارد یلی سه م  ییمحصول، باعث صرفه جو  د یتول  یهای تکنولوژ   یاز دگرگون س 

مختلف   عی است که در صنا  گرانیآن با د   سهی عملکرد و مقا  یابیارز   یهااز روش   یک کاوی یبهینه  شده است.  هانه یدر هز 

سازمان    ای  میو عملکرد فرد، ت  شودیعملکرد استفاده م  یابیارز   یبرا  یمختلف  یارهایروش، از مع   نی . در ارودی به کار م

انجام شود. در   یو خارج  یبه صورت داخل  تواندی م  کاویطور کلی بهینهبه    .شودی م   سهیمشخص مقا   یارهای با مع

. به شودی م   سهیزمان مشخص با عملکرد خودشان در گذشته مقا   کیدر    میت  ای فرد    کیعملکرد    ،یداخل  کاویبهینه

ا  ی که آ   ندیکند تا بب  سهیخود را با عملکرد سال گذشته خود مقا   یعملکرد سال جار   تواندی شرکت م  کیعنوان مثال،  

 . شوندیمحصولات در نظر گرفته م   تیفیو ک  ییکارا  ،یدیمانند تول  ییارها یروش، مع  نی. در اریخ   ایاست    افتهیبهبود  

. به  شودی م  سهیها مقاسازمان   ریدر سا  ایدر صنعت    گرانیبا عملکرد د  م یت  ایفرد    کیعملکرد    ،یخارج  کاویبهینه  در

که در چه    ندیکند تا بب  سهیدر همان صنعت مقا  گرید  یهاعملکرد خود را با شرکت  تواندیشرکت م  کی عنوان مثال،  

در نظر   انی مشتر   تیسهم بازار و سطح رضا   ه،یمانند بازده سرما  ییارهای روش، مع  نی. در اابد یبهبود    تواندی م  یموارد

 . شوندیگرفته م

سازمان   ایعملکرد فرد    ،یبندرتبه   کاویبهینهانجام شود. در    یکم  یابی ارز   ایو    یبندبه صورت رتبه   تواندی م  کاویبهینه

عملکرد خود    تواندیشرکت م  کی. به عنوان مثال،  ردیگیقرار می، مبنا  بندرتبه  تی و در نها  شودی م  سهی مقا  گرانیبا د

 خود را محاسبه کند.   شرفتیپ  زانیم  ،یبندکرده و سپس بر اساس رتبه   سهیقادر همان صنعت م  گرید  یهارا با شرکت

به   جهیو نت   شودی م   یابیمشخص ارز   یر یگاندازه  یارها یسازمان با استفاده از مع  ایعملکرد فرد    ،یکم   کاویبهینه  در

مانند درآمد،   ییارهایعملکرد خود را با استفاده از مع  تواندیشرکت م  کی. به عنوان مثال،  شودی اعلام م  یصورت عدد

در همان صنعت   گرید  یهاشرکت   یعددها را با عددها  نی و ا   کندسود خالص، سهم بازار و نرخ رشد درآمد محاسبه  

بازار   ی هادر آن عملکرد شرکت با عملکرد رقبا و شرکت   واست    هااز روش   گرید  ی کنیز یبازار    کاویبهینه  کند.  سهیمقا

 ند یکند تا بب  سهی خود مقا  یسهم بازار خود را با سهم بازار رقبا  تواندیشرکت م  ک ی. به عنوان مثال،  شودی م  سهیمقا

  ت یو رضا  انیمشتر   زان یمانند سهم بازار، درآمد، م  ییارهایروش، مع  نی. در اابدیبهبود    تواندیها مکه در کدام حوزه

 یاطلاعات، مال  یخدمات، فناور   د،یمختلف از جمله تول  عیدر صنا  تواندی م  کاویبهینه  .شوندیدر نظر گرفته م  انیمشتر 

  ی مانند تعداد خودروها  ییارها یمع یخودروساز   یهاشرکت ،ی به کار برود. به عنوان مثال، در صنعت خودروساز  رهیو غ

و  کنندی عملکرد خود استفاده م  یاب یارز  یرا برا انیمشتر  تیرضا  زانیو م تیفیفروش، ک زانیشده، سهم بازار، م دیتول
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 ی افزار نرم   یهاستمیعملکرد س  یابی ارز   یاطلاعات، برا  یصنعت فناور   در  .کنندیم   سهیسپس با عملکرد رقبا خود مقا

و نرخ خطا    نانیاطم  تیقابل  ،یساز   رهیذخ  تیمانند سرعت پردازش، ظرف  ییارها ی. معشودیاستفاده م  یافزار و سخت

 کیبه عنوان    این تکنیک،کل،    در  .شودیم  یاب ی ارز   ارهایمع  نیبا استفاده از ا  ستمیو عملکرد س  شوندیدر نظر گرفته م

روش به   نی. اردیگیمختلف مورد استفاده قرار م  عیدر صنا   گرانیآن با د   سهیعملکرد و مقا  یابیارز   یروش مهم برا

 . ابندیبهبود  از،یکرده و در صورت ن سهیمقا گرانیتا عملکرد خود را با د کندی ها کمک مشرکت

 توان به شرح ذیل خلاصه نمود: میرا  هاسازمان یور بهره شیافزا  یبرا این تکنیکانجام  ریتاث

  یی نقاط ضعف و قوت خود را شناسا  توانندیها مشرکت  ،این تکنیکنقاط ضعف و قوت: با انجام    ییشناسا ▪

 دهند.  شیخود را افزا یور بهره وکرده 

 یی زمان واقع شدن شناسا پیش از  اشتباهات را    توانندی ها مشرکت  ،این تکنیکاز اشتباهات: با انجام    یر یشگیپ ▪

 ها ارائه دهند. از تکرار آن یر یجلوگ یبرا ییهاحلکرده و راه

  ندها، یکرده و با بهبود فرآ  یابی خود را ارز   یندها یفرآ  توانندی ها مشرکت  ،این تکنیک: با انجام  ندهایفرآ  بهبود ▪

 دهند.  شیخود را افزا یور بهره

استفاده   گرانیبهتر د  یهاو روش  اتیاز تجرب  توانندیها مشرکت  ،این تکنیک: با انجام  هایی دانش و توانا  یارتقا ▪

 خود را ارتقا دهند.  یهاییکرده و دانش و توانا

کان یمشتر   تیرضا   شیافزا ▪ و  عملکرد  بهبود  با  شرکت   تیفی:  خدمات،  و  ممحصولات   ت یرضا   توانندی ها 

 شرکت به دست آورد. یبرا یشتر یاستقبال ب دیشدن خر  یتکرار  یها برا داده و از آن شی را افزا انیمشتر 

را    میهر فرد و ت  یهاییتوانا  تواندیشرکت م   ها،میعملکرد افراد و ت  سهی و مقا  یابی: با ارز یکار   هیروح   شیافزا ▪

 زه یو انگ  یکار   هیروح  شیبا افزا  ن،ی . همچنابدیدست    یشتر یب  یور ها، به بهرهآن  بیکرده و با ترک  ییشناسا

 . افت یخواهد  شیسازمان افزا  یور کارکنان، بهره

 ی وربهبود عملکرد خود را تحقق داده و بهره  توانندیها مآن، سازمان   جیاز نتا  یر یگو بهره  کاویبهینهبا انجام    ن،یبنابرا 

 تیفیبا بهبود ک ن،یدهند. همچن شیخود را کاهش داده و سود خود را افزا یهانهیهز  جهیداده و در نت شیخود را افزا

. به وفادارسازی مشتریان بهره نمود  یها براداده و از آن  شیرا افزا  انیشتر م  تی رضا  توانندی محصولات و خدمات، م

 تر شوند.  یبهبود عملکرد خود را تحقق داده و در صنعت خود رقابت توانندی ها مسازمان  ،کاویبهینهبا انجام  ،یطور کل

، هاستسازمان   یور بهره  شیبهبود عملکرد و افزا  یو موثر برا  کیستماتیروش س  کی  کاویبهینه  با توجه به اینکه

  ش ی محصولات و خدمات، افزا  تیفیبهبود ک  ها،نه یبه کاهش هز   تواندیمگام و صحیح    به  استفاده از یک رویکرد گام

شامل چند گام است  کاویسیستماتیک اجرای پروژه های بهینه ندی فرآ سازمان کمک کند. یو بازده انیمشتر  تیرضا

 :شوندیداده م حیکه در ادامه توض

کاهش   ،یور بهره  شیشامل افزا  تواندی. هدف مشودی مشخص م  کاویبهینه هدف: در ابتدا، هدف از    نییتع ▪

 ن ییتع  قیمرحله، هدف مورد نظر به طور دق  نیباشد. در ا  غیره   محصولات و خدمات و  تیفیبهبود ک  ها،نه یهز 

 و مشاهده باشد.  یر یگقابل اندازه  دیو با شودیم
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باشند   یابه گونه  دیبا  ندهای. فرآشوندی م  ییمختلف سازمان شناسا   یندهایگام، فرآ  نی: در اندهایفرآ  ییشناسا ▪

شوند   ییسازمان شناسا   یو فرع  یاصل   یندهایفرآ  دیمرحله، با   نی. در اابندیکه بتوانند به هدف مورد نظر دست  

 حل شود. کاویبهینهبا   تواندیمشکل مشخص شود که م ایمسئله  کی دی از آنها با کیهر  یو برا

ا  ید یکل  یارهای مع  ییشناسا ▪ مع   نیعملکرد: در  برا  یدیکل  یارهایگام،  فرآ  کی هر    یعملکرد    ن یی تع  ندهایاز 

را بهبود بخشند و به هدف مورد نظر   ندهایباشند که بتوانند عملکرد فرآ  یابه گونه   دیبا  ارهایمع نی. ا شوندیم

و کاهش   عاتیضا   زانیشده، م  دیمحصولات تول   دادبه تع  توانی م  دیتول  ندیفرآ   یمثال، برا  ی. برا ابندیدست  

 اشاره کرد.  دیتول یهانه یهز 

. شوندیم  یاز آنها جمع آور   کیمربوط به هر    یها، دادهکلیدی  یارهایمع   نییها: پس از تعداده   یآور   جمع ▪

داده   یجمع آور   یهاستمیو س  یتی ر یمد  یاطلاعات  یهاستمیمانند س  یمختلف  یهااز روش  توانیکار م  نیا  یبرا

 استفاده کرد.

آور داده  لیتحل ▪ از جمع  آنها تحلداده  یها: پس  اشوندیم  لیها،  در  فرآ  نی.  قوت و ضعف  نقاط    ندها یگام، 

 . به عنوان مثال، اگر نقطه ضعف شودی بهبود عملکرد ارائه م یبرا ییهاحلو راه شودی و مشخص م ییشناسا

  ی ها بهبود روش   ای  هیمواد اول  رییتغ  د،یند تولیمانند بهبود فرآ  ییهاحلباشد، راه  هانه یهز   شیدر افزا  دیتول  ندیفرآ

 ارائه شود. تواندیم یبندبسته 

 یی هاحلکه ابتدا راه  شودی م  شنهادی. پشوندی ها، آنها در عمل اجرا محلراه   ییها: پس از شناساحلراه   یاجرا ▪

 دارند، اجرا شوند.  یشتر یب تیکه اولو

ها حلراه  از، ی. در صورت نشودیم  ی ابیو ارز   یها بررسحلراه  یگام، عملکرد پس از اجرا  نی: در ایابیو ارز   یبررس ▪

سازمان به    یور تا بهره  ابدیی به صورت مداوم ادامه م  ندیفرآ   نی. اشوندی و دوباره اجرا م  شوندی داده م  رییتغ

 حداکثر برسد. 

 مهم است بدانیم        

هیچ روش بنچمارکینگ واحدی وجود ندارد که به طور گسترده در صنایع  

بهینه گسترده  تاثیر  اخیر  سالیان  در  باشد.  شده  پذیرفته  بر مختلف  کاوی 

های  ای از متدولوژیوری سازمان و پذیرش بالای آن منجر به ظهور مجموعهبهره

بر تبادل اطلاعات و   TRADEنام دارد. روش   TRADE271کاوی  های استاندارد بهینهکاوی شده است. یکی روش بهینه

ها، تمرکز دارد تا عملکرد فرآیندها و کیفیت کالاها و خدمات در سازمان بهبود یابد. روش به  دستیابی به تجربیات  

TRADE  شبکه توسط  که  است  بنچمارکینگ  تخصصی  و  ساختاریافته  متدولوژی  و  یک  بنچمارکینگ  جهانی  ی 

های دولتی و خصوصی کشور به طور عملیاتی در بخش   ۱5های برجسته در زمینه تعالی سازمانی در بیش از  سازمان 

مند ضمن گام جداگانه تشکیل گردیده است، طی مراحل مختلف و به طور نظام   5شود. این روش که از  اجرا می 
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های تخصصی بنچمارکینگ، فرمها و پرسشنامه های تخصصی را از بررسی وضعیت موجود تا پایش هدایت تیم 

 :(Adebanjo et al., 2010)  نمایدنتایج الگوبرداری در یک چارچوب مشخص را به شرح ذیل فراهم می

پروژه،  شود. این مرحله شامل تعیین اهداف، محدوده  (: در این فاز برنامه ریزی اصلی پروژه اجرا می Tریزی )برنامه

 شود.های هزینه فایده می ریزی زمان و منابع مورد نیاز و همچنین تحلیل برنامه 

کاوی، پیش از حرکت به سمت بررسی الگوهای برتر، وضعیت فعلی (: در این گام از بهینهRبررسی وضعیت موجود )

 شود.سازمان و عملکرد جاری آن بر مبنای شاخص های موجود، بررسی می 

ریزی اصلی پروژه انتخاب کاوی بر اساس وضعیت فعلی و برنامه (: در فاز سوم، الگوهای بهینهAآوری اطلاعات )جمع 

 گردد.ها دریافت می روش به شده و طی بازدید، جستجو و یا برقراری ارتباط مستقیم، اطلاعات الگوها و 

های بهبود در  های فازهای پیشین، اطلاعات جمع آوری شده تحلیل و بر اساس آن پروژه(: بر اساس یافته Dاستقرار )

 گردند. سازمان تعریف و اجرا می 

های الگوبرداری بررسی شده و نتایج حاصله با (: در این فاز فرآیند اجرای بنچمارکینگ و همچنین خروجی Eارزیابی )

 گردند. مقایسه می Tبرنامه ریزی انجام شده در فاز 

را    ندی فرآ  نیا  زیآمت یموفق  یهمراه باشد که ممکن است اجرا  ییها با چالش   تواندیها مدر سازمان   یکاونه یانجام به

بهره باعث عدم  و  کرده  افزا  یور مختل  برخ  هانه یهز   شیو  به  ادامه  در  در    کیتکن  نی ا  یاجرا  یهااز چالش   یشود. 

 :شودی ها اشاره مسازمان 

  ند ی فرآ  نی به ا   رانیعدم تعهد مد   ،یکاونه یبه   یدر اجرا  یاصل   یهااز چالش   یکی:  ند یبه فرآ   رانیعدم تعهد مد  ▪

 ی تعهد قابل قبول  ندیفرآ  نی انجام ا  یبرا  رانیمد  دیطور موثر اجرا شود، با  به  کیتکن  نیکه ا   نیا   یاست. برا

 کنند. یرویمربوط پ یهاداشته باشند و از دستورالعمل 

انجام آن در   یلازم برا یهادارد. اگر داده  ازین حی و صح یکاف یهابه داده ی کاونه یبه  ی: اجرایکاف یهانبود داده ▪

ممکن است به مشکل    ندیفرآ  نیبرخوردار نباشند، ا   یمناسب  تیفیموجود از ک  یهاداده  ایدسترس نباشند  

 برخورد کند. 

 ی ها داده  لیو تحل  یر یگقادر به اندازه   دیبا   ند،یفرآ   نی انجام ا  یها: براداده  لیو تحل  یر یگدر اندازه   ییعدم توانا ▪

 شود.  ندیفرآ نی باعث شکست ا تواندیها مداده لیو تحل یر یگدر اندازه یی. عدم توانا میشده باش یآور جمع 

اجرا ▪ در  براحلراه  یمشکل  بهتر   دنی رس  یها:  به  جهینت  نیبه  به    یشنهادیپ  یهاحلراه  دیبا  ، یکاونهیدر  را 

صورت به  و امکانات موجود در سازمان    هایی از توانا  دیبا  ،یدرستبه  ها  حلراه   یاجرا  یاجرا کرد. برا  یدرست

 استفاده کرد.  نهیبه

مختلف سازمان دارد.    یواحدها  نی ب  یبه هماهنگ  ازین  ندیفرآ  نی ا  یسازمان: اجرا  یواحدها  نیب  یعدم هماهنگ  ▪

مواجه شود که باعث از    یممکن است با موانع  ندیفرآ  یاجرا  رد،یواحدها صورت نگ  نی ا  نیب  یاگر هماهنگ

 شود. هانه یهز  شیو افزا یور دست رفتن بهره 



 
 وری  گیری بهرههای جامع اندازه مدل  | 296

 

 

مناسب و با   یکردهایبا استفاده از رو  دیکه با  شودی مواجه م  ییهاها با چالش در سازمان   یکاونهیبه  یکل، اجرا  در

از   دیبا   نگ،یبنچمارک  یدر اجرا  تیموفق  یکرد. برا  تیر یها را مدچالش   نی مختلف سازمان، ا  یو واحدها   هام یت  یهمکار 

و   یشنهادیپ  یهاحلراه  یها، اجرا داده  لیلازم، تحل   یهاداده  یآور مع ج  ر،یپذو اندازه  قیدق  یهاهدف   نیی ابتدا به تع

در    تواندی مناسب م  یتیر یمد   یهاداده و روش  لیتحل  یاستفاده از ابزارها  نیواحدها توجه کرد. همچن  نیب   یهماهنگ

 باشد.  دیها مفدر سازمان  نگیبنچمارک یاجرا یهاچالش  تیر یمد

 وریرویکردهای کیفی در تحلیل بهره -4-5

ها نسبت   لیتحل  ،یاضی ر   یهابر روش   یو مبتن   یکه عمدتاً کم   یقبل  یهابخش   ریشده در ز   انی ب  یکردهایعلاوه بر رو 

  ی ها ها وجود دارد مانند مدلدر سازمان   یور بهره  یابیو ارز   لیدر تحل  زین  یفیکاملاً ک  یکردها یبود، رو  یآمار   یهالیو تحل

 ه یدر قالب روش تجز   پیش از این  ندیفرآ  تی ر یمد  یها. البته چارچوب ند یفرآ  تی ر یمد  یهاو چارچوب   یسازمان  یتعال

نوع    کهیزمان  یکل. به طورشودیداده م  حیتوض  شتریآن ب  اتیدرخصوص کل  زیقرار گرفت و در ادامه ن  یمورد بررس  زین

  ابد، یی م  شی از سطح خرد به کلان افزا  زین  ی سطوح سازمان  نی و همچن  شوندیتر مو متنوع   شتریب  هال یاطلاعات و تحل

 .رندیمورد استفاده قرار گ توانندی هستند که م یفیک یهامدل  شتریب

 یسازمان یتعال یهامدل -5-5

ادامه بقا برداشته   یدهشتاب   یبرا   یبزرگ صنعت  یکه کشورها  ییاز قدم ها   یکی اند، در نظر گرفتن به توسعه و 

ب  یبرا   ییالگوها ابعاد مختلف بوده است  یور و بهره  تیفیبه ک  ترش ی جلب توجه    ی تعال  یها. مدل (۱۳97  ما،ی)س  از 

تا آنها در   ندیآی م  رانیها، به کمک مدسازمان   یایزوا   یو با نگرش جامع به تمام   ریابزار فراگ  کیعنوان  به    یسازمان 

و    روندیبکار م  زیها نعملکرد سازمان   سهی سنجش و مقا  یها برامدل  نی ا  کنند.  یار یسازمان خود    ترق یناخت دقش

را    یبهبود  یهاو پروژه  یی( شناسا 27-5تا نقاط قوت و ضعف را خود را مطابق با شکل )  سازندیها را قادر مسازمان 

تا عملکرد خود را با    سازدیها، سازمان را قادر ممدل   نی ا  یر یبکارگ  نی . همچنندی حرکت نما   یو به سمت تعال  فیتعر 

 قرار دهد.   سهیمورد مقا هان یبهتر  ژهیو ها بهشرکت  ریسا
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خود، که از قبل    نفعانیذ  یازهایبه ن  یابی دست  یسازمان در راستا  یهای توانمند  زانیعبارت است از م  یسازمان  یتعال

 : ن ی. بنابرا آورندی بعمل م جینتا  نیاست که در جهت حفظ، تداوم و بهبود ا یاند و تلاششده یز یر و برنامه  فیتعر 

 را در برداشته باشد. نفعانیتمام ذ تیاست که رضا یجیبه نتا یابیدست  یتعال ▪

 است.  انیمشتر  یمطلوب برا یهاخلق ارزش  یتعال ▪

 است. بخش، همراه با ثبات در اهداف و مقاصد و الهام  شی دوراند یرهبر  ،یتعال ▪

 است.  هاتی و واقع ندهایفرآ ها،ستم یاز س یامجموعه قیسازمان از طر  تیر یمد  ،یتعال ▪

 توسعه و دخالت دادن در امور است. قیکثر نمودن مشارکت کارکنان از طر ا حد ،یتعال ▪

 است.  یر یادگی  یهاو خلق فرصت یموجود به منظور نوآور  عوض  دنیبه چالش طلب ،یتعال ▪

 کندیم جادیافزوده اسازمان ارزش  یکه برا تاس ییها ی توسعه و حفظ همکار  ،یتعال ▪

سازمان  نفعانی به انتظارات ذ ییگوپاسخ  یاست و تلاش برا یفرا رفتن از چارچوب حداقل الزامات قانون ،یتعال ▪

 و جامعه است.  

 ی برا   ییخود و راهنما   تیموفق  زانیسازمان از م  یاب یسنجش و ارز   یبرا  یابزار   قتیدر حق  یسازمان  یتعال  یهامدل

و پس از آن در    ۱98۳کانادا در سال    یو سرآمد  تیفیک  زهیو بهبود عملکرد هستند. جا  ییشناسا  رانیمد  تیفعال   ریمس

در    ریفراگ  دید  دنیتحقق بخش  یبودند که برا  ییهاگام   نیاز اول  کایدر آمر   جیبالدر مالکوم   تیفیک  یمل  زهیجا  ۱987سال  

از اهم   یوجود دارد که برخ  یسازمان  یتعال  یالملل ن ی و ب  یمتنوع مل  یهامورد استفاده قرار گرفتند. مدل   تیفیک  تیر یمد

به   فصل  نی. لذا در است یها در بضاعت کتاب حاضر نتمام آن  ی( نشان داده شده است و بررس28-5ها در شکل )آن

 .گرددیاشاره م رانیدر ا تیفیک یمل زیبه جوا  زین انیو در پا شودی معروف اقدام م یجهان یهااز مدل یبرخ یمرور 

 
 یسازمان ی تعال ی المللنیب  و یمل یهامدل -29-5شکل 
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 نگیدم زهیجا -5-5-1

در    نگیدم  زهی. جا میآشنا شد  شانیا  یت یر یو فلسفه مد  نگیفصل دوم کتاب حاضر درخصوص دکتر ادوارد دم  در

 ت ی فیکنترل ک  نهیدر زم  نگیدم  یاز دستاوردها  یدانشمندان و مهندسان ژاپن به پاس قدردان  هیتوسط اتحاد  ۱95۱سال  

 ت یفی ک  زهیشده است. جا  یگذار ان یبن  ژاپنمحصولات    تیفیدر بهبود ک  یخدمات ارزنده و نقش برجسته و  ،یآمار 

 :شودیم میتقس لیبه سه دسته، به شرح ذ نگیدم

افرادیقیافراد حق  یبرا  نگیدم  زهیجا ▪ به  و    یکه مطالعات جامع و نقش مهم  شودیاهدا م  ی:  در گسترش 

 اند. داشته ریفراگ  تیفیک تیر یموفق مد یساز ادهیپ

 ت یفیک  تیر یمد  میو استفاده از مفاه  یساز ادهیکه در پ  شودی اهدا م  یها : به سازمان نگیدم  یکاربرد  زهیجا ▪

 اند. کرده جادیدر عملکرد خود ا یتوجهمهم و قابل  یو بهبودها اندده یرس یدرخشان جی جامع به نتا

  ت ی ر یاعمال مد   قیسازمان که از طر   کی  یاتی عمل  یتجار   یکارخانجات: به واحدها  یبرا  تیفیکنترل ک  زهیجا ▪

 اند، افته یدست    یشده به بهبود عملکرد مشخص  نییسال تع   کیدر    TQMدر دنبال کردن    تیفیکنترل ک

 .شودی داده م نگیدم زهیجا

ارزش  ی د یکل  میمفاه  نیتر مهم   یطورکل  به جا  یو  مشتر   نگیدم  زهیدر  س  ،یمدار یشامل  بهبود   ،یستمینگرش 

 ی ها که در حوزه  شودی م  ییندگرایو فرآ  یآمار   ندیکنترل فرآ  نان،یاطم  تیو قابل  یمنیا  ،یعموم  یر یپذت یمستمر، مسئول

به شرح   نگیدم  زهیجا  یاب یارز   یاصل  یارهای. معشوندیم  یازده یو امت  یبنددسته  اری مع  نیمختلف شامل چند  یاصل

 است:  لیذ

 ی سبک رهبر  .۱

 تیر یمد یانداز و استراتژ چشم  .2

 جامع  تیفیک تیر یمد یهاچارچوب  .۳

 ت یفیک نی تضم ستمیس .۴

 ی اداره و توسعه منابع انسان یبرا یتیر یمد ستمیس .5

 استفاده موثر از اطلاعات  .6

 جامع  تیفیک تیر یمد میها و مفاهارزش  .7

 ی علم یهاروش  .8

 (یدلزنده  هیسرعت و روح ،ی)تکنولوژ  یتوان سازمان .9

 به اهداف شرکت  دنیو مشارکت در تحقق بخش یار یهم .۱۰
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 جیبالدر مالکوم  یمل زهیجا -5-5-2

بالدریج   زهیجا مالکوم  ا 272کیفیت  کنگره  در سال    الاتیتوسط  با هدف۱987متحده  مد  یآگاه  شی افزا  ،    ت ی ر یاز 

به منظور  و  تیفیک   ی ساز   ادهیپموفقی    تیفیک  تیر یمد   یهاستمیکه س  ییکایآمر   یهااز شرکت  یقدردان   همچنین 

به دنبال مطالعات انجام شده در وزارت بازرگانی آمریکا درباره علل توفیق ژاپن در مقایسه   زهیجا  نیشد. ا  جادیاند، اکرده

نام   بالدریج )وزیر بازرگانی دولت آمریکا( در تهیه آن داشت، بهبا آمریکا شکل گرفت و باتوجه به نقشی که مالکوم

متحده و بقای دار مدیریت کیفیت بود و از آن بعنوان کلید موفقیت و کامیابی ایالاتبالدریج طرف  .گذاری شدایشان نام

کرد. به عبارتی این مدل، اولین مدل کاملاً شفاف مدیریت کیفیت فراگیر است که در سطح مدت آن یاد میطولانی

 ت یر یرا مد  زهیجا 273( NIST)  متحده  الاتیا  فناوری و استانداردموسسه  الملل نیز به رسمیت شناخته شده است.  بین

های بنیادین این جایزه به طور خلاصه نماید. مفاهیم و ارزشیم  اجراآن را   274(ASQ)  تیفیک  ییکا یانجمن آمر   کند ویم

 به شرح ذیل است: 

های  انداز سازمانی را ترسیم نمایند، اصول اخلاقی و ارزش مدیران ارشد سازمان باید چشم  گرا:آرمان رهبری   ▪

 کار را تعیین نمایند. مداری را خلق کنند و انتظارات از نیروی سازمانی شفاف و مبتنی بر مشتری

مشتری ▪ بر  مبتنی  قضاوت  مداری:تعالی  که  هستند  سازمان،  مشتریان  عملکرد  درخصوص  نهایی  کنندگان 

محصولات و خدمات هستند. لذا تمامی مشخصات محصول و خدمات و نحوه ارائه خدمات پس از فروش 

 موفقیت مستمر سازمانی را به ارمغان بیاورد.  سرانجامباید مبتنی بر رضایت و وفادارای مشتریان باشد تا 

های موجود و تغییر و نوآوری به سمت  یادگیری سازمانی شامل بهبود مستمردیدگاه   چابکی و یادگیری سازمانی: ▪

دیدگاه انعطافاهداف،  و  با چابکی  باید  سازمانی  بادگیری  است.  و محصولات جدید  بازارهای  در ها،  پذیری 

 عملیات و در مقابل تغییرات سریع همراه باشد. 

های موفق با نیروی کار خود و هر آنکس که تحت تاثیر اقدامات آنها  سازمان  کار و شرکا:  بها دادن به نیروی ▪

 شود. کنندگان، افراد جامعه و غیره بها داده و ارزش قائل میتأمین است مانند مشتریان، شرکا، 

تمرکز بر آینده: اطمینان از موفقیت امروز و فردای سازمان نیازمند درک صحیح از عوامل اثرگذار بر سازمان و  ▪

 ها و ریسک بر محیط سازمان است. قطعیتمدت و بلندمدت از طریق مدیریت عدمبازار در کوتاه

ها، فرآیندها، عملیات،  نوآوری به معنای تغییرات معنادار روی محصول، خدمات، برنامه  مدیریت برای نوآوری: ▪

 های جدید برای ذینفعان است. و غیره با هدف خلق ارزش وکارکسب مدلهای 

واقعی: ▪ شواهد  مبنای  بر  واقعیت  مدیریت  مبنای  بر  شاخصمدیریت  تعریف  نیازمند  برای  ها  صحیح  های 

گیری و تحلیل عملکرد در داخل سازمان و همچنین محیط رقابتی آن جهت پشتیبانی از اتخاذ تصمیمات  اندازه 

 مناسب است.    

 
272 Malcom Baldrige 
273 National Institute of Standards & Technology 
274 American Society for Quality 
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به مردم بر مشارکت فعال در مسئولیت  تأکیدرهبران سازمانی    مسئولیت اجتماعی: ▪ های اجتماعی و کمک 

 دارند و الگویی برای رفاه احتماعی سازمان هستند.  

کنند که به ارائه ارزش به ذینفعان تمرکز  ها نتایجی را تجزیه و تحلیل میسازمان  و ایجاد ارزش:تمرکز بر نتایج  ▪

استراتژی رهبری،  عملکرد  و  کارکنان  و رضایت مشتریان،  نیست  مالی  نتایج  روی  تمرکز  فقط  لذا  و  دارد.  ها 

 دارد. قرار تأکیدمسئولیت اجتماعی نیز مورد 

این دیدگاه به معنای مدیریت تمام ابعاد و اجزای سازمان بعنوان یک کل در جهت اجرای   دیدگاه سیستمی: ▪

 انداز شرکت است. ماموریت سازمانی و نیل به اهداف و چشم

در تمام معاملات و مراودات با کلیه ذینفعان که در این راستا رهبران سازمانی    ای و شفافیتبر اخلاق حرفه  تأکید ▪

 ای و شفافیت باشند و اطلاعات را به طور دقیق و شفاف به اشتراک بگذارند. باید الگوی اخلاق حرفه 

ساله بالدریج تقریباً هر سال بازنگری شده و مورد تجدید نظر قرار گرفته است و همهمدل و معیارهای تعالی مالکوم

  2۰2۰-2۰۱9شود. مدل ویرایش  وکارها کوچک، آموزش، بهداشت و غیر انتفاعی اهدا میخدمات، کسب  هایبخشدر  

 داده شده است.  ( نشان29-5در شکل )

 
 (Baldrige Excellence, 2020) (2020 –  2019)  جیبالدر  مالکوم یمل زهیجا مدل -30-5شکل 

های تعالی سازمانی است و به طور کلی شامل  شامل پرسش سوالات مختلفی در خصوص ویژگی  275شمای سازمانی 

 موارد ذیل است: 

ماموریت، چشم ▪ که شامل  کلیدی  از مشخصات  سازمانی  میتوصیف  فرهنگ سازمانی  و  ارزش  شود.  انداز، 

و محیطی، ایمنی، مالی و استاندارهای کسب ها، و ضوابط و مقررات )زیستکار، دارایی همچنین شمای نیروی

 شود.کنندگان و شرکا را نیز شامل میتأمینکار(، روابط سازمانی و حاکمیتی، مشتریان، ذینفعان، 

ای موجود و در  موقعیت استراتژیک سازمانی که شامل موقعیت رقابتی، شناسایی تغییرات رقابتی، منابع داده ▪

 شود. های کلیدی استراتژیک میها و مزیتدسترس برای تهیه اطلاعات رقابتی، شناسایی چالش 

 
275 Organizational Profile 
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 گردند: در ادامه معیارهای ارزیابی این جایزه بر اساس شکل فوق مطرح است که به طور خلاصه بیان می ▪

ها را همراه با نحوه  این معیار چگونگی راهبری و ثبات راهبران ارشد یک سازمان و نحوه نظارات آن   ( رهبری:1

سنجد. همانند قبل، این معیار شامل  اش میعملکرد سازمان در زمینه مسئولیت اجتماعی، قانونی و اخلاقی

شوند. بعنوان مطرح می  های اجتماعی و نظارتیرهبری ارشد و مسئولیتهایی است که در دو بخش  پرسش

بدین صورت است:   از سوالات پرسیده شده  ارشد، یکی  ارشد دیدگاه»نمونه در بخش رهبری  ها و  مدیران 

را چگونه مستقر میارزش  آن های سازمانی  این دیدگاهکنند؟  ارزش ها چگونه  و  نظام رهبری،  ها  را در کل  ها 

   .«دهند؟ داران تعمیم میه و شرکای اصلی، مشتریان و سهام کنندگان مواد اولیتأمینای، میان وظیفه

برنامه2 برنامه  ریزی راهبردی:(  و  های اجرایی سازمان را به همراه این معیار چگونگی تدوین راهبردی اهداف 

های اجرایی و تغییرات موردنیاز و نحوه سنجیدن چگونگی انتخاب اهداف راهبردی و همچنین استقرار برنامه 

تدوین و توسعه راهبرد و اجرای هایی است که در دو بخش  کند. این معیار شامل پرسشفرآیند را بررسی می

 شوند. مطرح میراهبرد 

این معیار تمرکز بر مشتری است و چگونگی درگیر کردن مشتریان را در بازار سازمان برای   مداری:( مشتری3

مداری و شناسایی و استفاده برای مشتری، میزان مشتری  گکند. چگونگی ساخت فرهن مدت بررسی میطولانی

انتظارات  گیرد. سوالات پرسش شده در این معیار در دو بخش ها در این بخش مورد ارزیابی قرار میاز فرصت

 شود. سنجی( مطرح می)ارتباط با مشتری و رضایت  درگیر کردن مشتریان)شنیدن صدای مشتری( و    مشتریان

آوری، تجزیه و تحلیل،  این معیار چگونگی قدرت گزینش، جمع( سنجش، تجزیه و تحلیل و مدیریت دانش:  4

سازی عملکرد سازمان مورد ارزیابی ها، اطلاعات و دانش سازمان و نحوه اداره آنها را برای بهینهسازی دادهبهینه

سنجش، تجزیه و تحلیل های مطرح شده در این معیار نیز در دو بخش کند. پرسشدهد و بررسی میقرار می

 گردد.  مطرح می سازی عملکرد سازمانی و مدیریت دانش و اطلاعاتو بهینه

-انسانی سازمان را برای بهرهکار است و نحوه مدیریت و توسعه نیرویاین معیار تمرکز بر نیرویکار:  ( نیروی5

کند. همچنین توانایی سازمان  رداری از توان بالقوه آنها برای انجام رسالت و راهبردهای سازمانی بررسی میب

کار و ایجاد محیط کاری برای حصول عملکرد بالا نیز  های موردنیاز نیرویها و شایستگی برای ارزیابی ظرفیت

درگیر کار( و  )برای نیروی  محیط کارهای این معیار نیز در دو بخش  گیرد. تمامی پرسشمورد بررسی قرار می

 گردد.  مطرح می کارکردن نیروی

دهد. این معیار نحوه طراحی، مدیریت و بهبود فرآیندهای کلیدی سازمان را مورد بررسی قرار می  ( عملیات:6

)از منظر مواجه به    اثربخشی عملیاتیو    فرآیندهای کاریهای مطرح شده در این معیار در دو بخش  پرسش

 گیرند.  خطر و ایمنی، مدیریت هزینه و غیره( مورد ارزیابی قرار می

وکار، نتایج محصول و کلیدی کسبهای های آن را در تمام بخشاین معیار عملکرد سازمانی و بهبود ( نتایج:7

کار، نتایج اثربخشی فرآیندها  خدمت، نتایج تمرکز بر مشتری، نتایج عملکرد مالی و بازار، نتایج تمرکز بر نیروی

نتایج فرآیند و محصول، آزماید. این معیار نیز به طور مشابه شامل سوالاتی است که در پنج بخش  و عملیات می
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و مورد بررسی   کار، نتایج حاکمیتی و رهبری و نتایج راهبردی، بازار و مالی مطرحنتایج مشتریان، نتایج نیروی

 گیرد. قرار می

محترم به جهت مطالعات بیشتر و بررسی کامل سوالات پرسیده شده در این جایزه ملی برای هر معیار خوانندگان 

 شوند. می ارجاع داده ( Baldrige Excellence, 2020) مرجع
 

  EFQM یسازمان یمدل تعال -5-5-3

های اروپایی از سوی پذیری سازماندر پاسخ به نیاز بهبود رقابت  ۱988بالدریج در سال  این مدل به دنبال مدل مالکوم

واگن و غیره در کمیسیون اروپایی مورد توافق واقع و کمپانی بزرگ اروپایی مانند بوش، رنو، فیات، نستله، فولکس  ۱۴

ها با بکارگیری این مدل علاوه  ای قدرتمند در سراسر جهان شده تا سازمانامروز تبدیل به شبکهامضا شد. این اقدام  

وری و تعالی سازمانی نیز مند شوند در جایزه ملی کیفیت و جایزه ملی بهرهتوانند از مزایای تعالی بهرهبر اینکه می

رود بالدریج و مدل دکتر دمینگ به پیش میی مدل مالکومشرکت کنند. لذا این مدل در زمینه بهبود کیفیت در ادامه

ای گوناگونی داشته روند توسعه  ۱988گیرد. این مدل از سال  و مانند آنها در چارچوب مدیریت کیفیت فراگیر قرار می

بر پایه چرخه دمینگ در چرخه خودارزیابی   276RADARبهبود اساسی به مدل داده شد و منطق   ۱999است و از سال  

تحت تجدیدنظر قرار گرفت و    2۰۱۳و    2۰۱۰های  مدل در سال  دوبارهبه عنوان روش امتیازدهی و ارزیابی مطرح گردید.  

برای سال   ویرایش  که    2۰2۰آخرین  گسترده  دوبارهاست  سازمانتغییرات  مفهوم  از  و  است  داشته  یا  ای  ممتاز  های 

برد. از جمله دلایل احساس نیاز به تغییر مدل، تغییرات محیط بر رهبری ساختارشکنانه بهره می  تأکیدبا   277برجسته 

باشد. سازمانی دارد می  جدید که تاثیر بر اکوسیستم 278، توجه به مفهوم اکوسیستم و ظهور ابر روندهایوکارکسب 

  9شود این مدل دارای  داده شده است. همانطور که مشاهده می  ( نشان۳۰-5در شکل )  2۰۱۳ویرایش    EFQMمدل  

و    5معیار است که شامل   نتایج می  ۴معیار توانمندساز  انجام معیار  شود. معیارهای توانمندساز آنچه یک سازمان 

کند. معیارهای نتایج  دهند و عواملی هستند که سازمان را برای رسیدن به نتایج عالی توانمند میدهد را پوشش میمی

آورد و بیان کننده دستاوردهای حاصل از اجزای مناسب توانمندسازها دست مینیز نتایجی هستند که یک سازمان به 

 است.  

 
276 Results, Approach, Depolyment, Assessment and Review 
277 Outstanding  
278 Mega Trends 
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 EFQM مدل 2013 شیرایو -31-5شکل 

برای سنجش عملکرد   و  زیرمعیارهایی هستند  دارای  این معیارها  از  که هرکدام  ترتیب است  بدین  ساختار مدل 

به نتایج   %5۰به توانمندسازها و    %5۰امتیاز است که    ۱۰۰۰گیرند. کل امتیاز در این مدل  سازمان مورد ارزیابی قرار می

گوید هر سازمان لازم است نتایج  شود. این منطق می امتیازدهی می  RADARاختصاص داده شده و براساس منطق  

ای یکپارچه از رویکردهای شفاف را برای دستیابی به نتایج اتخاذ و توسعه مدنظر سازمان را معین نماید، سپس مجموعه

مدل بر اساس    2۰2۰نماید. هر رویکرد را با روش سیستماتیک اسقرار و رویکردها را ارزیابی و اصلاح کند. ویرایش  

 ریزی شده است: تغییر و برای پاسخ به سوالات ذیل پایه 279مفهوم دوایر طلایی 

خصوص برای سازمان به  این سازمان وجود دارد؟ چرا این مبنای وجودی و این استراتژی    «چرا»  :گیریجهت ▪

 تعیین شده است؟

های خود را محقق نموده و به مبنای وجود خودی خود، جامه عمل استراتژیسازمان قصد دارد    «چگونه»   :اجرا ▪

 بپوشاند؟

در واقعیت تاکنون کسب شده است، و سازمان مصمم است چه نتایجی در آینده کسب   مواردی  «چه »  :نتایج  ▪

 نماید؟ 

 

 

 

 

 
279 Golden Circles 
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 مهم است بدانیم     

اصول پنهان موفقیت هر شخص یا سازمان را با مفهوم دوایر   280آقای سایمون سینک  

 کند: طلایی بیان می

فروشد و چه دهد، چه میداند چه کاری انجام میهر سازمانی می  –  «چه چیزی؟»*  

 . کند خدماتی ارائه می

دهند و این امر سازمان را با دیگران متمایز کار را انجام میدانند که چطور اینها می بعضی از سازمان – «چطور؟»* 

 نماید. می

بسیار کمی از انجام چرایی خود آگاهی دارند. چرا، در مورد درآمدزایی سازمان نیست و یک   هایسازمان  –  «چرا؟»*  

 . نتیجه، رسالت، دلیل وجود سازمان یا باور است

ها را از درون تر خواهد شد که تعداد کسانیکه این دایرهآقای سایمون سینک معتقد است جهان زمانی قابل زیست

 فزونی رود. به  پیمایند، روبه برون می

 : (۱۳99)نجمی و باقری،  استنظر شد  دی( تجد۳۱-5به صورت شکل ) 2۰2۰ شیرا یو  EFQMاساس، مدل  نیبر ا

 
 EFQM مدل 2020 شیرایو -32-5شکل 

معیار    9دارای    2۰۱۳معیار به شرح ذیل است در حالیکه ویرایش    7ویرایش شامل  این  شود  همانطور که مشاهده می

 بود:

 
280 Simon Sinek 
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بخش است،  : سازمان برجسته توسط مبنای وجودی که الهامانداز و استراتژیفلسفه )مبنای( وجودی، چشم ▪

زیر   5شود. این معیار دارای  سازد، تعریف میاندازی که تهییج کننده است و استراتژی که محقق میچشم

 معیار به شرح زیر است: 

o انداز تعریف کردن فلسفه )مبنای( وجودی و چشم 

o  شناسایی و درک کردن نیازهای ذینفعان. درحقیقت ذینفعان درون اکوسیستمی که وجود دارند شناسایی

 گیرند. شده و ذینفعان کلیدی در اولویت قرار می

o ها های سازمان و مهمترین چالش درک کردن اکوسیستم، قابلیت 

o  توسعه دادن استراتژی 

o  عملکرد و حاکمیت سازمانی طراحی و اجرای سیستم مدیریت 

ها و هنجارها است که توسط کارکنان و سازمان  فرهنگ سازمانی مجموعه از ارزش  فرهنک سازمانی و رهبری: ▪

می گذاشته  اشتراک  تاثیر  به  سازمان  دینفعان  با  همچنین  و  یکدیگر  با  رفتار  نحوه  بر  زمان  در طول  و  شود 

شود که در آن نقش رهبر بعنوان یک الگو شناخته  می  مربوطگذارد. رهبری سازمانی نیز به کلیت سازمان  می

شود. این  معیار کنند، محدود نمیشده است و فقط به دیدگاه سنتی مدیران ارشد که سازمان را مدیریت می 

 زیرمعیار به شرح ذیل است:  ۴داری 

o  ها هدایت کردن فرهنگ سازمانی و پرورش دادن ارزش 

o شود که در آن نگرش سرزنش ننمودن  فراهم کردن شرایط برای تغییر. بعنوان نمونه شرایطی ایجاد می

 اشتباهات، فضای آزمودن و یادگیری از اشتباهات میسر باشد. 

o شود و زمانیکه توانمند کردن خلاقیت و نوآوری. درحقیقت فرهنگی برای تفکر ساختارشکنانه ایجاد می

دهد، علت آن شناسایی و برای پرهیز از تکرار همان اشتباه با دیگران در میان گذاشته  شکستی رخ می

 شود. می

o انداز و استراتژی ایجاد اتحاد و تعهد در ارتباط با فلسفه وجودی، چشم 

بندی نموده و از تعامل نزدیک،  های برجسته ذینفعان کلیدی خود را دستهسازمان   :تعامل تنگاتنگ با ذینفعان ▪

کند.  در حقیقت ذینفعان شفاف و اخلاقی بر پایه اعتماد با آنها و نسبت به انتظارات و نیازهایشان استفاده می

زیر معیار به   5ها و خلق ارزش پایدار دخیل هستند و نقش دارند. این معیار شامل کلیدی در اجرای استراتژی

 شرح زیر است: 

o   ایجاد روابط پایدار  –مشتریان 

o  جذب، دخیل نمودن، توسعه و نگداشت آنها  –کارکنان 

o مالی(    تأمینهای  گذاران و سازمانوکار و حاکمیتی )مانند مالکین، سهامداران، سرمایهذینفعان کسب – 

 مایت مداوم آنها حجلب و پایدار نگداشتن 

o  مشارکت در توسعه، رفاه و سعادت  –جامعه 

o   های پایدار ایجاد روابط و حصول اطمینان از پشتیبانی آنها در ایجاد و خلق ارزش   –کنندکان  تأمینشرکا و 
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سازمان برجسته دریافته است که خلق ارزش پایدار برای موفقیت بلندمدت و توان مالی آن  :خلق ارزش پایدار  ▪

 زیرمعیار به شرح زیر است:  ۴ضروری است. این معیار دارای 

o   دیگران از  را  سازمان  که  بعنوان چیزی  آن  خلق  و چگونگی  ارزش  میبه  طراحی  متمایز  رقبا  کند.  ویژه 

محیطی، همچنین مسئولانه بر رویکردهای خلق ارزش و چرخه عمر آنها با درنظر گرفتن تاثیرات زیست

 کند. بهداشت عمومی و ایمنی، مدیریت می

o  ارزش و  تمایزها  درحقیقت  ارزش.  نمودن  توصیه  و  گذاشتن  میان  گذاشته در  میان  در  با مشتریان  ها 

ای مسئولانه برای افزایش  نیای مجازی و واقعی به شیوهدسازی و تاثیرگذاری در شود و از قدرت شبکهمی

 شود. تصویر مثبت سازمان استفاده می

o   ارائه و تحویل ارزش. درحقیقت ارزش پایدار از طریق سبد محصولات، خدمات و راهکارها و با برآورده

 شود نمودن و فراتر رفتن از نیازها و انتظارات تحویل داده می

o های هدف برای تعریف و اجرای تجربه کلی تعریف و اجرای تجربه کلی. از تجربیات بدست آمده از گروه

می استفاده  سازمان  با  میهمکاری  حاصل  اطمینان  و  و شود  توانمندیها  منابع،  کارکنان،  که  شود 

 های هدف در اختیار دارند. های لازم را برای حداکثرسازی تجربه کلی برای گروهشایستگی

وکار جاری خود آمیز عملیات کسبسو، مدیریت موفقیتبایست از یکها میسازمان  :پیشبرد عملکرد و تحول ▪

را داشته باشند )پیشبرد عملکرد(، از سوی دیگر تغییرات مداومی که در داخل و خارج سازمان وجود دارند به  

زیرمعیار   5عملیات جاری و برای موفقیت سازمان باید مدیریت شوند )پیشبرد تحول(. این معیار دارای  موازات  

 به شرح زیر است: 

o  ،پیشبرد عملکرد و مدیریت ریسک. مدیریت ریسک از ابعاد مختلف فرهنگی، عملیاتی، مالی، قانونی

اجرا  و  توسعه  سایبری  امنیت  و  اطلاعات  فناوری  ریسک  مانند  فنی  و  اجتماعی  نظارتی،  استراتژیک، 

 شود. می

o ها و اهداف متحول کردن سازمان برای آینده. نیازهای تحولی و تغییر براساس فلسفه وجودی، استراتژی

چالش بینی  پیش  برای  اکوسیستم  نمودن  رصد  و  پایدار  ارزش  فرصتخلق  و  آینده  ها  در  اصلی  های 

 شود. بینی میوکار پیشهای جدید کسبشود و مدلشناسایی می

o بهره و  نوآوری  عمر پیشبرد  چرخه  تمامی  دورانی،  اقتصاد  اساس  بر  مثال  بعنوان  فناوری.  از  گیری 

 نماید. های موجود و نوظهور را جهت حداکثر نمودن منفعت همگان، ارزیابی و مدیریت میتکنولوژی

o داده از  میاستفاده  حاصل  اطمینان  دانش.  و  اطلاعات  دادهها،  از شود  پشتیبانی  برای  نیاز  مورد  های 

های تحول، مدیریت محصولات و خدمات به درستی شناسایی، استخراج، تجزیه و تحلیل و تبدیل برنامه

 شود. به اطلاعات و دانش می

o ها و منابع بحرانی که برای استراتژی، عملکرد و نیازهای تحولی ها و منابع. سازمان داراییمدیریت دارایی

دارایی شامل  است  داراییخود ضروری  سرمایه(،  و  نقد  )وجوه  مالی  )زنجیره  های  مشهود  ، تأمینهای 
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و ماشین فناوری   داراییاملاک،  و  نرمآلات(  اختراعات،  ثبت  )برند، سرقفلی، حق  نامشهود  و  های  افزار 

 کند. یافته خود سازمان( را شناسایی و مسئولانه مدیریت میهای توسعه فناوری 

ذینفعانبرداشت  ▪ خود    :های  تجربیات شخصی  درباره  کلیدی  دینفعان  بازخورد  مبتنی  نتایج  روی  معیار  این 

وکار کند )شامل نتایج برداشتی مشتریان، کارکنان، ذینفعان کسبها( در مواجه با سازمان تمرکز می)برداشت

 گنندگان( تأمینو حاکمیتی، جامعه، شرکا و 

این معیار بر نتایج مرتبط با عملکرد سازمان در برآورده نمودن فلسفه وجودی،   عملکرد استراتژیک و عملیاتی: ▪

 به عنوان مثال تحقق استراتژی و خلق ارزش پایدار و همچنین مناسب بودن آنها برای آینده متمرکز است.  

های مالی و غیرمالی در سنجش عملکرد استراتژیک و عملیاتی سازمان و استفاده از نتایج استفاده از شاخص

 بینی عملکرد آتی با درجه اطمینان مورد انتظار.  برای پیش

گیری، اجرا و نتایج وجود دارد ماتریس رادار در بخش جهت  ۳نیز نشان داده شد،  2۰2۰همانطور که در شکل مدل 

امتیازی   دامنه  بخش جهت  ۱۰که  در  رادار  ماتریس  دارد.  را  زیرمعیار  هر  به  دارای  امتیاز  ، «رویکرد»عنصر    ۳گیری 

ویژگی مناسب بودن، اجرا شده، ارزیابی و درک شده و یادگیری و   ۴است که حاوی  «ارزیابی و اصلاح » و  «سازیجاری»

است که حاوی    «ارزیابی و اصلاح »و    «سازیجاری »،  «رویکرد» عنصر    ۳بهبود است. ماتریس رادار در بخش اجرا دارای  

ر  ویژگی مناسب بودن، همسویی، اجرا شده، منعطف، ارزیابی و درک شده و یادگیری و بهبود است. و ماتریس رادار د  6

های قابل استفاده های مربوط بودن و دادهشامل ویژگی  «عملکرد»و    «مربوط و قابل استفاده بودن»نتایج با دو عنصر  

ها و تمرکز بر آینده در عنصر دوم و یا عملکرد است. تعریف کلی های روندها، اهداف، مقایسه در عنصر اول و ویژگی

 ها به شرح ذیل است: این ویژگی

دنبال برآورده اند و بهمناسب بودن به معنای این است رویکردها منطق شفافی دارند، به خوبی تشریح شده ▪

 کردن نیازهای ذینفعان کلیدی هستند 

 رویکردها یکپارچگی دارند. گیری سازمان را پشتیبانی و با سایر  همسو بودن بدان معناست که رویکردها جهت  ▪

 اند. اجرا شده به معنای این است که در نواحی مربوطه به طور موثر و به موقع اجرا شده ▪

 سازد. پذیری و انطباق را ممکن می منطعف بودن به این معناست که اجرا انعطاف ▪

سازی  کارایی رویکردها و جاریشی و  خگذاری بازخورد اثربآوری و اشتراکارزیابی و درک شده به معنای جمع ▪

 آنها است. 

های ناشی از تجزیه و تحلیل روندها است تا عملکرد را در یک مقیاس زمانی  یادگیری و بهبود درحقیقت یافته  ▪

 بهبود دهد. 

ها انداز و استراتژیه مینای وجودی، چشمبای از نتایج است که به طور شفاف مربوط بودن شناسایی مجموعه ▪

 شوند.وصل می

استفادهداده ▪ قابل  به  ،های  بخش  نتایج  مناسبی  طور  به  که  و صحیحی هستند  اطمینان  قابل  بندی  موقع، 

 اند. شده

 روندها به معنای روندهای مثبت یا عملکرد خوب پایدار است.  ▪
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 ها اهداف یعنی اهداف مرتبط همراستا با استراتژی ▪

های بیرونی متناسب با جایگاه و عملکرد سازمان است که همراستایی استراتژیک ها منظور مقایسه مقایسه  ▪

 دهد. دارد و وضعیت مطلوبی را نشان می

داده ▪ و تحلیل  با تجزیه  که سازمان  این معناست  به  نیز  آینده  بر  و شاخصتمرکز  کننده، های پیشها  بینی 

 کند. های عملکرد برجسته در آینده را درک میمحرک

بخش توانمندساز   2دارای    2۰۱۳گیری، اجرا و نتایج است در حالیکه ویرایش  بخش جهت  ۳لذا، ویرایش جدید دارای  

  9دارای    2۰۱۳زیرمعیار )دو معیار نتایج فاقد زیرمعیار هستند( و ویرایش    2۳معیار و    7و نتایج بود. ویرایش جدید دارای  

تقسیم شده است و در ویرایش  بین دو بخش    5۰۰- 5۰۰امتیازات به صورت     2۰۱۳زیر معیار است. در ویرایش    ۳2معیار  

امتیاز به نتایج اختصاص یافته است. در ویرایش    ۴۰۰امتیاز به اجرا و    ۴۰۰گیری،  امتیاز به بخش جهت   2۰۰،  2۰2۰

  تأکیدسازمان  به تفکر ساختارشکنانه و ابر روندها به عنوان محرک خلاقیت و نوآوری و مدیریت تغییر و تحول در    2۰2۰

 به مفاهیم جدیدی به شرح ذیل اشاره شده است: EFQMدر ویرایش جدید مدل  سرانجامشده است. 

وکار، ابر روندها و ترندهای بازار هایی مانند ذینعفان، بازار، رقبا، محیط کسبتمامی عوامل و مولفه   اکوسیستم: ▪

 و خود بدنه سازمان 

 های دیگران برای رفع نیازهای سازمان گیری از داراییبهره اقتصاد اشتراکی: ▪

برای ذینفعان  چرا سازمان و فعالیت  مبنای وجودی سازمان: ▪ پایدار  ارزش  های آن مهم است و موجب خلق 

 شود )این مبنای تعریف اکوسیستم است(می

 بیشترین استفاده از منابع و کاهش ضایعات  :281اقتصادی دورانی  ▪

های جدید، بهینه های نوین، اتخاذ استراتژیگیری از فناوریشامل محصول نوآورانه، بهره  آفرین:نوآوری تحول ▪

 کردن تجریه مشتریان و غیره. 

 نباشد. R&Dمشارکت دادن ذینفعان در فرآیند نوآوری تا تمام اتکای سازمان به واحد  :282آفرینی هم ▪

 283پروژه   تعالیمدل  -5-5-4

تعالی در سازمان  و  کیفیت  پروژهموضوع  پروژههای  برای  و  آخرین محور  بالایی است.  بسیار  اهمیت  دارای  نیز  ها 

نیز به مواردی اشاره دارد که در    ((PMI, 2021)  2۰2۱ویرایش   7)نسخه   PMBOK284ویرایش از راهنمای مدیریت پروژه  

ها  عنوان مثال در بخش اول این نسخه )استاندارد( برای سازمان   مورد بررسی قرار گرفت. به  به تفصیلهای قبلی  زیربخش 

  « ارزش »موضوع  ترین تفاوت این نسخه از راهنما به توجه ویژه به  شود و مهممی  تأکید 285به سیستم تحویل ارزش 

شود  می  تأکید  ، و«دهیم؟چرا پروژه را انجام می»هستیم که دنبال این شود که بهاست. در این راهنما در ابتدا بیان می 

ارزشی که قصد تولید آن در پروژه است را باید از قبل از درنظر گرفتن هر نوع رویکردی در مدیریت پروژه انتخاب شود.  

 
281 Circular Economy  
282 Co-Creation  
283 Project Excellence Model (PEM) 
284 Project Management Body of Knowledge  
285 System for Value Delivery  



 
309 ها، ابزارها و کاربردها |  شناسیوری مفاهیم، روشدستنامه مدیریت بهره  

 

  

درحقیقت ارزش همان نیازی است که باید توسط پروژه برطرف شود مانند امنیت، سلامت، ایجاد اعتبار، سود مالی و 

شود و در  شناسایی میهایی که باید توسط پروژه ایجاد شود با توافق ذینفعان تهیه و  غیره. لذا در ابتدای پروژه، ارزش

طول اجرای پروژه نیز هدف فقط انجام پروژه به هر روشی و به پایان رساندن آن نیست و باید ارزش لازم را ایجاد کرد  

این راهنما، ساختار و اجزای یک سیستم تحویل ارزش را    7)نباید این مورد قربانی زمان، هزینه و غیره شود(. نسخه  

داده شده   ( نشان۳2-5در شکل )ها، محصولات و عملیات تعریف کرده که  ، پروژه 287ها برنامه، طرح و  286شامل سبدها 

ها،  ای خود دارای محصولاتی است و عملیات هم مستقیماً پشتیبانی کننده سبدها، برنامهاست.  هر پروژه یا برنامه

وکار است. درحقیقت این سیستم بخشی از محیط داخلی سازمان است و تحت  ها و حتی سایر وظایف کسبپروژه

ها و الزامات حاکمیتی آن است. خود محیط داخلی نیز زیرمجموعه فضای بزرگتری ها، قوانین، چارچوبتاثیر سیاست 

 های قانونی و غیره است. )محیط بیرونی( است که شامل اقتصاد، محیط رقابتی، محدودیت

 
 ارزش لیتحو ستم یس  یاجزا -33-5شکل 

یا  288بینی در نسخه جدید این راهنما، فارغ از رویکرد مدیریت پروژه که یا فرآیندمحور مانند چرخه عمر قابل پیش 

 اصل در پروژه به شرح زیر رعایت شود: ۱2است، لازم است  289چابک 

 ( اصل سرپرستی یا مباشرت ۱

 ( ایجاد فضای همکارانه و تیمی 2

 مشارکت دادن آنها ( مدیریت ذینفعان پروژه و ۳

 ( تمرکز به تولید ارزش۴

 نگر که در فصل اول هم به اهمیت آن اشاره شده( تفکر سیستمی یا جامع 5

 
286 Portfolios 
287 Programs  
288 Predictive 
289 Agile 
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 ( اصل رهبری6

 برای پروژه 290سازی ( اصل اختصاصی7

 ( کیفیت8

 دارد ( پیچیدگی که به تفکر سیستمی نیز وابستگی9

 شناسایی و اتخاذ واکنش مناسب  شامل( ریسک ۱۰

انعطاف۱۱ ان( سازگاری،  و  با محیط که ذات سیستمطپذیری  و  باق  ً های چابک است   291عمر تطبیقی چرخه  عموما

 دارند. 

 ( تغییر و مدیریت تغییر ۱2

بیان گردید( و خودارزیابی   پیش از اینآقای باسو مفهوم تعالی پروژه را از کیفیت پروژه، تعالی عملیاتی )مفاهیمی که  

می توسعه  دانش  مدیریت  آن  و  اجزای  به طور خلاصه  که  )دهد  است    (۳۳-5در شکل  داده شده  و  نشان  )قنادپور 

با این مفهوم  (۱۳99همکاران،   تحت طراحی شده که  ،  292اپکس پروژه، به نام    یبرتر   یابیارز   یبرا  یستیلچک . مطابق 

 است:ایجاد شده  ریبه شرح ز  یشش ساختار اصل

 های مدیریت کیفیت و رویه  هاسامانه  .۱

 حسابرسی کیفیت و انطباق  .2

 مدیریت عملکرد .۳

 اثربخشی سازمان  .۴

 مفاهیم و تعالی عملیاتی .5

 ی و مدیریت دانش ابیخودارز  .6

 
290 Tailoring  
291 Adaptive 
292 APEX (Asseessing Project Excellence) 
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 پروژه مفهوم تعالی -33-5شکل 

برای  «   294تعالی پروژه  مبنای»عنوان  نیز استانداردی تحت   293(IPMAالمللی مدیریت پروژه )همچنین انجمن بین

کننده استانداردهای پیشین این انجمن  ها طراحی نموده است که تکمیلها و طرحمدیریت نمودن پروژه ارتقالی تعالی در  

باشد می IPMA296و مبنای شایستگی سازمانی مدیریت پروژه  IPMA295شامل مبنای شایستگی فردی مدیریت پروژه 

( ۳( فرآیندها و منابع و  2( کارکنان و اهداف،  ۱های این مدل شامل  طور کلی حوزه. به (۱۳95یخچالی،  )شجاعی و حاجی 

در شکل    EFQMها با مدل  اقتباس شده است. نگاشت این حوزه  2۰۱۳ویرایش    EFQMشود که از مدل  نتایج پروژه می

 داده شده است:  ( نشان5-۳۴)

 
293 International Project Management Association  
294 Project Excellence Baseline (IPMA PEB) 
295 Individual Competence Baseline (IPMA ICB) 
296 Organisational Competence Baseline (IPMA OCB) 
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 EFQM و  پروژه PEM مدل -34-5شکل 

 شود: اصلی و معیارهای مربوطه اقدام میحوزه  ۳در ادامه به طور مختصر به توضیح و تفسیر هریک از 

شود. رهبران کند که تعالی پروژه با رهبران و حامیان آغاز میاین حوزه این منطق را دنبال می کارکنان و اهداف: ▪

گیرند. گاهانه سبک رهبری کارآمدی را بکار میآکنند و  ها را به درستی تعریف و پیگیری میهستند که ارزش 

گیرند.  کنندگان درستی برای موفقیت پروژه بهره میتأمینهای کاری اثربخش را تشکیل داده و از شرکا و  آنها تیم

 این حوزه شامل سه معیار به شرح ذیل است: 

o  ا از سمت کارفرما  یها: رهبران یعنی کارکنانی که در نقش رهبری/مدیریتی در داخل پروژه رهبری و ارزش

ها، اخلاقیات، تمرکز کنند. رهبران ضمن توجه به ارزشدخیل هستند، بعنوان الگو برای تیم پروژه عمل می

 کنند. بخش ایجاد می بر اهداف، استاندارد کار کردن، ایجاد هماهنگی، محیطی با اعتماد و الهام

o نیازها و ها در پروژهاهداف و استراتژی: اهداف و استراتژی راستای  های متعالی توسط رهبران پروژه در 

 گیرد.شوند و محیط زیست پروژه نیز مدنظر قرار میالزامات دینفعان تعریف می

o هایی  کنندگان ارزشتأمینهای متعالی، اعضای تیم پروژه، شرکا و  گنندگان: در پروژهتأمینپروژه، شرکا و    تیم

 آورند.  ای و شخصی بدست میرا از طریق منافع متقابل دستیابی به اهداف سازمانی، پروژه

حوزه فرآیندها و منابع بر مدیریت فرآیندهای کلیدی که در موفقیت پروژه دخیل بوده و نیز    فرآیندها و منابع: ▪

 معیار به شرح زیر است:  2آمیز آنها تمرکز دارد. این حوزه دارای منابع موردنیاز برای تحقق موفقیت

o های متعالی، فرآیندهای مدیریت پروژه و منابع مرتبط ها در پروژهفرآیندها و منابع مدیریت پروژه: تیم

 کنند. موردنیاز برای موفقیت پروژه را در تعامل با ذینفعان شناسایی می

o های متعالی، سایر دستاوردهای کلیدی پروژه را ها در پروژهمدیریت سایر فرآیندها و منابع کلیدی: تیم

شناسایی و از فرآیندها و منابع موردنیاز برای موفقیت پروژه )مانند طراحی محصول، مهندسی، نگهداری  

 کنند. و تعمیرات، تحویل و پذیرش، لجستیک و غیره( حمایت می
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توسط مشتری، اعضای تیم   حوزه نتایج شامل معیارهایی است که به فهم مدیریت کردن پروژه  نتایج پروژه: ▪

 معیار به شرح زیر است:   ۴پردازد. این حوزه شامل  مندی آنان میپروژه و سایر ذینفعان در قالب سطوح رضایت 

o رضایت مشتری 

o رضایت تیم پروژه 

o  رضایت سایر ذینفعان 

o زیست نتایج پروژه و تاثیر آن بر محیط 

این حوزه  برای  به ذکر است  استاندارد سنجه لازم  در  و معیارها  به هایی پیشها  امتیازی  و در جداول  بینی شده 

برای مطالعات بیشتر خوانندگان   به کتاب  تفکیک هر حوزه آورده شده است که  یخچالی،  )شجاعی و حاجی محترم 

 شوند. می ارجاع داده (۱۳95

 ران یدر ا یسازمان یتعال یهامدل -5-5-5

شکل گرفت. پس از بررسی تجربیات عینی جوایز ملی کیفیت  ۱۳8۱تشکیل جایزه ملی کیفیت ایران در سال    فکر

کیفیت کشور جهت تدوین بهترین روش جایزه ملی کیفیت ایران  ای از کارشناسان مدیریت  در سایر کشورها، کمیته

ً های گوناگون مدل مدل مالکوم بالدریج، بنیاد کیفیت اروپا و جایزه دمینگ را در    های جوایز مهم کیفیت دنیا خصوصا

كیفیت   یزه ملیتشکیل جا،  ۰5/۰۳/۱۳8۱  خ یاستاندارد ارائه و در تار   یطرح به شورای عال. این  دستور کار خود قرار دادند

اب یاستاندارد ا   یب و جهت اجرا به سازمان ملیران تصویا  نوامبر )روز جهانی کیفیت(   9روز  د. همچنین  یگرد  لاغران 

گذاری و در تقویم رسمی کشور درج  آبان توسط شورای عالی فرهنگ عمومی به عنوان روز ملی کیفیت نام  ۱8مطابق با  

( EFQM)  دوره بر اساس مدل بنیاد كیفیت اروپا  ۴ران  یكیفیت ا  یزه ملیجا.  (۱۴۰۰)سازمان ملی استاندارد ایران،    گردید

ش و  برگزار  سالهای  د  طراح  ۱۳86و    ۱۳85در  ارز ی فرآ  ،دیجد  یمدل  یباهدف  جا  یابی ند  اعطای  از یو  نشد.  برگزار  زه 

ن ی تدو  یصورت اقتباس  به 297«(INQA)  رانیكیفیت ا  یزه ملیجا  مدل»نام  كیفیت به    یزه ملید جایمدل جد،  ۱۳87سال

دهد.  این جایزه را همراه با امتیازدهی مربوطه نشان می  ( معیارهای۳5-5شد. شکل )ابلاغ    یجهت اجرا در سطح مل  و

معیار توانمندساز و سه معیار   ۴معیار )  7چرخ بعنوان نمادی از حرکت طراحی شده است و دارای    این مدل به شکل

نتایج( است. اولین معیار توانمندساز، رهبری است که در کانون مدل قرار دارد و یه معیار توانمندسازی دیگر شامل 

مع از  عبارتند  هم  نتایج  معیار  سه  هستند.  کارکنان  و  منابع  مصرففرآیندها،  و  مشتریان  نتایج  بعنوان  یار  کنندگان 

معیار نتایج عملکردی که شامل نتایج مالی    سرانجام زیست و جامعه و  ترین دینفعان سازمان، معیار نتایج محیطمحوری

های سازمانی است. نیروی چرخشی مدل از یادگیری از نتایج  ترین بخش سرمایه و غیرمالی، نتایج کارکنان بعنوان مهم

کند. حرکتی که با ایفای  شده و از خلاقیت و نوآوری در توانمندسازها به سمت کسب نتایج مورد انتظار حرکت میشروع  

كرونا برگزاری   یبه دلیل شیوع پاندم   ۱۴۰۰و    ۱۳99در سالهای  ایستد. البته  مناسب نقش رهبری هرگز از حرکت نمی

 ف گردید.   كیفیت متوق یزه ملیجا
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 ( INQA) ران یا تیفیک یمل زهیجا -35-5شکل 

مدل كیفیت »ران تحت عنوان  یكیفیت ا  یزه ملیمنظور تحول در جا  به  یبوم  ین مدلیضرورت تدو  ،۱۴۰۱در سال  

. مفاهیم بنیادین این  ران قرار گیردیكیفیت ا  یزه ملیمبنای جا مقرر است  و  نیز در دستور کار قرار گرفته    «اسلامجهان 

 مدل به شرح ذیل است: 

 نگری؛آفرینی و آیندهگرایی دینی، حکمت، تحولبخش مبتنی بر تکلیفراهبری الهام  ▪

 می و بومی؛ لاها و هویت اس پرورش، صیانت و گسترش باورها، ارزش ▪

 آفرین با طیف جامع ذینفعان؛ پذیری و تعامل ارزشمسئولیت ▪

 آوری و بازیابی تعادل در شرایط بحران و خلق فرصت؛ رشد توان تاب ▪

 قیت و نوآوری و توسعه هوشمند زیرساخت فناوری؛ لاشکوفاسازی خ  ▪

 های مادی و معنوی؛ هدایت عالمانه استعدادها و سرمایه ▪

 مند، مدیریت یکپارچه و بازمهندسی فرآیندها؛ رویکرد نظام ▪

 .نگاه بلندمدت و راهبردی به کسب دستاوردهای برجسته، متوازن و پایدار ▪

 شده است: ( آورده۳6-5خلاصه در شکل )این مدل و معیارهای مربوطه به صورت 
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 اسلام  جهان تیفیک مدل -36-5شکل 

)امتیاز کل   امتیازدهی  و همچنین نحوه  زیرمعیارها  و  تعریف معیارها  به  مربوط  است(   ۱۰۰۰درخصوص جزئیات 

 شوند. داده می ارجاع (۱۴۰۱)سازمان ملی استاندارد ایران، نامه محترم به نظام خوانندگان 

 ندیفرآ تیر یمد یهاچارچوب -5-6

های گذشته به و در زیربخش   پیش از اینوری دارد  تحلیل بهرهگیری و  درخصوص رویکرد فرآیندی و نقشی که اندازه

های تعالی  شود. این رویکرد نیز مانند مدلطور مختصر اشاره شده است و در این زیربخش کمی بیشتر توضیح داده می

 و  هستند  هااصلی سازنده سازمان   یبنایندها سنگآر گیرند. به طور کلی فهای کیفی قرار میسازمانی در دسته روش

مدیریت    با  هاییسازمان   حیات  هیما  تواندمی   هاآن  بهبود  و  درک فراگیفیكبینش  باشد.یت  ورودی آن   ر  به  ها  را  ها 

ان را یكه نیازها و انتظارات مشتر   ییهای خروج  یها براکه به واسطه آن شوند  هایی میو شامل گامها تبدیل  خروجی 

 تأکیدمورد   به تفصیلهای تعالی در مدل آفرینیاین ارزش . کندآفرینی می روند، ارزشبرآورده کرده یا از آن هم فراتر می

 ی اا مجموعه ی  ت یر فعالهمحور است.  های پروژهحتی سازمان  و  مدار  مشتری  هایهدف سازمانقرار گرفت و در حقیقت  

 ند در نظر گرفته یآفر   كی  عنوان   تواند بهیكند میم  استفاده   هاستانده  به   هانهاده  لیتبد  جهت   از منابع  ها كه ت یاز فعال

  و متعامل  همبا مرتبط ی ندهایآاز فر  ی ادیمجبورند تعداد ز  ،كار بپردازند به ها به طور اثربخش سازمان  آن كه یبرا شود.

ً   ت یر یو مد  یی را شناسا ً یند مستقیآفر   ک ی  خروجی كنند. غالبا و    یی شناسا است و    ی بعد   یا فرآیندهای  ندی آفر   ورودی  ما

د.  نامنیم  «ی ندیآكرد فر یرو»  ندها رایآفر   ن یا  نیب  تعامل مدیریت    خصوص   به،  سازمان  كیدر  آنها    افته ینظام   ت یر یمد

سازمانی همراه با شناسایی تعیین ارتباط متقابل این فرآیندها کارگیری سیستمی از فرآیندهای درونه  عبارت دیگر ب ه  ب

شماتیک از   (، نمایی۳7-5شکل )نام دارد.  منظور ایجاد خروجی مطلوب رویکرد فرآیندی  ه  ها بو همچنین مدیریت آن 

دهد شاید در هر دو حالت، تمام افراد سازمان برای کسب موفقیت تلاش دو حالت فعالیت در سازمان را نمایش می

شود و  دهی میهای سازمان جهتاشاره شد و با رویکرد فرآیندی، تلاشها در مفهومی است که کنند. ام ا تفاوت آنمی

 گردد.   های سازمانی جلوگیری میاز هدر رفتن انرژی افراد و تلاش 
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 سازمان در یندیفرآ کردیرو یرگذار یتاث -37-5شکل 

ها تمرکز ای( بر نتایج حاصل از فعالیت)ساختار سازمانی وظیفهوکار با عبور از واحدهای سازمانی  فرآیندهای کسب 

کند که هدف آن خلق ارزش برای رکز میممدار متنماید و توجه مدیران سازمان را بر مدیریت فرآیندهای مشتریمی

مفهومی نشان داده شده است.  در   ( به طور۳8-5در شکل )تمرکز بر کارکرد واحدها(. این امر    تنهامشتری است )نه  

ای، ساختار سلسله مراتبی تعریف شده از انعطاف پذیری بسیار پایینی برخوردار است، تمرکز حقیقت در نگرش وظیفه

ها و تصمیمات توجه و ارزش به پست سازمانی و سطوح اختیارات است و یک رویکرد بخشی )دپارتمانی( به فعالیت

 وجود دارد. 

 
ی ندمحور یفرآ و یدهسازمان -38-5شکل   

  ها بر مبنای فرآیندهای سازمان است )نه بر اساس مدیریت سلسله بنابراین در نگرش فرآیندمحوری طراحی فعالیت

بین  ها، حذف مشکلات  پوشانی فعالیت مراتبی( و تمرکز بر فرآیندهای سازمانی، کاهش زمان اجرای فرآیند، حذف هم
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فرآیندهای سازمانی و توجه کارکنان به ایجاد ارزش و برآورده کردن نیازهای  ها در قالب  دهی فعالیتای، سازمانوظیفه

دهد که ( به طور شماتیک رویکرد فرآیندی و واحدهای درگیر در آن را نشان می۳9-5مشتری هر فرآیند است. شکل )

دهی افقی فرآیند( )سازماندهی عملیاتی عمومی( به مدیریت فرآیندی حرکت از مدیریت سنتی )سازماندر بایست می

   .(۴۰-5باشد مطابق با شکل )

به معنای آگاهی از وضعیت موجود   298اولین گام در مدیریت و بهبود فرآیند، شناسایی و مستندسازی فرآیندها 

 باشد.  پذیر میبهبود عملکرد امکان سرانجامگیری و ارزیابی عملکرد و است. بعد از آن است که امکان اندازه

 
 ند یفرآ یمبنا بر هاتیفعال فیتعر  و یمحور  ند یفرآ کردیرو -39-5شکل 

 

  یند یفرآ تی ر یمد سمت به حرکت -40-5شکل 

 
298 Process Documentation 
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 افتد: مستندسازی فرآیندها در دو سطح اتفاق می

نماید و در آن هر فرآیند ارائه میطور کامل  : مدل سطح بالایی است که ارتباط فرآیندها را به299(  تهیه نقشه فرآیند ۱

 شوند. تر شکسته میبه فرآیندهای فرعی

فرآیندها 2 نمایش  و  تشریح  می300(  فرعی،  زیرفرآیندهای  به  فرآیندها  شکستن  با  کامل:  تشریح  از توان  تری 

 های هر فرآیند با تمرکز بر ذینفعان ارائه نمود. مستندسازی فعالیت 

عنوان ه . برددگیک سازمان استفاده می   براییندها آ ر ف بندیو طبقهشناسایی جهت های مختلفی و چارچوب  متدها

ها در شکل  آناند که تعامل  در سه دسته ارائه شده 301( IATFالمللی خودرو )نمونه فرآیندها در روش گروه اجرایی بین

 داده شده است:  ( نشان5-۴۱)

ها و ایجاد که با الزامات و انتظارات )ورودی( شروع و با برآورده نمودن آن  302(COPفرآیندهای مشتری محور ) ▪

 یابد. ارزش افزوده )خروجی( خاتمه می 

 کنند. می تأمینکه منابع مورد نیاز را  303( SOPفرآیندهای پشتیبانی ) ▪

 کنند.می تأمینها و غیره را که اهداف، استراتژی 304( MOPفرآیندهای مدیریتی ) ▪

 
 IATF اساس بر ندهایفرآ یبند طبقه  و ییشناسا -41-5شکل 

به   پیش از ایننیز متد مشهور دیگری است که در زیربخش تجزیه،    APQCبندی فرآیندها با رویکرد  الگوی دسته

با آن، فرآیندهای   نیز رویکرد دیگری است که مطابق  ارزش پورتر  قرار گرفته است. زنجیره  طور خلاصه مورد بررسی 

تقسیم  سازمان پشتیبانی  فرآیندهای  و  اصلی  فرآیندهای  شامل  دسته  دو  به  )میها  شکل  نمایی۴2-5شوند.  از    (، 

های سازمان، از دیدگاه  دهد که شامل مجموعه عملیاتی است که بر ورودی های زنجیره ارزش پورتر را نمایش میفعالیت 

 افزاید. مشتری، ارزش می 

 
299 Process Mapping 
300 Process Description 
301 International Automotive Task Force 
302 Customer Oriented Processes 
303 Support Oriented Processes 
304 Management Oriented Processes 
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 پورتر  ارزش رهیزنج -42-5شکل 

ز حروف ا  SIPOCگیرد. واژه  مورد استفاده قرار می  طبق معمولشناسایی اجزای فرآیندها  برای  نیز   SIPOC305مدل  

با استفاده از اطلاعات این پنج    و   تشکیل شده است  و مشتری  هایند، خروجی آها، فر کنندگان، ورودی تأمیناول لاتین  

 .  یندی ایجاد کردآای فر توان نقشهمولفه می

که در شکل  است  ISO 9001:2015یکی از رویکرد فرآیندی مهم در این حوزه، رویکرد فرآیندی بر اساس استاندارد 

تواند مورد استفاده قرار گیرد. در این  شده است و بعنوان مبنایی برای مستندسازی و ارزیابی فرآیندها می  ( آورده۴۳-5)

ها نشان داده شده است. در  کننده خروجیها، فعالیت و منابع ورودی لازم و همچنین دریافت ها، خروجی رویکرد ورودی

استاندارد ایزو، رویکرد فرآیندی شامل تعریف و مدیریت سیستماتیک فرآیندها و تعاملات آنها و در نتیجه دستیابی 

با جهت  انتظار مطابق  نتایج مورد  برای هر فرآیند، نقاط بگیری استراتژیک میبه  این شکل  ررسی پایش و باشد. در 

های مختلف از یکدیگر  ه برای کنترل فرآیند ضروری هستند، خاص همان فرآیند است و بسته به ریسککگیری  اندازه

 متفاوت هستند.  

 
305 Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customer 
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 ISO 9001: 2015 یند یفرآ کردیرو -43-5شکل 

ای از خروجی فرآیند، ورودی فرآیند، پروسه و عوامل  تواند یک یا مجموعه گیری فرآیندها میاندازهبحث پایش و  

های  فرآیند را شامل شود. هدف از این امر سنجش عملکرد فرآیندها در مقایسه با اهداف موردنظر و شناسایی زمینه

، از طریق گیریاندازهشود و  ها انجام میاز طریق ممیزی، بازرسی و کنترل  طبق معمول  پایشها است.  قابل بهبود آن 

برای این منظور  307و عملیاتی  306دو نوع شاخص نتایج کلیدی   طبق معمولشود.  شاخص )کارایی و اثربخشی( انجام می

های نتایج برای کنترل عملکرد استراتژیک یک سازمان مانند میزان فروش، سود، سهام و شود. شاخص استفاده می

به اهداف  غیره است و شاخص یا نرسیدن  و  برای کنترل عواملی هستند که در رسیدن  های عملیاتی ابزاری کنترلی 

  طبق معمول ، کیفیت محصول، میزان رضایت و غیره(.  تأمینراهبردی موثر هستند )مانند زمان تحویل، ضایعات، زمان  

های های عملیاتی در راستای شاخصهای نتایج بعد از نقشه فرآیندی تعیین و پس از تشریح فرآیندها، شاخص شاخص 

 گردند.   نتایج تعریف می 

هایی که این استاندارد را استقرار دادند، یک استاندارد تجویزی است و الزاماتی دارد که سازمان   9۰۰۱استاندارد ایزو  

، یک مدل باز و غیر تجویزی هستند که EFQMهای تعالی مانند  باید الزامات مشخص شده را رعایت نمایند. ولی مدل

،  ISO 9001:2015سازگاری با خطوط راهنمای تعیین شده در آنها، نیازمند آزادی و خلاقیت است. نقطه تمرکز استاندارد  

سیستم مدیریت کیفیت و تفکر مبتنی بر ریسک است.    ( بعنوان۴۴-5اساس شکل )رویکرد فرآیندی چرخه دمینگ بر  

شوند. سازد تا اطمینان یابد که منابع کافی به فرآیندها اختصاص یافته و مدیریت می رویکرد فرآیندی سازمان را قادر می

تواند موجب انحراف فرآیندها و سیستم مدیریت سازد تا عواملی که میتفکر مبتنی بر ریسک نیز سازمان را قادر می

نتایج طرح از  بر اساس اصول های پیشریزی شده، شوند را تعیین و کنترلکیفیت  این استاندارد  گیرانه را بکارگیرد. 

( 2( تمرکز بر مشتری،  ۱باشد که شامل  واژگان( می  -)سیستم مدیریت کیفیت    9۰۰۰مدیریت کیفیت در استاندارد ایزو  

( مدیریت  7گیری مبتنی بر شواهد و  ( تصمیم6( بهبود مستمر،  5( رویکرد فرآیندی،  ۴( مشارکت کارکنان،  ۳رهبری،  

 ارتباطات است.  

 
306 Key Results Measures 
307 Operational Measures  
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 تیفیک تیر یمد ستم یس در PDCA  چرخه -44-5شکل 

به الزامات استاندارد   ۱۰الی    ۴های نشان داده شده در شکل فوق، به شماره بندهای استاندارد ارجاع دارد )بند  شماره

: درک نیازها و  2- ۴: درک سازمان و محیط آن،  ۱-۴به محیط سازمان شامل    ۴عنوان نمونه بند شماره  به  اشاره دارد(.  

: سیستم مدیریت کیفیت و فرآیندهای  ۴-۴: تعیین دامنه کاربرد سیستم مدیریت کیفیت و  ۳-۴انتظارات ذینفعان،  

الزامی، خروجیآن )شامل تعیین ورودی انتظار، توالی و تعامل فرآیندها، شاخص های  های پایش فرآیندی، های مورد 

یز )پشتیبانی( ن  7ها(. همچنین به استناد بند شماره  ها و فرصتها و اختیارات و ریسکمنابع مورد نیاز، مسئولیت 

سازمان باید منابع لازم را جهت ایجاد، استقرار، نگهداری و بهبود مستمر سیستم فراهم کند که شامل منابع )کارکنان، 

 ها، محیط اجرای فرآیند، دانش و پایش(، شایستگی، آگاهی، ارتباطات و غیره است. زیرساخت

دقیق الزامات  این خصوص،  در  بیشتر  مطالعات  به  برای  محترم  خوانندگان  استاندارد،  این  ساختار  و  الزامات  تر 

 شوند. داده می ارجاع الف( ۱۳96)سازمان ملی استاندارد ایران، 

 ی ر یگجهیو نت  یبندجمع -5-7

وری مورد بررسی وری بعنوان گام دوم از چرخه کلان مدیریت بهرهدر این فصل سعی گردید، قدم مهم تحلیل بهره

های  وری )که روشگیری بهرهمتنوعی مورد توجه باشد تا بر اساس انتخاب رویکرد اندازهقرار گیرد. سعی شد رویکردهای  

های مختلف در تشریح گردید(، انتخاب روش تحلیلی مناسب میسر شود. روش  به تفصیل  ۴و    ۳مختلف آن در فصول  

ً ددو قالب کلی رویکردهای کمی و رویکردهای کیفی مورد توجه قرار گرفتند که رویکردهای کیفی عم های  در قالب مدل تا

وری هم قابل گیری بهرههای مدیریت فرآیند بیان گردیدند. رویکردهای کیفی در بخش اندازه تعالی سازمانی و چارچوب 

های قابل بهبود بسیار یابی و شناسایی زمینهبیان بودند ولی چون در داخل رویکرد سیتماتیک آنها بحث تحلیل، عارضه 

های تحلیلی مانند ر این فصل مورد بررسی و تشریح قرار گرفتند. لازم به ذکر است که سایر روشباشد، دپررنگ می

ها و  ، نمودار پارتو و غیره نیز در تحلیل داده308معلولی، تکنیک طوفان فکری،  نمودارهای وابستگی -نمودارهای علی 

 
308 Affinity Diagram  
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تواند مورد استفاده قرار گیرد که باتوجه به اینکه ادبیات  وری و همچنین کشف علت نوسانات و انحرافات میمقادیر بهره

این روش  به  آنها خودداری گردید و علاقمندان میها بسیار غنی میمربوط  از ذکر  به منابع باشد،  توانند به مراجعه 

ریزی و بهبود است که وری، برنامهها کسب اطلاعات نمایند. دو قدم بعدی چرخه مدیریت بهرهمعتبر در خصوص آن 

 در فصل بعدی و برای تکمیل جزئیات چرخه مذکور مورد بررسی دقیق قرار خواهند گرفت. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 فصل ششم  -6

 وری و بهب د بهره  یزریبرنامه
 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 خواند آنچه دراین فصل خواهیم  

 

 وریریزی و بهبود بهرهاهمیت برنامه ▪

 وری برای توسعه و بهبود ریزی بهرهچرخه برنامه ▪

o  وری ریزی بهرهارزیابی برنامه 

o وری استراتژیک ریزی بهرهبرنامه 

o وری تاکتیکال ریزی بهرهبرنامه 

o وری عملیاتی ریزی بهرهبرنامه 

 وری های کیفیت و بهرهبینی در برنامههای پیشمبانی تکنیک ▪

o بینی بر مبنای گذشته پیشنی و بیهای کیفی پیشروش 

o بینی علت و معلولی و مبتنی بر هوش مصنوعی پیش 

 های مختلف بهبودوری و استراتژیبهبود بهره ▪

 وری های بهبود بهرهبرخی ابزارها و تکنیک ▪

o فرآیند حل مساله و تاثیر آن در اثربخشی 

o آفرینی تفکر ناب و ارزش 

o  ناب شش سیگمای 

o  فرآیندFOCUS-PDCA  

o  5کایزن و سیستمs 

o هنگام و کانبان ه سیستم تولید ب 

o  یابی جریان مواد هزینه 

  گیریبندی و نتیجهجمع  ▪
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 مقدمه  -6-1

کتاب حاضر سع بررس  یور بهره  تیر یچرخه مد  د،ی گرد  یدر  مورد  گ  لیو تحل  یتا حد ممکن  . در فصول ردیقرار 

 ی فصل سع  نی قرار گرفت و در ا  قیدق  یمورد بررس  یور بهره  لیو تحل  یر یگچرخه، شامل اندازه   نیگذشته دو گام اول ا 

گام   گرددیم به طورکل  نیا   حاتیتوض  لیدر جهت تکم  زین  یور و بهبود بهره  یز یر برنامه   یهابه  اقدام شود.   ی چرخه 

 ی در چه زمان  ،یی چه کارها نکهیاز ا  یاآگاهانه  یر یگمیبه اهداف است تا تصم  دنی رس یآگاهانه برا یند یفرآ ،یز یر برنامه 

  م یخواهی که م  ییو جا   میکه هست  ییهافاصله   یاست رو  یپل  یز یر انجام شود، اتخاذ گردد. برنامه  دیبا   یو با چه منابع

 ها ه یاستفاده موثر و کارآمد از عوامل، منابع و سرما   یتلاش برا   یور و بهبود بهره  یز یر برنامه   قتی. در حقمیبه آن برس

. شودیم  یور و ارتقاء بهره  یدارساز یاطلاعات است که باعث پا  یآور دانش و فن  ها، یی دارا  ،یانسان   یهاهیسرما  لیاز قب

 هوده، ی ب  یهانه یاز اتلاف و هز   یر یو جلوگ  ییشناسا  ،یخال  یهاتیظرف  ییبا شناسا  تواندیم  یور و بهبود بهره  یز یر برنامه 

در   تواندی م  یرواز بهبود بهره   یناش  جیمحقق شود. نتا   رهیکالا و خدمات و غ  دیتول  ندیها در فرآو رفع گلوگاه   ییشناسا

و   تیر ی مد   کیاز    یعوامل ناش  نی کند که ا  دایبروز پ  رهیو غ  تیفیو ک   تیکم  شی کاهش زمان، افزا   ها،نه یکاهش هز 

 باشد.   دیبا  رانیمد یجد یهات یو اولو یمناسب است و حفظ رشد آن از اهداف اصل ینگر جامع 

 زیبهبود ن   یهاکیتکن  یبرخ  گرددی م  یسع   شود،ی م  حیو بهبود تشر   یز یر برنامه  یمبان  نکهیفصل علاوه بر ا  نیا  در

 شوند. نییتب یور و بهره تیفی ک یمرور شوند و عوامل موثر در ارتقا

 وری   بهبود بهرهریزی و برنامه -6-2

که این   طوری  وری کل عوامل تولید بهوری فراگیر و یا بهرهوری به معنای تعیین اهداف مربوط به بهرهریزی بهرهبرنامه

ها عنوان راهنمایی برای مقایسه در دوره ارزیابی باشند. همچنین برای رسیدن به این اهداف، استراتژی  اهداف بتوانند به

ریزی و تعریف وری به طور خلاصه به طرحریزی و ارتقای بهرهشوند. برنامه وری تعیین میهای لازم برای بهبود بهرهو طرح

شود. تعریف ها منتج میاجرای آن طرح  سرانجامهای بهبود )متناسب با نیازمندیها، اهداف و مشکلات سازمان( و  طرح

 شود: های بهبود عمدتاً شامل مراحل کلی ذیل میطرح

  به تفصیلوری  های عملکردی که در فصل گذشته در قالب گام تحلیل بهرهها و سنجهتحلیل نتایج شاخص  ▪

 مورد بررسی قرار گرفته است. 

 ی قابل بهبود ها نه یزمیابی براساس تحلیل فوق و شناسایی تهیه و تحلیل گزارشات عارضه ▪

 های قابل بهبودها، مشکلات، کمبودها و به طور کلی زمینهبندی عارضه دسته ▪

های  های پوشش دهنده به مشکلات و فرصتوری و تعریف برنامههای بهبود بهرهای از روشاننتخاب مجموعه ▪

 بندی شده دسته

 های مناسب های بهبود و انتخاب طرحبندی طرحاولویت  ▪
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اجرایی( طرح ▪ )جزئیات  عملیاتی  و  اجرایی  برنامه  برنامه عملیطراحی  تنظیم  و  بهبود منتخب  مانند  309های 

 ( بعنوان نمونه. ۱- 6جدول )

 های منتخب  ریزی اجرای طرحبرنامه ▪

 یعمل برنامه کی نمونه -1-6جدول 

 ... امکانات بودجه  خاتمه شروع  همکاران  متولی زمان اجرا  عنوان پروژه

  --  X 08/01 07/01 --  مهندسی  ماه یک 1پروژه 

  --  Y 09/01 07/01 --  تولید  روز  60 2پروژه 

شوند که ریشه ها مواجه میبا مشکلات فراوانی برای بهبود مشکلات و استفاده از فرصت  طبق معمولها  سازمان

 ها و در این راستا به شرح ذیل است:ترین دلایل رایج در سازماندر دلایل بسیاری دارد. مهم

مذکور از ابتدا اشتباه تعریف  برد که برنامه، مساله و طرحهای بهبود، سازمان به این پی میپس از پایان تلاش  ▪

این کتاب به تعریف عمومی بهرهشده است. پیش اول  )کار  تر و در فصل  اثربخشی  وری به صورت مجموع 

« کار درست را به درستی انجام دادن »درست انجام دادن( و کارایی )کار را به درستی انجام دادن( به معنای  

ها،  اقدام نمودیم. تعریف درست مساله )طرح، پروژه و غیره( در حوزه اثربخشی مطرح است و بسیاری از سازمان 

انجام دادن یک کار   برای به درستی  را  نموده  غلطتلاش خود  به طور عمومی در فرآیند متمرکز  امر  این  اند. 

شود. ل بیشتر تشریح میهای این فصگیرد در بخش ابزارها و تکنیکمدیریتی حل مساله مورد توجه قرار می

و در قالب تولید ارزش مورد توجه و  310محور نیز این امر اساسی در لایه مدیریت سبد های پروژهدر سازمان 

وری در قالب رویکرد عارضه یابی به  گیری و تحلیل بهرههای اندازهن است گامکجدی قرار دارد. لذا مم  تأکید

له و یا طرح درستی برای أ ها به خوبی شناسایی شوند. ولی چنانچه مسخوبی انجام شود و مشکلات و فرصت

ها تعریف نگردد، ممکن است علاوه بر اینکه بهبود مورد انتظار محقق نگردد، منجر به ضرر و  پوشش به آن

 هایی برای مشکلات جدیدتر نیز بشود.      های دیگر و یا بروز زمینه زیان 

از بین رفتن انگیزه و پشتیبانی سازمانی برای بهبود قبل از پایان یافتن فرآیند بهبود. برای بررسی دلایل این امر  ▪

برنامه  پیشنهاد می و همچنین  این مشکل  وقوع  از  برای جلوگیری  دکتر  ۱۰  هایتوصیه  دوبارهشود  ریزی  گانه 

تواند تا حد زیادی از کاهش این ها میجوران در فصل دوم این کتاب مورد مطالعه قرار گیرد. رعایت این توصیه

های مبتنی بر توسعه و توانمندسازی سازمان و کارکنان نیز انگیزه در سازمان و پرسنل بکاهد. همچنین طرح

 تواند اثرگذاری در کاهش این مشکل داشته باشد.  گیرد نیز میکه در ادامه این فصل مورد بررسی قرار می

مطابق   ▪ تغییرات سیستم  و  محیط  پویایی  دلیل  به  بهبود  فرآیند  نتایج  اثر شدن  )بی  امر    (۱-6با شکل  این 

برنامهمی یک  قالب  در  پیشبایست  و  پویا  )ریزی  سیستم  پیرامون  محیط  از  مناسب  مثال بینی  عنوان   به 

-دهنده و بررسی زیرمجموعه عوامل آن طرح در طول زمان مورد توجه برنامه سازمان(، خود سیستم، طرح بهبود

 ریزان قرار گیرد.   

 
309 Action Plan 
310 Portfolio Management 
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 (1387 ،یخراز )اخوان  دهندهبهبود و طیمح ستم،یس ییایپو به باتوجه یز یر برنامه -1-6شکل

 ( نشان داده 2-6مفهومی در شکل )مشکل به طور شماتیک و ها در بهبود یک اثر بودن تلاش این مشکل فوق و بی

سازی شده است. مطابق با این شکل مشخص است که مشکل و یا فرصت شناسایی شده در زمان اجرا و در زمان پیاده

اثر شده و یا کفایت مرتفع نمودن آن را در  طرح بهبود، ممکن تغییر ماهیت داده باشد و طرح بهبود تعریف شده یا بی

 شرایط حاضر نداشته باشد.   

 

 (1387 ،یخراز )اخوان  ستم یس و طیمح راتیی تغ اساس بر بهبود طرح جینتا شدن اثریب -2-6شکل

هایی به شرح ها و کاستیپذیرد، ضعفها صورت میوری در سازمانهایی که برای بهبود و ارتقای بهرهریزیلذا برنامه

 ریزان قرار گیرد: ها مورد توجه اساسی برنامهبایست در تدوین این برنامهمی ذیل را ممکن است داشته باشد و 

 دهد. ریزی پایدار و منسجم در داخل سازمان ارائه نمیچارچوب منطقی برای برای برنامه   ▪

گذاری و غیره را  وکار، سرمایههای کسبتغییرات قابل توجه محیط نظارتی و رگولاتوری را در بر ندارد و ریسک ▪

 اند. به طور کامل پایش نشده

ها، شدت رقابت و غیره مورد تغییرات قابل توجه عوامل اقتصادی مانند نرخ تورم، تغییرات منابع و زیرساخت  ▪

 توجه قرار نگرفته است. 
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متدولوژی مشخصی برای ارزیابی و تحلیل نقاط ضعف و قوت سازمان را ندارد. ابزارهای کاملی برای نظارت   ▪

 جامع بر محیط سازمان، صنعت و اقتصاد آن را در بر ندارد. 

وکار را  های سازمان در محیط عملیاتی و کسبمتدولوژی مشخصی برای ارزیابی مستمر تهدیدها و فرصت ▪

 ندارد.  

ریزی فرآیند منسجم و مشخصی ندارد، ممکن است در برخی موارد اهداف نیز بدون باتوجه به اینکه برنامه ▪

های غیردقیق و  شوند با برنامه  رها با مدیریت بحران مجبوفرض تعریف شوند و سازمان طور پیش  برنامه و به

دار وری فراگیر اثر منفی دارد و اثربخشی کل سازمان را خدشهناکافی مقابله نمایند. این امر بر کیفیت و بهره

 نماید. می

ای عملیاتی مرحله  8های اشاره شده، یک فرآیند  به برخی کاستی  برای پوشش  (Sink, 1985)  ۱985سال  سینک در  

ریزی استراتژیک مرحله، آگاهی از برنامه  8شرط این  وری به شرح ذیل پیشنهاد نموده است. پیشریزی بهرهجهت برنامه

 ها و افراد تحت تاثیر است: و تاکتیکال در سطح شرکت و گروه

ها، شرایط، روندها، افراد، قوت، ضعف چه عوامل داخلی مانند نقاط  بررسی داخلی )نگاه به درون(:  -1مرحله   ▪

وری  گیری، توسعه و اجرای بالقوه برنامه مدیریت بهرهبایست در طول تصمیمها، مفروضات و غیره میبرنامه

 درنظر گرفته شود؟

ها و تهدیدها، شرایط، روندها،  چه عوامل خارجی مانند رقبا، فرصت  بررسی خارجی )نگاه به برون(:  –  2مرحله   ▪

برنامه  میافراد،  غیره  و  مفروضات  در طول تصمیمها،  مدیریت  بایست  برنامه  بالقوه  اجرای  و  توسعه  گیری، 

 وری درنظر گرفته شود؟بهره

برنامه  –3  مرحله ▪ مفروضاتمقدمات  تدقیق  و  ماتریسمی  :ریزی  از  ماتریس  توان  مانند  مدیریتی  های 

تر قرار داد. بعنوان  بندی و مورد بررسی دقیقاهمیت/قطعیت استفاده نمود و عوامل درونی و بیرونی را اولویت

 داده شده است:  ( نشان۳-6در شکل )بندی عوامل نمونه، یک ماتریس اولویت

 
 ( نمونه عنوانبه ) یخارج  و یط یمح عوامل یبندتیاولو سیماتر  -3-6شکل
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های مطلوب ساله )پیامد   5الی    2های  تدوین اهداف و آرمان  :گذاری استراتژیک هدافریزی و  برنامه –  4مرحله   ▪

 وریو مورد انتظار( از برنامه مدیریت بهره

های نتایج کلیدی مختلف و بر اساس بندی اهداف عملکردی در حوزهاولویت  :بندی و اجماعاولویت  –  5مرحله   ▪

 وری. مدیریت بهره برنامه

چه   :های استراتژیک، تاکتیکال و عملیاتیها و طرحبندی و اجماع روی برنامه شناسایی، اولویت  –  6مرحله   ▪

مدت )یک سال( و  ای در راستای اهداف شناسایی شده باید در کوتاهها، منابع و غیرههای بهبود، برنامهطرح

بایست با نوآوری، بندی شوند؟ این مرحله میوری، بودجهسال( و برای موفقیت برنامه بهره  5تا    2بلندمدت )

ممکن است برخی   به خودی خود رشد، بهبود مستمر و پشتیبانی در سطح عملیاتی و استراتژیک همراه باشد.  

 تر باشند.  های بلندمدتشوند، مبنایی برای برنامهبندی میریزی و بودجهبرنامه  هایی که برای یک سالبرنامه

های مدیریت طرح و برنامه همراه با تخصیص منابع لازم به طرحطرح و برنامه و تخصیص منابع:    –  7مرحله   ▪

  منتخب

اجرای طرح و ارزیابی، بازنگری و بازخور برای اصلاحات لازم و برنامه:    ارزیابی، بازنگری و اصلاح   –  8مرحله   ▪

 احتمالی 

o دارد تأکیدوری به موارد زیر نیز بهرههای همچنین سینک در مقاله خود، برای تکامل برنامه: 

o تمرکز مجدد روی مبانی و اصول مهندسی و مدیریتی  . 

o گیری عملکرد در سطح فردی، گروهی و سازمانیهای اندازهتمرکز روی سیستم 

o های ریزیهای تجاری در سازمان برای بهبود اثربخشی برنامهوری و طرحهای بهرهو همراستایی برنامه  ادغام

 عملیاتی و استراتژیک 

o گیری در قالب یک فرآیند مدیریت ریزی، حل مساله، طراحی و تصمیم جلب مشارکت همگان در برنامه

 مشارکتی 

o وری گیری بهرههای موثر اندازهسیستم 

o  حفظ تعالی، بهبود و رشد مستمر و ایجاد انگیزه برای نوآوری و تغییر 

جانبه و ریزی همههای بهبود و اجرایی باید در قالب یک برنامه ها و برنامهموارد فوق موید این مطلب است که طرح

ذکر شده است   به صراحت  (Edosomwan, 1995)  . در کتاببندی شوندبندی و بودجهدقیق شناسایی، تعریف، اولویت

ریزی طراحی یک برنامه وری، منوط به  موفقیت در تحقق اهداف بهرهو    «چیز ریزی یعنی همهوری، برنامهدر بهره»که  

 وری است. در ادامه بیشتر در خصوص این برنامه صحبت خواهد شد. جامع بهره

 وری برای توسعه و بهبودریزی بهرهچرخه برنامه -6-3

 ارزیابی   مقاصد،  و  اهداف  تدوین  در  سازمان  یک  بر  مؤثر  عوامل  تمام  آن  طی  که است    فرآیندی  وریبهره  ریزیبرنامه

و اقدمات ضروری موردنیاز   مقاصد  و  اهداف  این  به  دستیابی  برای  های عملیاتیگزینه   طراحی  ها،ظرفیت  و  هاقابلیت 

باره و موقت نیست و   ریزی، یک اقدام یکاین برنامه. شودمی گرفته نظر درها سازی؛ و ارزیابی اثربخشی آنبرای پیاده
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عبارت دیگر  ه  طول زمان و به طور پیوسته در حال اجرا است. ب  ( در ۴-6با شکل )یک فرآیند مستمر است که مطابق  

به وری  ( در طول زمان، سطح بهرهMEPIوری )کارگیری چرخه مدیریت بهرهه  ای است که با بگونه  ریزی، بهاین برنامه

اهداف تعیین  نیز اشاره شد،    پیش از ایندهد. همانطور که  وری فراگیر را در مسیر بهبود مستمر قرار میبهره  عنوان مثال

و این امر در شکل    ی ارزیابی را داشته باشدای تعیین شود که امکان مقایسه در دورهریزی باید به گونهشده در برنامه

 باشد. مذکور قابل مشاهده می

 
 
 
 
 
 

 یور بهره بهبود و یز ی ر برنامه گاهیجا -4-6شکل

وری فراگیر و شود. بهرهوری اشاره میتر شود، به منحنی توسعه بهرهبه جهت اینکه مفهوم نمودار فوق کمی شفاف

یا پروژه مییا بطور کلی توسعه بهره نمونه پس از باشد. بعنوان  وری در طول زمان مانند چرخه عمر یک محصول و 

یابد و به استثنای حالات وری فراگیر با سرعت زیادی افزایش میزمانی، بهرهمعرفی یک محصول و سپری شدن مدت

وری کاهش یابد. لذا توسعه تواند مرحله افول شروع شود و بهرهرسد و پس از آن میخاص، به یک نقطه اشباع می

 ، الگوی رایجی با مراحل مختلفی از قبیل آغاز   ( دارای5-6مطابق با شکل )توانند  های آن میها و برنامه وری، پروژهبهره

 باشند.   زوال و اشباع رشد،
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 ی ور بهره  توسعه یمنحن -5-6شکل

این شکل سطح بهره و  در  برنامهتواند  می  یور بهره  یز یر برنامهوری در طول زمان نشان داده شده  به   یز یر منجر 

د و یجد تب محصولاکی، تر یفعل تب محصولاکیبا توجه به تر  به عنوان مثالمختلف شود ) یوهایسنار  با یکاستراتژ 

وری ریزی بهره، در برنامه6-۴فهوم شکل حال با عنایت به این منحنی و برای اینکه م.م(یقد  د ویجد تب محصولاکیتر 

گردد که در کتاب طاهری ( اشاره می6-6محصول مطابق با شکل )تر شود، به دو استراتژی در تولید و عرضه سه شفاف

 وری فراگیر پرداخته شده است. در قالب مدیریت بهره به تفصیل (۱۳8۳)طاهری، 

 
 ( 1383)طاهری،  یور بهره  توسعه یمنحن و یور بهره یز یر برنامه -6-6شکل

های ریزی نادرست در زماندهنده حالتی است که محصولات طی یک برنامهنشان/ الف(    6-6استراتژی اول )شکل  

وری شده است. زیرا با شروع افول در فروش محصول اول آگاهی ایجاد نامناسبی عرضه شده و و موجب انقطاع در بهره

-ریزی مجدد برای تولید محصول جدید اقدام گردیده است. لذا در اثر عدم برنامهاندیشی و برنامهشده است و به چاره

 
 الف( منحنی توسعه بهرهوری و انقطاع در افزایش بهرهوری

 
 ب( منحنی توسعه بهرهوری و افزایش پیوسته بهرهوری
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ای از زمان فروش های نامناسب و تأخیر در تولید و معرفی محصول جدید؛ سازمان در بازهریزی درست، اتخاذ استراتژی

به    ریزی/ب، برنامه  6-6رسد. اما در شکل  دهد و با سپری شدن زمان، تازه به حالت قبل خود میخود را از دست می

ریزی برای تولید محصول جدید را سازمان پیش از شروع نقطه اوج در فروش محصول پیشین، برنامهست که  ا  ایگونه

همواره سودآوری خود  ها،بینی مناسب و تعیین هدف پیش . لذا سازمان با اتخاذ این استراتژی چابک،نموده است آغاز 

ها را جبران دهد و به محض کاهش در فروش محصول پیشین، با رشد فروش محصول جدید، کاستیرا افزایش می

وری ترکیبی تشکیل داده که در این . بعبارت دیگر این سازمان با اتخاذ این استراتژی یک منحنی توسعه بهرهکندمی

دنبال آن سودآوری   وری و بهاین امر موجب حداکثر شدن بهره  سرانجامچین نشان داده شده و  شکل به صورت نقطه 

 سازمان در بلندمدت است. 

 باشد: وری باید داشته باشد به شرح ذیل میریزی بهرههفت ویژگی کلانی که یک برنامه لذا 

 وری باید براساس مفروضات شدنی و قابل اجرا باشد. ریزی بهره( برنامه۱

 باشد.  311وری باید دارای اهداف و مقاصد قابل دستیابی ریزی بهره( برنامه2

 سازمانی است. های درونویژه برای همکاری وری بهریزی بهرهسازی، عامل مهمی در برنامه( آگاهی ۳

گیری لازم را تعیین مدت و بلندمدت( و جهت مدت، میانوری باید دارای ابعاد زمانی باشد )کوتاهریزی بهره( برنامه۴

های سازمانی درگیر را معین داخلی است یا خارجی؟(. همچنین باید صراحتاً افراد و بخش  به عنوان مثالکرده باشد )

های جامع باید کلیه عوامل موثر را درنظر گرفته باشد و در  طرح به خودی خودکرده باشد و دامنه شفافی داشته باشد. 

 شوند. های جزئی بخشی از عوامل مهم و موثر درنظر گرفته میطرح

 برای نظات و کنترل در زمان اجرا قرار گیرد. پذیر باشد و مبنایی وری باید دارای عناصر انعطافریزی بهره( برنامه5

اند. بینی برآورد شدهای است که از طریق پیشهای ورودیبینی آینده و متغیر وری مستلزم پیشریزی بهره( برنامه6

 یکدیگر اتخاذ نماید. به هایی پیچیده و وابسته گیری زیر این برنامه با آینده سروکار دارد تا تصمیم

ریزی مستلزم دریافت پیشنهادات، نظرات و مشارکت مدیران، کارکنان و تمامی سطوح سازمان در طراحی ( برنامه7

 های جایگزین است.  ها و گزینهها، طرحبرنامه

 ها در پی داشته باشد: تواند مزایای عمده ذیل را برای سازمان ریزی میاین نگاه به برنامه

  تحریک   را  خلاق  تفکرنوآوری و    و  دهدمی  کاهش  را  آینده  از  ترس  رساند،می  حداقل  به  را  تغییر  برابر  در  مقاومت ▪

 . کندمی

   .کندمی میسر را بینانه واقع اقدامات ها ودرست، تعریف طرح اهداف از استفاده ▪

   .شودشناخته می وریبهره برنامهیک  ایجاد در یکپارچگی و هماهنگی رسمی ابزار عنوان به ▪

احتمالی   پذیرش  برایتا سازمان    و  کندرا فراهم می  آیندهدر    وریبهره  های بالقوهبهبود  شناسایی  برای  را  چارچوبی ▪

  .شود آماده آنها

 
311 Acheviable  
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زمینه    و  کندمی  ایجاد  لازم  اقدامات  بر  مؤثر  نظارت  برای  را  ایزمینه ▪ کردن  فراهم    آینده،   از  بهتر  درکبا 

   .دنشو اتخاذ تراقتصادیبه صورت  و بیشتر سرعت با آتی تصمیمات تا بخشدمی بهبود را گیریتصمیم 

   .کندمی فراهم اصلاحی اقداماتتعریف  و اقداماتعملکرد  گیریاندازه برای مرجع چارچوب یک ▪

 ها مشیها و خطو تغییرات در سیاست  جدید  هایگذاریسرمایه  ،هاپروژه  عملیاتی  سنجیامکان  برای  مبنایی ▪

  .کند می فراهم

 . کندمی فراهم سازمان  یهاضعف  و قوت نقاط ها،، فرصتتهدیدها شناسایی برای مبنایی ▪

 دستیابی   برای  سازمان  ساختار  تجدیدحتی    و  کارکنان،  هابرنامه   اثربخشیو ارزیابی    ممیزی  برای  ایداده  پایگاه ▪

 . کندمی فراهم طرح اهداف به

است. این   مستمر  فرآیند  یک  بلکه  نیست،  یکباره اقدام  یک  وریبهره   ریزیبرنامهتر اشاره گردید،  همانطور که پیش

شرح    مرحله  چهار  شاملریزی  برنامه استراتژیک   وریبهره  ریزیبرنامه  ،312( PPA)   وریبهره  ریزیبرنامه  ارزیابیبه 

(SPP )313،  تاکتیک  وریبهره  ریزیبرنامه( الTPP )314   وریبهره  ریزیبرنامهو  ( عملیاتیOPP )315   برنامه   چرخهاست که خود  

 برای   که  سازمانی  برای  .اندشده  داده  نشان  (7-6در شکل )  شماتیک  صورت  به  دهند و را تشکیل می  وریبهره  ریزی

 ارزیابی   از  پس.  است  مرحله  اولین  وریبهره  ریزی برنامه   ارزیابی  کند،می  شروع  را  وریبهره  ریزیبرنامه  برنامه  یک  باراولین

  شود می  تدوین  مدتکوتاه  اهداف  ،سپس.  شودمی  تدوین  هااستراتژی  از  ایمجموعه  سازمان،داخلی و خارجی    مؤثر  عوامل

-موفقیت  اجرای  میزان  ارزیابی  منظور  به.  گیرددر دستور کار قرار می  مدتبلند  و  کوتاه  اهدافدر ادامه، عملیاتی نمودن    و

 )یک فرآیند مستمر(.  یابدمی ادامه  تا چرخه اینو  شودمی انجام سازمانی تحلیل یک دوباره اهداف، آمیز

 

 
 یور بهره یز یر برنامه مراحل -7-6شکل

 
312 Productivity Planning Appraisal  
313 Strategic Productivity Planning  
314 Tactical Productivity Planning  
315 Operational Productivity Planning  
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 ی ور بهره یز یر برنامه  یابیارز  -6-3-1

  در  سازمان  که  است  محیطی  در  هافرصت  و  تهدیدها  شناسایی و درک  وری،بهره  ریزیبرنامه  ارزیابی  فرآیند  از  هدف

 وری بهره  برنامه  یک  سپس.  است  سازمان  داخلی  عملیاتی  هایویژگی  ضعف  و  قوت  نقاطآگاهی از    و  کندمی  فعالیت  آن

  ها فرصت رساندن حداکثر بهبرای   عملیاتی  هایبرنامه  و شودمی ایجاد ضعف نقاطپوشش به   و تهدیداتدوری از  برای

بایست درنظر  ها و تهدیدها می فاکتورهای محیطی که به منظور آگاهی از فرصت . شوندمی  ییاجرا  سازمان قوت نقاط و

 باشند: گرفته شوند به طور خلاصه به شرح ذیل می

  های نرخ  بهره،  هاینرخ   پولی،  هایسیاست   تورمی،  روندهای  تجاری،  چرخهسی  ر شامل بر :  اقتصادی   روندهای ▪

  .است و غیره خارجی  تجارتصادرات و  ،یمالیات

 ت. تجار  وکار وکسب به مربوطو مقررات  قوانین شامل: دولت نفوذ ▪

   تجاری عملیات بر مؤثر مقررات و قوانین: حقوقی سیستم ▪

   محصول عمر چرخه  و جمعیت، درآمد توزیع ،سنی توزیع  ،یجمعیت  تغییرات: بازار شرایط ▪

 تولید  ها و فرآیندهایروش یافته،  بهبود هایفناوری: تکنولوژیک شرایط ▪

   کارکنان و مشتریان هاینگرش و هاارزش  بر تمرکز: اجتماعی شرایط ▪

  منابع و کار نیروی بودن دسترس در و نقل و حمل ،و کارخانه سایت موقعیت: جغرافیایی شرایط ▪

( باشند و به طور  8-6مطابق با شکل )توانند شامل محیط کلان و محیط صنعت  بطور کلی فاکتورهای محیطی می

مات بلندمدت سازمان یكن در قالب اوقات در تصمیل  گذارند،ی ر نمیكوتاه مدت سازمان تأث  یهاتیفعال  یم بر رویمستق

 هستند. ر گذار یتأث

 
 صنعت  طیمح و کلان طیمح شامل یطیمح یفاکتورها -8-6شکل
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 ( توجه 2- 6جدول )توان به زیرعوامل اشاره شده در  کلان میعنوان نمونه در هرکدام از عوامل اشاره شده در محیط  هب

 نمود و متناسب با نوع فعالیت سازمان به بررسی دقیق هرکدام پرداخت.    

، علاوه بر بررسی فاکتورهای محیطی به عوامل داخلی وریبهره  ریزیبرنامه  ارزیابیهمانطور که اشاره گردید، در مرحله  

تواند موارد ذیل سازمان است و می  ضعف  و   قوت  نقاط  شناسایی  برای  سازمانی  عواملو یا عوامل سازمانی نیز پرداخت.  

  :را تحت پوشش خود قرار دهد

   مدیریت، فلسفه و ساختارها ▪

  ،یتولید فرآیندهای و ارتباطات مالی، قدرت ▪

   توسعه، و تحقیق و استفاده موردو تکنولوژی  فناوری ▪

   ،(سرمایه و انرژی مواد،  ،یانسانمانند نیروی ) سازمانی منابع ▪

 رهبری  سبک و سازمانی مشیخط ▪

 .  محصولات و خدمات توزیع و بازاریابی هایکانال  ▪
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 یطیمح یفاکتورها عوامل در توجه قابل موارد از یانمونه -2-6جدول 

 

 وری استراتژیکریزی بهرهبرنامه -6-3-2

گذاری و  به هدف  فرآیند  به. این مرحله  است   مرتبط  بلندمدت  مقاصد  و  اهداف  با  استراتژیک  وریبهره  ریزیبرنامه

  از  شده  انجام  هایارزیابی   اساس  بربایست،  در این مرحله می  به خودی خود  .دارد  اشارهگیری حرکت سازمان  جهت
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ماموریت   درک  مقاصد،  و  اهداف  تدوین  برای.  اقدام نمود  بلندمدت  در  سازمان  اهداف  و  هااستراتژی  به تدوین  ،اول  مرحله

طبق .  باشد  مفیدتواند  می  وریبهره  بهبود  هایایده ها و  نوآوری  ارزیابی  برایو    است  ضروریوجودی سازمان    فلسفهو  

  فرآیند نوعی پیچیدگی این   امر باعث اهمیت و به  یناهداف از یکدیگر مستقل نیستند و باهم ارتباط دارند و ا  معمول

 شوند:گذاری موارد ذیل توصیه میشود. لذا برای هدفمی پویادر محیطی 

  تحلیل و  تجزیه  از  آمده دست  به دانش . باشد اجرا قابل مفروضات اساس بر باید وریبهره ریزیبرنامه اهداف ▪

 و   کارخانه  ظرفیت  محصول،  تقاضای  ماننداین مفروضات    تدوین  در  )از مرحله اول(  سازمانیداخل    و  محیطی

 .شود می مهم بسیار خدمات و فروش تولید، برای نیاز مورد منابع

های  شاخص.  باشند  داشته  گیریاندازه  قابل  و  دستیابی  قابل  نهایی  نتایج  باید  وریبهره  ریزیبرنامه  اهداف ▪

 سازمان   یک  عملکرد  برای  خوبی  معیارهای  توانندوری کل عوامل تولید میوری فراگیر و بهرهبهره  جزئی،  وریبهره

 ها پرداخته شده است.به آن به تفصیلتر باشند که پیش

دیگر، اهداف  بعبارت  .  باشد  شده  شناسایی   هایفرصت  براساس  و  بینانهواقع  باید  وریبهره  ریزیبرنامه  اهداف ▪

 . د باشن دستیابی قابل منابع بودن دسترس در و عملکرد قابلیت محدوده دربایست می

و مسئولیتتعیین نقش  طریق  از  باید  وریبهره  ریزیبرنامه  اهداف ▪ قها   به   باید  اهداف.  دنباش  کنترل  ابلها 

تا در ارزیابی عملکرد نیز مورد   باشد  تجزیه  قابل  افراد  و  هابخش  ،ایو وظیفه  کاری  هایگروه،  مختلف   وظایف

 برداری قرار گیرد. بهره

 کال یتاکت ی ور بهره یز یر برنامه  -6-3-3

 هایبرنامه  به خودی خود.  شودمی  مربوط  اجرا  ابزارهای  به  و  است  مدت  کوتاه  ،وری بهره  ریزیبرنامه  از  مرحله  این 

ً   و  کنندمی   پشتیبانی  استراتژیک  هایبرنامه  ازال  تاکتیک  وریبهره مرحله  .  هستند   پذیر  انعطاف  نسبتا  برای این 

 نیروی   ریزیبرنامه  منابع،  به  نیاز  ریزیبرنامه  موجودی،  کنترل  تولید،  ریزیبرنامه  مانند  هایی  زمینه  در  گیریتصمیم 

 خود   ریزیبرنامه  فرآیند در ،مدل از التاکتیک وریبهره ریزیبرنامه . است خرید و ، تدارکات اطلاعات ریزیبرنامه ،انسانی

 ریزی برنامه   خطی،  ریزیبرنامه)  تحلیلی  هایمدل بینی،  های پیش شامل مدل   سازمان  نیاز  براساسو    کند  می  استفاده

مختلط  صحیح  عدد  ریزیبرنامه  پویا،  ریزیبرنامه   غیرخطی،   های مدل   صف،  هایمدل  موجودی،  هایمدل  ،و 

  های مدل  یا  بندی، رویکردهای اولویت(غیره  و  اطمینانقابلیت  هایمدل  ،مسیر/زنجیره بحرانی و پرت در مدیریت پروژه

 . شودمی( و غیره  اکتشافی های ابتکاریتکنیک کارلو، مونت تکنیکمانند ) سازیشبیه

 وری عملیاتی ریزی بهرهبرنامه -6-3-4

سازی، مرحله برخلاف آماده  این.  استوری  ریزی بهرهبرنامه   چرخه  از  مرحله  آخرین  عملیاتی  وریبهره  ریزیبرنامه

 کمک   عملیاتی  برنامهتعیین مبنای    و  طراحی  تعیین  به  همگیقبلی    مراحلبعبارت دیگر  .  است  عملیاتی  مرحله  یک

  های دستورالعمل  با  مشخص  هایگروه   به  مشخص  اقدامات  تخصیص  عملیاتی  وری بهره  ریزیبرنامه  از  هدف.  اندکرده

  شناخته نیز    گروه   هر   ، صلاحیت و تجربهتوانایی  باید  اعتماد،قابلریزی مطمئن و  برنامهبرای یک  .  است  کاملاجرایی  



 
 یور و بهبود بهره یز یر برنامه  | 338

 

  ابزارهای با    بایدنیز باید پایش شوند و برای این کار باید    شده  تفویض  اقدامات.  شده باشد و مورد ارزیابی قرار گیرد

دهی مناسب از وضعیت اجرای  برای گزارششوند. تمهیدات لازم    سازی  ذخیره  پردازش،  ،آوریجمع  هادادهمناسب،  

 و   تعیین  به  عملیاتی  وریبهره  ریزیبرنامه  که  آنجایی  ازریزی نشده باید فراهم شود.  ریزی شده و برنامهرویدادهای برنامه 

 بایست موردتوجه قرار گیرد:می زیر وظایف پردازد، می آنها  کنترل و اجرایی اقدامات واگذاری

و  مراحل  تعیین ▪ حتی    شده  تدوین  مقاصد  و  اهداف  به  دستیابی  برایمشخص    اتاقدام  اجرایی   طراحی و 

سنجی  بر اساس امکان  به عنوان مثال)  هاگزینه  میان  از  بهینه  یا  بهترین  انتخاب  و  جایگزین  های عملیگزینه

 ای که دارد( و تاثیرات بالقوه

ات به دام اق  ،بندیزمان . در مرحله  شده  انتخاب  اتاقدامو    مراحل  زمانی  جدولدقیق و تعیین   316بندی زمان ▪

مورد می منابع  تخصیص  مینیاز  تلاش  و  .  برسد   حداقل  به  وریبهره  برنامه  با  مرتبط  هایهزینهشود  یابد 

 به   منابع  و   شوند  انجام  دقیق   طور  به  لازم  مراحل  شوند،  کامل  موقع  به  اقدامات  که  شودمی   باعث  بندیزمان 

 . گیرند قرار استفاده مورد مؤثر طور

  مدیریت   اطلاعات  سیستم  یک  به  بودجه   دقتها.  بندی بر اساس اهداف و مقایسه درآمدها و هزینه بودجه ▪

 . دارد بستگی عملکردها بین متقابل هایوابستگی  از روشنی درک و دقیق حسابداری ساختار جامع،

  تحت که  صورتی  در ایو برنامه طرح هیچ. است عملیاتی وریبهره ریزیبرنامه لاینفک  جزءکنترل و نظارت که  ▪

اجرا  توجهی  قابل  تأثیر  نباشد،  مناسب  نظارت درحقیقت،.  داشت  نخواهد  در  وظیفه   از   ایمجموعه   این 

 که   زمانی  و  ، داردفرآیند  یک  نتایج  بر  مستمر  نظارت  شده،تعیین پیش  از  اهداف  اساسبر   که  است  هافعالیت 

 . کند ریزی مجدد  و برنامه  اصلاح  را  فرآیند   تا  کندمی   تلاش  است،  متفاوت  شده  ریزیبرنامه   نتایج  با  واقعی  نتایج

میبرنامه مواجه  با مشکلاتی  اجرا  زمان  در  عملیاتی  میهای  که  برنامه شوند  توجه  مورد  گیرد. بایست  قرار  ریزان 

. نیست  آسانی  کار  اغلب  امروز  عملیاتی  شرایط  اساس  بر  آینده  تصوری است و  ین بروی براساس پیشریزی بهرهبرنامه

 بینی پیش   بهترین.  شودمی  استفاده  آینده  بینیپیش  برای  مبنایی  عنوان  به  بینیپیش  مختلف  هایتکنیک  نتیجه،  در

منبع جمعگروهی  کار  طریق  از  طبق معمول نظر خبرگان،  از  استفاده  فاکتورهای  ،  آنالیز  اعتماد،  مورد  اطلاعات  آوری 

  در  نامنظم تغییرات به خودی خود . پذیردصورت می بینییشمناسب پ محیطی و داخلی، روند گذشته و انتخاب روش

 و   مشیخط  در  تغییرات  و  باشد  داشته  وریبهره  ریزیبرنامه  فرآیند  بر  منفی  تأثیر  تواندمی  شرکت  اهداف  و  هاسیاست

  در   مقاومت.  شود  انجام  ها  فعالیت  و  هابرنامه  مفروضات  سازمان،  بر  آنها  تأثیر  چگونگی  تحلیل  و  تجزیه  با باید  اهداف

  کار   رویکرد  یک.  است  وریبهره  ریزیبرنامه  برنامه   یک  ایجاد  برای  تلاش  هنگام  در   رایج   مشکلات  از  دیگر  یکی  تغییر  برابر

برای مواجه با این مشکل    باید  گرفته و آنها را در امور دخالت دهد  بر  در  را  کارکنان  و  مدیریت  سطوح  تمام  که  گروهی

مشخص   افراد  به  باید  مشخص  وظایف.  بردب   بین  ازتواند  می  را  «نیست   من  برنامه  کهاین»  سندرم  امر  این.  شود  اتخاذ

  مشکلات   حل  و  بحثپایش انتظارات،    برای  منظم   طور  به  جلساتی  و  شود  واگذارهای شفاف  ها و مسئولیت در قالب نقش
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ها بوجود سازی این برنامهدر راستای پیاده  طبق معمول  که  رایجی  مشکلاتبنابراین  .  شود  برگزار  برنامهو انحرافات از  

 . است شده ( خلاصه9-6شکل ) درکلان رسیدگی آنها  اهبردهایآید همراه ر می

 
 ی اتیعمل یهابرنامه یاجرا در هاحلراه  و جیرا مشکلات -9-6شکل

وری و همچنین مراحل آن بررسی گردد و ملاحظاتی که در فرآیند ریزی بهرهدر این بخش سعی شد اهمیت برنامه

ان مثال در  های متفاوتی داشته باشد. بعنوتواند نامهای تدوین شده میآن مورد توجه قرار گیرد تشریح شد. برنامه

-وری هستند به برنامهریزی بهرهها که مشتق شده از فرآیند برنامهاین برنامه  ، از(Sumanth, 1997)  کتاب دکتر سومانث

ها و غیره به طور کامل کارگیری آن ه  ها، زمان بها، عناصر اصلی آن شود و ویژگییاد می 317( PIPوری )ای بهبود بهرهه

 شود به آن مرجع مراجعه شود. تشریح شده است که در صورت نیاز به مطالعه بیشتر توصیه می

 
317 Productivity Improvement Programmes 
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 وری  های کیفیت و بهرهبینی در برنامههای پیشمبانی تکنیک  -6-4

روی، مقادیر گیری بهرهوری هستند. در مرحله اندازهوری دو گام پایانی از چرخه مدیریت بهرهریزی و بهبود بهرهبرنامه

بلندمدت  یا  مدت و  کوتاهدر افقی    یور بهرهریزی  اند و تحلیل آنها، مبنایی برای برنامهوری بدست آمدههای بهرهو شاخص 

بهره مدیریت  چرخه  اینکه  به  باتوجه  است،  است.  لازم  است،  پویا  محیطی  در  مستمر  فرآیند  یک  و   ریمقاد وری 

تا مبنای هدف   ندهیآ   یزمان  یدوره ها  یبرا  محاسبه شده،  یور بهره  یهاشاخص  برآورد شوند  برنامه نیز،   ریزی گذاری، 

مدت و بلندمدت را تدقیق نمایند. در فصل سوم نیز به طور مختصر و با استفاده از تحلیل رگرسیون خطی به کوتاه

بنابراین تکنیکبینی مقادیر بهرهپیش اقدام شد.  این راستا  برای یک مثال موردی هم در   ی نیبش ی پهای  وری جزئی 

ابزار توانند  می   ن یبه چن  یابیدست   یبرالازم    نهیزمباشند تا در صورت نیاز سازمان،    یز یر برنامه   ندیدر فرآ  یبه عنوان 

خبرگی و   هایقضاوت   ه،مورد استفاد  ینیبشی پ  هایک ینظر از تکنصرف البته لازم به ذکر است    .کنندفراهم  را    ی اهداف

   د.نکنی م فایا یز یر برنامه  یکل ندیرا در فرآ مهمی همچنان نقش یتیر یمد

گویی در مورد رویدادهای آینده در  یک پیش  ،بینیاست. یک پیشهای ناشناخته برآورد موقعیت بینی، فرآیند  پیش

  ی ها یر یگمیدر تصم  هاسازمان   همه  بینی حوادث آینده بدل سازد.تواند تجارب گذشته را به پیشگذارد و میاختیار می 

 ی هادورههای  ریزیبرنامه  یتوانند برایها مین ی بشیپهمانطور که اشاره گردید؛    د.نكار دار   سر و  ینیبشیبا پ  یخود به نحو

گیمدت  كوتاه  یزمان انجام  بلندمدت  البته  یا  توجه داشت  رند.  دارد    ینیبشی پ  خطای  طبق معمولباید  باوجود  د  ی و 

 ی نیبش یپ  یرا برا  نوآورانه  یهاکیتكن  فنون و  محققان در این زمینهابد.  ی به حداقل ممكن كاهش  مقدار آن  د  یكوش

  ی تر موفق  ینی بشیتوان پیها ماز مجموعه آن   ین فنون كاربرد خاص خود را دارند و با آگاهیا  از  کیهر    اند کهکردهابداع  

انجام داد. مد با یرا  تا مدلیران  برا  ید بكوشند  با ین  یند كه پاسخگونانتخاب ك  ین یبشیپ  یرا  از سازمان و متناسب 

ده یچیمدل پ  کی نسبت به    یج بهتر ینتا  ین یبشیمدل ساده پ  کی موارد ممكن است    یار یآن باشد. در بس  یهاتیفعال 

تغییرات کلان   و  دیجد  یرقابت   یها  یاستراتژ   د،یمحصولات جد طراحی  مانند    ستمیتوجه در سقابل  راتییتغ  .ارائه كند

 رییاست که باعث تغ  دیبع  راتییتغ  نی دهد. در کوتاه مدت، ا  یرا کاهش م  ندهی شباهت گذشته و آ  محیطی و غیره،

انتخاب روش   در  یست یبا  زیموارد ن  نی. اافتیخواهد    شیآنها افزا  راتیشود، اما در بلندمدت احتمالاً تأث  یکل  یالگوها

 بینی لحاظ گردد. پیش

 ، ی زمان  یهای سر روش   ،یفیک  یهاکرد: روش   میتقس  یتوان به چهار دسته اصل  یم  یبینی را به طور کلپیش   یهاروش 

استفاده به عنوان مثال نظر خبرگان  ،یفیک  یهااول از داده دسته. ی بر هوش مصنوع یهای مبتنو روش  یهای علروش 

ً ک  یزمان   یهای سر . روش ردینگ   ای  ردیو ممکن است گذشته را در نظر بگکند  می ها و به عبارت  آن   راتییبر الگوها و تغ  املا

عناصر   نیدر مورد روابط ب  یو تخصص  قیدق   اریاز اطلاعات بس  یهای عل است. روش   یمتک  یخیتار   یهابر داده  بهتر

 دهند یها نشان م تفاوت   نیبینی موثر است. ا در پیش  ستمیگذشته س  زیروش ها ن  نیکند. در ا  یاستفاده م  ستمیس

که   یک یمثال، تکن  یبرا  ست؛یمحصول مناسب ن  کیدر تمام مراحل چرخه عمر    ی نیبش یپ  یبرا  ،صخا  کیتکن  کیکه  

در   نخواهد بود.  دیکه سابقه ندارد مف  دیمحصول کاملاً جد  کی   ندهیآ  ینیبش یاست در پ  یمتک  یخیتار   یهابر داده

 گردد. بینی اشاره میهای ساده و کلاسیک پیشاین بخش به تعدادی از روش 
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 بینی های کیفی پیشروش -6-4-1

شود. در  یاستفاده م  ینیبشین نوع پیدرمورد مسئله وجود نداشته باشد از ا  یكامل  ق ویكه اطلاعات دق  یدرمواقع

از نظرات  یدرآ  یكم  یها ینیبشیبه صورت پ  یشود نظرات ذهن یم  سعین روش  یا قابل استفاده شود. استفاده  د و 

-شین نوع پ یتوانند در انجام ای ر متخصصان میاند، و ساصاحب تجربه  ینگر ندهیآ  كه در  ییهاكارشناسان فن، سازمان

 . های مرسوم در این طبقه، به شرح ذیل هستندبرخی از روشد باشد. یها مفینیب

از كارشناسان و    ید. ابتدا گروهیآیت استفاده به عمل م ین روش از نظر متخصصان امر نها یدر ا   روش دلفی: ▪

  یگردآور   مربوط  موضوع   مورد  درنظرات آنها    یاله پرسشنامهیشوند و به وسینظر انتخاب ممتخصصان صاحب

  ی آور د جمعیر اعضا گروه اطلاع داده و نظرات جدیسا  بهنام  به صورت بی  را  مختلف  نظرات  سپس.  شودیم

به ایم از اطلاعات و نظر ین ترتی شود.  به اظهار نظر یمطلع م  پی در پیگر  یكدیات  ی ب همه اعضا  و  شوند 

شود، افراد  یاعلام م  نام()به صورت بی  یانفراد  و  ینظرات كتب  یروش دلفپردازند. از آنجا كه در  یم  یدیجد

 ی رند و آزادانه نظر واقعیگیقرار نمافراد پرنفوذتر، افراد با تسلط کلامی بالاتر و غیره    ،تیگروه تحت نظر اكثر 

ابراز م را  برای روش دلفی می  .ندی نمایخود  بازخورد نظرات دو عنصر ضروری  با ادامه  باشند.  لذا گمنامی و 

  ی د بر اساس نظرات گردآور نتوانیم   انر یمددبیر جسله و یا    ،دیجدهای  سنجیان ارسال اطلاعات و نظر یجر 

 د. نبه دست آور  ین یبشیپ یرا برا ییمبنا، شده

 ک یمتخصصان برتر از نظر    ی از خبرگان ون است كه نظر جمعین روش اعتقاد بر ای در ا  :روش توافق جمعی ▪

شود و پس از بحث و گفتگو آنچه كه مورد  یم  ینظر افراد حضوراً گردآور   یجلسات  ین رو طیاز ااست.    نفر

ابراز   ید در جلسه نظرات خود را علن ینكه افراد بایرد. به علت ایگیقرار م  ینیبشی اساس پ  ،توافق جمع است 

 . ر قرار دهدیتواند نظرات ابراز شده را تحت تاثین میر یكنند، جو جلسه و نظر سا 

  شودیبازار گفته م  قاتیتحق  ،خدمات  ای  تمحصولا  تیموفق  یو امکان سنج  یابیبه پروسه ارز   تحقیقات بازار: ▪

.. اطلاعات به دست آمده از  کردنحو ممکن ارائه    نیخدمات را به بهتر   ایکالا    بتوان  ،هدف  هایبازار که با تعیین  

برایم  ابازار ر   قاتیانجام تحق بندی ت یاولو  نییتع  ای  یغاتیتبل  ی وابیبازار   یهات یفعال  یساز متناسب   یتوان 

 مصرف کنندگان مورد استفاده قرار داد. ازیبه ن یدهپاسخ

  لیتحل  با   بتوانتا    هستیمته  گذش  یها ش به دنبال موارد مشابه در زمانون ر یدر ا  :روش مقایسات تاریخی  ▪

محصول جدید  های جدید و  استراتژی. از این روش زمانی که برای  اقدام نمودنده  یاز آ  بمناس  آوردبر   ، بههاآن

 توان بهره گرفت و از تجربیات محصولات مشابه استفاده نمود.می  شود،میبرنامه ریزی 

 به عنوان مثال بینی از نظرات  پیش  ین روش، برای در ا:  کنندگانگیری از انتظارات ذینفعان کلیدی و مصرفبهره ▪

ن یگردد. ایل  میه و تحلیو تجز   ی، بررسیآور ها توسط سازمان جمع مصرف كنندگان بهره گرفته و انتظارات آن

م با مصرف یرا كه به طور مستقیار كارآمد است ز ید، بسیا توسعه محصول جد یبهبود محصول    یروش برا

 د. ینما یكنندگان ارتباط برقرار م
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 های زمانی(بینی برمبنای گذشته )سریپیش -6-4-2

 ی برا   یزمان  یسر   کیمشاهدات گذشته    قیو مطالعه دق  قیدق  یآور جمع   ،یزمان   یهایسر   یساز مدل   یهدف اصل 

اکندیم  فیرا توص  یسر   یمدل مناسب است که ساختار ذات  کیتوسعه   از  برا  نی. سپس   نده یآ  ینیبش یپ  یمدل 

م بنابراشودی استفاده  م  یزمان  یهایسر   ینیبش یپ  نی .  نام  ندهیآ  ی نیبشیپ  توانی را   ی زمان   یسر .  د یبا درک گذشته 

شده در  انجام   یهای ر یگاندازه  .شودیم  یر یگ اندازه  یمتوال  یهادر زمان   طبق معمولاز نقاط است که    یمتوال  یامجموعه 

گسسته   ای  وسته یتواند پیم  یزمان  یسر   کیاند.  مناسب مرتب شده  یزمان  بیبه ترت  یزمان  ی سر   کیدر    دادیرو  کیطول  

روزانه،    ،یساعت  مانند  یمساو  یدر فواصل زمان  یگسسته، مشاهدات متوال  یزمان  ی سر   کیدر    طبق معمولباشد.  

 ی بازه زمان   کیها در  با ادغام داده  یبه راحت توانیرا م وستهیپ  یزمان  یسر   کی.  شوندی سالانه ثبت م  ایماهانه    ،یهفتگ

  ی نیبشی آمار و ارقام و اطلاعات گذشته را اساس پ  ،ینیبشین نوع پیدر ا  .دکر   لی گسسته تبد  یسر   کیمشخص به  

داد.  ینده تسر یتوان روند گذشته را به آ ین است كه در كوتاه مدت میگر فرض ما بر ا یبه عبارت دم. یدهینده قرار میآ

  ی را اگر چه اطلاعات گذشته راهنما یندارد ز   یت استفاده چندان یبلند مدت قابل  ی های نیبشی پ  ین روش براین رو ا یاز ا

نده را  یتواند آیق نمین روش به طور دقیدهد ایكه در طول زمان رخ م  یراتیینده است اما به علت تغیآ  یبرا  یخوب

  كند. ینی بشیچنان كه اتفاق خواهد افتاد پآن

مشاهده    یتوان آنها را از داده هایکه م  ردیگی قرارم  یچهار مؤلفه اصل  ریتحت تأث  یبه طور کل  یزمان  یمدل سر   کی

  رات ییتغ)  یا، دوره(یطولان  یدوره زمان  کیرکود در    ایکاهش    ش،یافزا )  روند  یاجزا عبارتند از: مولفه ها  نیکرد. ا  زیشده تم

 ی نیب  شی پ  رقابلیغ  راتیتأث)  یو تصادف   (سال  کی طول    درنوسانات  )  یفصل  ،شود(هایی تکرار میکه در دوره  مدتان یم

از دو نوع    طبق معمولچهار مؤلفه،    نی ا  راتیبا توجه به تأث  .(شوندیخاص تکرار نم  یالگو  کیو در    ستندیکه منظم ن

   :شود یاستفاده م یزمان یسر  کی یمدل مختلف برا

و    ستندیلزوماً مستقل ن  یزمان  یسر   کیفرض استوار است که چهار جزء    نیبر ا  یمدل ضرب:  ی ضرب  یهادلم ▪

 بگذارند.   ریتأث گریکدیتوانند بر  یم

 هستند.  گریکدیاز  مستقلشود که چهار جزء  یفرض م یشیکه در مدل افزا یدر حالهای جمعی: مدل ▪

 داده شده است. ( نشان۱۰-6ها در شکل )مولفهاین 
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 یک سری زمانی ( نمایش روند در ۱

 
 ی زمان یسر  ک یدر  یفصل راتییتغ( 2

 
 ( تغییرات دوره ای در یک سری زمانی ۳

 
 ی زمان ی سر  کیدر   یتصادف راتییتغ( ۴

 ی زمان ی سر  یاصل یهامولفه -10-6شکل

بعنوان نمونه در روش تجزیه جمعی، فرض کنید ها وجود دارد. رویکردهای مختلفی برای برآورد و تخمین این مولفه

( 𝑦𝑡( که دوره تناوب دارند و تصادفی ) 𝑠𝑡( به عنوان تغییرات تدریجی در طول زمان، فصلی یا تناوبی )𝑚𝑡سه مولفه روند )

تواند به این می 𝑡( در زمان 𝑥𝑡سری زمانی و یا مقدار مشاهده ) وجود داشته داشته باشند. در مدل جمعی،   𝑡در زمان 

 گردد: ( تجزیه۱- 6ها به صورت رابطه )مولفه

 (۱-6) 𝑥𝑡 = 𝑚𝑡 + 𝑠𝑡 + 𝑦𝑡       𝑡 𝜖 𝕫 = {1,2, … , 𝑛} 
های آن در ادامه بیان  ( اقدام نمود که برخی روش �̂�𝑡توان به برآورد و تخمین روند )لذا طی یک رویکرد مرسوم می

رسیم که روند از آن حذف شده  مقادیر کم شود، به سری زمانی دیگری میشود. سپس چنانچه، از سری زمانی این  می

شود. لذا تماماً تصادفی نیستند و تغییرات فصلی )افزایش و کاهش( را هم  تغییرات تناوبی و تصادفی می  تنهاو دارای  

توان اثر فصلی را برآورد نمود(. در ادامه با برآورد مولفه با تناوب و آهنگ خاصی در خودش دارد )بدون روند بهتر می

𝑥𝑡( و کاهش مجدد آن از سری زمانی )�̂�𝑡تناوبی و یا فصلی )  − �̂�𝑡 − �̂�𝑡  تغییرات تصادفی در قالب یک سری جدید ،)

(𝑦𝑡بعنوان باقیمانده خودش را نشان می )( یک ۱۱-6، شکل )گیری شوند. بعنوان مفهومیدهد که باید مدل و تصمیم 

 دهد: نمودار تجزیه مدل جمعی را نشان می
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 ( نمونه بعنوان ) یجمع مدل هیتجز  نمودار -11-6شکل

ترین آن به های مختلفی وجود دارد که سادهشود؛ و برای برآورد مولفه تناوبی هم راهبرآورد روند در ادامه بیان می

𝑋𝑡شرح ذیل است. در این روش پس از برآورد روند و حذف آن از سری زمانی ) − �̂�𝑡 سری جدیدی بدون روند با دوره ،)

𝑑که   𝑑تناوب   ≥ با آن  بدست می 2 𝑠𝑡+𝑑آید که متناسب  = 𝑠𝑡  ازای بین    است. دوره   𝑡 𝜖 𝕫به  تناوب فاصله زمانی 

و   الگوها  𝑙ها است به صورت ، تعداد دوره𝑙تکرار  = [𝑛/𝑑] به  محاسبه می بنابراین مولفه فصلی   صورت رابطه شود. 

امین داده در هر دوره است. لازم به ذکر است  𝑘، درحقیقت برآورد مولفه فصلی �̂�𝑘شود. در این رابطه می  ( برآورد2-6) 

 به عنوان مثال شوند )به بعد دوباره تکرار می �̂�𝑑+1های  شوند و مولفه برآورد می �̂�𝑑تا   �̂�𝑡های  که در این روش، تنها مولفه 

�̂�𝑑+1 = �̂�1 به طور کلی   و باشدمی�̂�𝑑+𝑡 = �̂�𝑡  به ازای تمامt  .)است 

(2-6) �̂�𝑘 =∑
(𝑥𝑘+𝑗𝑑 − �̂�𝑘+𝑗𝑑)

𝑙

𝑙−1

𝑗=0

 

�̂�𝑑+𝑡طور کلی رابطه   شود چراکه بهها برآورد میبنابراین مولفه فصلی در تمام دوره = �̂�𝑡  به ازای همه مقادیر𝑡  برقرار

)نه از سری که روند از آن    شوندسری اصلی حذف میاست. نکته مهم در ادامه این است که مقادیر برآورد فصلی از  

روند در این سری مانند   دوبارهشود که فقط اثر فصلی از آن حذف شده است.  حذف شده بود( و سری زمانی حاصل می

باقیمانده براساس حذف مولفه فصلی و روند )که دوباره برآورد شده است(  ( بعنوان۳-6و رابطه )گردد قبل محاسبه می

  پیش از این های تصادفی برازش کرد. چون  شود )دیگر نه روند دارد و نه اثر فصلی( و باید مدل برای آن داده محاسبه می

( پس از حذف مولفه فصلی �̿�𝑡اثر فصلی وجود داشته و در برآورد مولفه روند نقش داشته است و برآورد مجدد روند )

 تر باشد. تواند دقیقمی

(۳-6 ) 𝑦𝑡 = 𝑥𝑡 − �̿�𝑡 − �̂�𝑡        𝑡 𝜖 𝕫 = {1,2,… , 𝑛} 
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های دیگری نیز وجود دارد که نیازمند برآورد و حذف مانند فوق نیستند مانند حذف روند و اثر فصلی با البته روش 

 توانند به آنها مراجعه نمایند. بیشتر میگیری و غیره که علاقمندان برای بررسی استفاده از تفاضل

 فکر کنید    

{ 5.5-۳.9- ۱.۱- 6.8-2.6-۱.۴-6.۴-۳.5- ۱.2-8-2- ۱دوره زمانی به شرح }   ۱2های گذشته برای  فرض کنید داده

 های روند و فصلی را برآورد و سری باقیمانده را تعیین نمایید. ها، مولفهبرای این داده .وجود دارد

 تعیین روند از تحلیل رگرسیون خطی استفاده نمایید که در ادامه تشریح شده است. * برای 

های اصلی و فصلی حاصل شده است )با هر روشی( بعنوان حال برای سری نهایی بدست آمده که از حذف مولفه

بینی برازش نمود تا امکان پیش یک فرآیند تصادفی یا نویز، دنبال بهترین مدل یا برآیندی باید باشیم که بتوان به آن  

می منظور  این  برای  باشد.  داشته  وجود  آینده  برای  ویژگیمناسبی  با  ایستایی بایست  قوی(  318های  و  و  319)ضعیف 

توان به مراجع مرتبط مراجعه  خودهمبستگی و غیره آشنا شد که بررسی آنها در بضاعت کتاب حاضر نیست و می

 نمود.      

دوره    مقدار یا شاخصبینی  واقعی دوره قبل، پیش  وریمقدار و یا شاخص بهرهدر این روش    ( روش آخرین دوره:1

فرآیندها به سرعت دارای   که  شرایطی  برای   گیرد.شود. این روش تغییرات فصلی را درنظر نمی آینده درنظر گرفته می 

. است   مناسب  است،  )واریانس کم(  ثبات  با  و  یکنواخت  تقریبا  گذشته  هایدوره  در  واقعی  تغییر هستند و یا مقادیر

چنانچه،   مثال  بهره 𝑄𝑡و   𝑃𝑡بعنوان  پیشمقدار / شاخص  کیفیت  و  دوره  وری  در  و  𝑡بینی شده  و   𝑃𝑡−1باشند، 

𝑄𝑡−1 وری و کیفیت واقعی در دوره مقدار / شاخص بهره𝑡 −  است:  ( برقرار۴-6باشند، رابطه ) 1

(۴-6) 𝑃𝑡 = 𝑃𝑡−1  , 𝑄𝑡 = 𝑄𝑡−1    

بینی دوره بعد تلقی در این روش میانگین مقادیر مربوط دوره های قبل به عنوان پیش  ( روش میانگین ساده:2 

سطح تغییرات تصادفی را هموار کرده، ولی در عین حال د و  گیر شود. این روش تغییرات فصلی را درنظر نمی می

مقدار / شاخص  �̂�𝑡و   �̂�𝑡. بعنوان مثال چنانچه، دهدالعمل مناسب نشان نمیعکس  ،بطور کامل در مقابل روند

، و تعداد 𝑡وری و کیفیت واقعی در دوره  شاخص بهره  /مقدار   𝑄𝑡و  𝑡  ،𝑃𝑡بینی شده در دوره وری و کیفیت پیشبهره

 است:  ( برقرار6-6( و )5-6باشد، روابط ) 𝑛ها برابر با دوره

(5-6 ) �̂�𝑡+1 =∑
𝑃𝑡
𝑛

𝑛

𝑡=1
   

(6-6) �̂�𝑡+1 =∑
𝑄𝑡
𝑛

𝑛

𝑡=1
   

دوره برآورد شده برای هر  بینی یا  پیش  (، مقدار8-6( و )7-6مطابق با روابط )روش    در این  ( روش میانگین متحرک:3

لذا این روش برای تخمین روند، بیشتر آخر(.    دوره  kباشد ) آخر می  دورهواقعی در چند    مقدارمعادل میانگین    زمانی

 گیرد. کند و تغییرات فصلی را نیز درنظر نمیتاریخی اخیر استفاده می های از داده

 
318 Stationarity  
319 Weakly & Strongly Stationary  
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(7-6) �̂�𝑡+1 =
1

𝑘
∑ 𝑃𝑖

𝑡

𝑖=𝑡+1−𝑘
   

(8-6) �̂�𝑡+1 =
1

𝑘
∑ 𝑄𝑖

𝑡

𝑖=𝑡+1−𝑘
   

. شود یداده م  ین متحرك ساده به آمار و ارقام گذشته ارزش مساوی انگیدر روش م  ( روش میانگین متحرک وزنی:4

 ی قبل   یهانسبت به آمار دوره   یشتر یارزش ب  ،ن دورهی تر دی، آمار جدشاید در بعضی مواردكه    این درحالی است

شود که در روش میانگین میتر داده  وزن بیشتری نسبت به آمار قدیمی  ،مار جدیدترآبه    در این موارد  .داشته باشد

ا شكل خاص باشند با استفاده از  یروند و   یگذشته دارا  یهاكه داده  یدر مواقع گر،ی به عبارت د.  وزنی چنین است

درنظر   یشتر یكتر وزن ب ینزد  یهاداده  یبرا   طبق معمولن روش  یانجـام شود. در ا  تواندیتر مق یها دقن یوزن، تخم

محاسبه مقادیر برآوردی .  گیر بستگی داردو به تصمیم  كندینم  تیبعت  یا از قاعده خاصهـن وزنییشود. تعیگرفته م

 . ( است۱۱-6( و )9-6مطابق با روابط )روش در این 

(9-6) �̂�𝑡+1 =∑ 𝜃𝑖𝑃𝑖
𝑡

𝑖=𝑡+1−𝑘
   

(۱۰-6 ) �̂�𝑡+1 =∑ 𝜃𝑖𝑄𝑖
𝑡

𝑖=𝑡+1−𝑘
   

(۱۱-6 ) ∑ 𝜃𝑖
𝑡

𝑖=𝑡+1−𝑘
= 1 

 ی ها به آمار گذشته ارزش  خبرهبر اساس نظر    ین متحرك وزنی انگیدر روش م  ( روش هموارسازی نمایی ساده:5

این روش،داده    یمتفاوت ا  شد و در  ارزشینظم  كه   ین معنی . بدکندتبعیت می  یتابع تصاعد هندس  از  یگذار ن 

. بنابراین باشندی قبل خود م  یهابه آمار دورهنسبت    یشتر یوزن ب  یدارا  یق تصاعد هندسیدتر به طر یاطلاعات جد

 گردد: می  ( محاسبه۱2-6تصاعد هندسی )ها بر اساس رابطه وزن داده

(۱2-6) 𝜃𝑖 = 𝛼
𝑛−𝑖             𝑖 = 1, 2,… , 𝑛  &   0 ≤ 𝛼 ≤ 1 

و    سرانجام این روش  ریاضی  اثبات  به براساس  توجه  عنوان مقدار پیش  �̂�𝑡با  دوره بهره  بینیبه  در   𝑃𝑡−1و  𝑡وری 

بینی اولیه ضریب هموارساز است )این روش به پیش 𝛼که در آن    مقدار واقعی دوره قبل باشد، روابط زیر برقرار است

 : برای شروع نیاز دارد(

(۱۳-6) �̂�𝑡 = �̂�𝑡−1 + 𝛼(𝑃𝑡−1 − �̂�𝑡−1) 

 است:  ( برقرار۱۴-6صورت )همچنین این رابطه برای یک دوره قبل نیز به 

(۱۴-6) �̂�𝑡−1 = �̂�𝑡−2 + 𝛼(𝑃𝑡−2 − �̂�𝑡−2) 

به   سازهموار   ثابتقدر ضریب  چهر  شود که مطابق با آن  می  ( ایجاد۱5-6رابطه )  ،متوالیهای  با جاگذاری   سرانجام

نزدیک شود،   یکبه    سازهموار ثابت  قدر ضریب  چهای اخیر است و هر ارزش بودن دادهصفر نزدیک شود نمایانگر بی

 . باشندتر میهای اخیر با ارزشدهد که دادهنشان می 

(۱5-6 ) �̂�𝑡 = 𝛼𝑃𝑡−1 + 𝛼(1 − 𝛼)𝑃𝑡−2 +⋯+ 𝛼(1 − 𝛼)
𝑛−1𝑃𝑡−𝑛 

روشی که دارای کمترین فاصله بین   به خودی خودبینی دارد و  انتخاب این رویکردها بستگی به میزان خطای پیش

های مذکور روی وشگردد. برای این کار نیز لازم است ر بینی باشد، بعنوان روش مناسب انتخاب میمقدار واقعی و پیش 

 محاسبه شود: ( 6-۱8( تا )6-۱6های گذشته پیاده و مقدار خطا مطابق با یکی از روابط )داده
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(۱6-6) 𝑀𝐴𝐷 = 𝑀𝑒𝑎𝑛 𝐴𝑠𝑜𝑙𝑢𝑡𝑒 𝐷𝑒𝑣𝑖𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛 =
∑ |�̂�𝑡 − 𝑃𝑡|
𝑛
𝑡=1

𝑛
 

(۱7-6) 𝑀𝑆𝐸 = 𝑀𝑒𝑎𝑛 𝑆𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒𝑑 𝐸𝑟𝑟𝑜𝑟 =
∑ (�̂�𝑡 − 𝑃𝑡)

2𝑛
𝑡=1

𝑛
 

(۱8-6) 𝑅𝑀𝑆𝐸 = 𝑅𝑜𝑜𝑡 𝑀𝑒𝑎𝑛 𝑆𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒𝑑 𝐸𝑟𝑟𝑜𝑟 = √𝑀𝑆𝐸 

 بینی علت و معلولی و تحلیل رگرسیون پیش -6-4-3

 علی شود و ارتباط  بینی به عنوان متغیرهای مستقل در نظر گرفته میروش، کلیه متغیرهای موثر بر پیشدر این  

های علت و معلولی، کلیه متغیرهای موثر شود. در مدلها با متغیر وابسته به صورت مدل ریاضی در نظر گرفته میآن

 شوند. بینی در مدل در نظر گرفته میبر پیش

 ون، یرگرس لیدارد. در تحل یخ یتار  تقاضای یهابه استفاده از داده  ازین ونیرگرس لیتحل  ،یزمان یسر  لیهمانند تحل

مستقل مانند   ریچند متغ  ای  کیوابسته( و    ر ی)متغ  بینیمقادیر تحت پیش  نیب  یارابطه   خواهندیم  گانکنندی نیبشیپ

مستقل استفاده   ریمتغ  کیساده از    ونیرگرس  لیو تحل  هیکند. تجز   دایپ  یناخالص داخل  دیتول  ایدرآمد سرانه    ت،یجمع 

  لگر یفرمول، تحل  جادیمستقل است. پس از ا  ریچند متغ  ایچندگانه شامل دو    ون یرگرس  لیکه تحل  یدر حال  کند؛یم

 ون یرگرس  لیو تحل  هیتجز .  کندیبه فرمول ارائه م  وریمقادیر کیفیت و بهره  ینیبش یاستخراج پ  یاطلاعات لازم را برا

 دا یارتباط کامل را پ  کیبه ندرت   کنندهینیبش یحال، پ  نی کرد؛ با ا   جادیا  یمیاست که بتوان ارتباط مستق دیمف  یزمان

مختلف   یزمان  یهادوره   یموجود در ط  یخی تار   یهاقابل استفاده است که داده   ی روش فقط زمان  نی. به علاوه ا کندیم

 یکاربرد  دیمحصولات جد   به یک  به عنوان مثالمقادیر    ینیبش یپ  یبرا  ونیرگرس  لی و تحل  هیتجز   ن،ی را موجود باشند. بناب

 است:  ریصورت ز  عنوان نمونهساده( ب ونیرگرستحلیل مستقل ) ریمتغ کیبا   ونیمدل رگرس معادله .ندارد

(۱9-6) 𝑦 = 𝑎 + 𝑏𝑥 

بعنوان عرض از مبدا و شیب معادله به صورت زیر محاسبه   bو    aمتغیر مستقل است و مقادیر    xدر این معادله،  

 شود: می

(2۰-6) 𝑏 =
𝑛∑𝑥𝑦 − (∑𝑥) × (∑𝑦)

𝑛(∑ 𝑥2) − (∑ 𝑥)2
 

(2۱-6) 𝑎 =
∑𝑦 − 𝑏 × ∑𝑥

𝑛
 

در  توان به آن مراجعه نمود.  وری جزئی حل شده است که میدر فصل سوم مثالی در این خصوص و برای بهره

متغیرهای مستقل    توانمی؛  داشتهای آتی  در دورهمتغیر وابسته  تری از میزان  تخمین دقیقمدنظر باشد،  صورتی که  

به معادله رگرسیون اضافه    تر مرتبطبیشتر و   به  کردرا  این صورت   نوشته  (22-6رابطه )صورت  . معادله رگرسیون در 

 افزارهای آماری به تخمین مورد نیاز اقدام خواهد شد: استفاده از نرمد و با شومی

(22-6) 𝑦(𝑥1, 𝑥2, … , 𝑥𝑛) = 𝑎1𝑥1 + 𝑎2𝑥2 +⋯+ 𝑎𝑛𝑥𝑛 + 𝑏 
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 بینی مبتنی بر هوش مصنوعیپیش -6-4-4

نرون، یک سلول های عصبی است.  بینی، استفاده از هوش مصنوعی و شبکههای مشهور در پیشیکی دیگر از روش 

آوری، پردازش و انتشار سیگنال الکترونیکی است. دانشمندان بر این باورند انسان است که کار اصلی آن جمع در مغز 

با تبعیت از این مفهوم    الگوهای شبکه عصبی  ها است.ای از نرون، شبکهزعات مغلاکه دلیل وجودی ظرفیت پردازش اط

هر ی خروجی.  های پنهان، و لایهی ورودی، لایه: لایهانداز سه جز اصلی تشکیل شده  و برگرفته از ساختار مغز انسان،

در  شده  ی عصبی سادهها به گره مجاور خود پیوند دارند. یک شبکهی است و این گرهیهاشامل گره هالایهکدام از این 

 داده شده است:  ( نشان۱2-6شکل )

 
 ساده یعصب شبکه -12-6شکل

هر پیوندی مستقیم با همدیگر ارتباط دارند.  صورت باشند که بهمی یا واحدها هاعصبی متشکل از گرههای شبکه

     ن  بک   ج  ع      کند.  مربوط به آن است که قدرت و علامت هر پیوند را مشخص می  اهمیتدارای وزن  

های عصبی، تبدیل ظیفه تابع فعالسازی در شبکهو تا خروجی به دست آید.                                      

ها به غیرخطی است و مقادیر ورودی را براساس نوع تابع فعالسازی به فضا با بازه مشخصی نگاشت ترکیب خطی ورودی

کنند آیا خروجی گره برای شبکه عصبی اهمیت دارد یا باید آن را نادیده کند. به بیان دیگر، این توابع تعیین می می

نخستین مرحله .  های عصبی تابع سیگموئیدی استسازی مورد استفاده در ادبیات شبکهترین تابع فعال رایج  .گرفت

در شبکه با استفاده از مجموعه   ییادگیر .  باشـد آموزش و آزمایش مـی  یهاطراحی شبکه عصبی تعیین مجموعه داده

شود تا نحوه عملکرد شبکه عه آزمایش سنجیده میپذیرد، سپس نتایج آمـوزش بـا استفاده از مجموآموزش صورت می

دقت   چنـین اندازه مجموعه آموزش و آزمایش شبکه وجود ندارد. هـم  یارزیابی گردد. قواعد یـا دستورات مشخصی برا

توان به قابلیت آن در حل مسائل شبکه عصبی می  یها از مزیت  به اندازه مجموعه آموزش دارد.  ینتایج بستگی زیاد

کرد.   اشاره  الگوریتمغیرخطی  این  میتوسط  مدل ها  پیچیدهتوان  و  مختلف  بهای  و  را شناخت  به ه  ای  نمونه  عنوان 

 بینی و غیره با دقت خوبی پرداخت. های بزرگ، پیشبندی بر روی دادهها، خوشهبندی دادهطبقه
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 بینی تکنولوژی پیش -6-4-5

بینی وری، بحث پیشریزی بهرهخاص در فرآیند برنامهطور    وری و بهیکی از عناصر کلیدی در حوزه مدیریت بهره

ً   فناوری، انفجار عصر در کیفیت و وریبهرهپذیری است. وری و رقابتآوری و تکنولوژی در راستای توسعه بهرهفن   عمدتا

خلال فرآیند  آن در    بینیپیش  برایمنظم    چارچوب یک  که  است  مهم  ،سازمان  برایاست و    هافناوری   انواع  تأثیر  تحت

 دنبال داشته باشد: به را زیر مزایای تواند می ایبرنامه  چنینریزی داشته باشد. برنامه

جدید و به حداکثر رساندن منافع ناشی از اقدامات لازم و   تخمین زمان بررسی ورود به تکنولوژی و فناوری ▪

 های شناسایی شده در این راستافرصت

 استانداردهای مربوط به محصولات، فرآیندها و منابع مورد نیاز جدید ها و تنظیم رویه  ▪

های  ها، مهارتگیری برنامههای طراحی و مهندسی از منظر جهتهای تحقیق و توسعه و برنامهکمک به برنامه  ▪

 موردنیاز، منابع مورد نیاز، تطبیق با نیازهای فنی جدید و غیره 

 و بهبود و ارتقای محصولات فعلی  320(NPDهای توسعه محصولات جدید )کمک به برنامه ▪

  شغلی   هایمهارت   بر  آنها  اجتماعی  تأثیر  و  آوریفن  محیط   در  عمده  تهدیدهای  و  هافرصت  شناساییتسهیل   ▪

 . آموزشی نیازهای مثال عنوان به و

 کمک به ایفای نقش رهبری در صنعت و افزایش سهم بازار آتی و سودآوری شرکت در بلندمدت ▪

ی تکنولوژی و فناوری آینده در مطلوب یاو  ممکن پارامترهای تخمین برای است ابزاری فناوری بینیپیشدرحقیقت 

بینی اتفاقاتی است که در آینده و برپایه یکسری مفروضات و اهداف  این امر پیش  پیشرفته،  فناوری  باکه در صنایع  

 تواند شامل موارد زیر باشد:گیری میبینی بر اساس سطوح تصمیمی پیشاین برنامه .وقوع بپیوندد ممکن است به

های ها و دامنهکننده مرزسازی و تعیین عناصر علمی مربوط به فناوری که خود تعیینگذاری: شفافسیاست ▪

 ای در آینده است. توسعه

 های جایگزین مختلف مبتنی بر فناوری ریزی استراتژیک: شناسایی و ارزیابی تطبیقی گزینهبرنامه ▪

 ی تکنولوژی ریزی عملیاتی و تاکتیکال: ارزیابی احتمالی از آیندهبرنامه ▪

 پذیری، سودآوری و سهم بازار  بازاریابی و تحلیل رقابت ▪

های مدیریتی مربوطه باشد تواند با برگزاری جلسات استراتژیک تیمبینی فناوری مینقطه شروع پیش  طبق معمول

ها  بینی فناوری، تعیین مسئولیتهای راهبردی، دستیابی به توافق و درک یکسان از اهمیت پیشکه هدف از این نشست

بینی  شوند. وضعیت فعلی و پیشمدت شرکت مرور میها است. در این جلسات اهداف بلندمدت و کوتاهو تنظیم برنامه

بینی فناوری باتوجه های لازم برای پیششود و اهداف و انگیزوکار ارزیابی مینسبی از آینده تکنولوژی در محیط کسب

بر این موضوع،  شوند. علاوهوکار شناسایی میهای شناسایی شده در محیط کسبهای فعلی و فرصتبه محدودیت 

تواند ناشی از ابتکارات و خلاقیت فردی افراد از آنچه که در آینده ممکن است اتفاق بینی فناوری مینقطه شروع پیش

های بزرگ دنیا در صنایع با تکنولوژی پیشرفته، کارگروهی از افراد و متخصصان با  باشد. در بعضی از کمپانی بیافتد نیز  

 
320 New Product Development 
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بین )رشتهسوابق  چندگانه  و  پیش TFG )321ای  مسئولیت  میبا  تشکیل  فناوری  کارگروهبینی  این  در   تمام ها  دهند. 

-و تحلیل می  تعیین  نیاز  مورد  خارجی  و  داخلی  شوند، شرایطتعریف می  آوریفنتوسعه    هایانگیزه  و  فنی  مفروضات

  انتخاب تحلیل و  بینیپیش ی هاتکنیک  و رویکردهاشوند، می ارزیابی انمشتریمندیهای نیاز  و تحلیل رقبا انجام ،شوند

 . شوندتدوین می  ینظارتآنها همراه با وظایف    سازیپیاده  بندیزمان   برنامه  و  فناوری  بینیپیش های  شوند و برنامهمی

 تواند مورد بررسی قرار گیرد به شرح زیر است: های داخلی که در این حوزه میبعنوان نمونه جنبه 

 فروش ابقهس ▪

 های مدیریتی در این حوزهگذاریها و سیاستبرنامه ▪

 های بازاریابی ساختار و استراتژی ▪

 بندی، تنوع و غیره( سبد محصولات فعلی )طبقه ▪

 توانمندیهای تولیدی  ▪

 توان مالی  ▪

 های کلیدی موجود و موردنیاز مهارت ▪

 تواند شامل موارد زیر باشد: های خارجی مورد بررسی نیز میهمچنین جنبه

 وکار محیط کسب ▪

 انداز صنعت و وضعیت و تحلیل رقباچشم ▪

 وکار شرایط اقتصادی حال و آینده بازار و کسب ▪

 تکنولوژیک در صنعتهای علمی و آخرین پیشرفت  ▪

 شرایط و تاثیرات اجتماعی ناشی از فناوری و تکنولوژی  ▪

 دهد   رخ  در آینده  است  ممکن  آنچه  از  ما  برآورد  بهترین  زیرا  است  مهم  آوریفن   بینیپیش همانطور که اشاره گردید،  

  و  مواد  تأمین  تولید،  بعدی  هایریزی برنامه  تمام  طبق معمول.  سازدمی  مشخص  آینده   هایمحدودیت  و  هافرصتبا    را

  که   را  ضروری  داده  هردر این راستا لازم است  .  یابدمی   توسعه  آوریفن   بینیپیش   یک  پارامترهای  و  دامنه  با  ،ظرفیت

قرار گیرد    است  ممکن و    محاسبهمناسب    دقت  بامورد استفاده   قابل   اما   است  نیاز  مورد  که  ضروری  اطلاعاتشود 

  گروه   اعضای   از  یک  هر  تعهد  و  مشارکت  مستلزم  فناوری  بینیپیش همچنین  .  کرد  بینی  پیش  را  نیست  محاسبه

بینی، بینی و همچنین خطای پیش های احتمالی پیشپوشش به ریسک   برای.  استسازمان    مدیریت  تیم  و  بینیپیش

برنامه میریزیدر  رویکردها،  از  متوزانتوان  تحلیل  های  مانند  مانند  که   322عایدی -ریسک سازی  معمولنیز  در    طبق 

  تفسیر  بینی موفق نیازمندیک پیش  به خودی خودشود بهره برد.  مدیریت سبد و توسعه محصولات جدید استفاده می

به  و    فناوری؛   بینیپیش   خطای  بر  نظارت  ؛یمدیریت   های خبرگی وقضاوتو    آمار  استفاده از  حقایق؛ها و  داده  هوشمندانه

برآ  روزرسانی همچنینوتدریجی  و  برنامه  و  است   هابینی پیش   اصلاح  ردها  دریافتی  بازخوردهای  خود.  از  خودی    به 

  بهتر به طور مفصل مورد بررسی قرار گرفت و  که پیش  است  ریزیبرنامه   فرآیند  هایورودییکی از    فناوری  بینیپیش

 
321 Technological Forecasting Group 
322 Riks-Reward Analysis 
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 دهد،   رخ  فناوری  نظر  از  است  ممکن  که  را  آنچه  کندمی   سعی  آوریفن   بینیپیش   یک.  نیست   برنامه  یک  خود  خودی

 . کند بینیپیش

 وری بهبود بهره -6-5

 تدوین   در  سازمان  یک  بر  مؤثر  عوامل  تمام  آن  طیست که  ا   ایوری چرخهریزی بهرهطور که بیان گردید، برنامههمان 

ها گیرد. سپس برای رسیدن به این اهداف، استراتژیمورد بررسی قرار می   هاظرفیت  و  هاقابلیت  ارزیابی  و  مقاصد  و  اهداف

های مختلف بهبود که  شود استراتژیشوند. در زیربخش فعلی سعی میوری تعیین میهای لازم برای بهبود بهرهو طرح

یا بکارگیری روشتواند منجر به تعریف طرحمی های مختلف بهبود شود به طور مختصر مرور  های مختلف بهبود و 

های  ها و تکنیکای از برخی روشوری تشریح گردند. در ادامه نیز به مرور خلاصهشوند و سپس عوامل موثر بر بهبود بهره

 شود. بهبود اقدام می

 وری  های مختلف بهبود بهرهاستراتژی -6-5-1

 ی ها روش از یامجموعههای بهبود و بایست استراتژیهمانطور که اشاره گردید، برای تحقق اهداف تدوین شده، می

و    یور بهره  بهبود برنامه  انتخاببررسی  از چرخه  تا در مراحل معرفی شده  بهرهشوند  و   ییاجرا   یابرنامهوری،  ریزی 

استراتژی    5به طور کلی    شود.  یطراح  یور بهره  منتخب بهبود  یها یکنکتها و  برنامه  یساز ادهیاجراء و پ  یبرا  یاتی عمل

 باشد: برای بهبود قابل تعریف است که به شرح ذیل می

 افزایش محصول با استفاده از همان مقدار نهاده ▪

 های مصرفی تولید همان مقدار محصول با کاهش نهاده ▪

 های مصرفی تر از افزایش نهاده افزایش مقدار محصول سریع ▪

 ها در قبال کاهش محصول کاهش بیشتر نهاده  ▪

 های مصرفی نهادهافزایش محصول همراه با کاهش  ▪

 شده است: ( خلاصه۳-6بهبود در جدول )های ها همراه با مصداق طرح این استراتژی

 یور بهره بهبود یهای استراتژ  -3-6جدول 

 ستانده به نهاده  مصداق بهبود  شرح استراتژی 

𝑂 های خالی ظرفیتشناسایی  افزایش ستانده در ازای همان میزان نهاده ( 1)

𝐼
 
↑

→
 

𝑂 جلوگیری از اتلاف و ضایعات  ها ها همراه با کاهش نهادهثابت نگاه داشتن ستانده( 2)

𝐼
 
→

↓
 

ها نسبت به افزایش اندهتروند افزایشی سریعتر س( 3)

 ها نهاده
𝑂 ها هاو رفع آن شناسایی گوگاه

𝐼
 
↑↑

↑
 

ها نسبت به کاهش  تر نهاده روند کاهشی سریع( 4)

 ها ستانده

های غیرضرور و  حذف فعالیت 

 بر هزینه
𝑂

𝐼
 
↓

↓↓
 

𝑂 نوآوری، مهندسی مجدد  ها ها همراه با کاهش نهادهافزایش ستانده( 5)

𝐼
 
↑

↓
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باشند. نگرانه میصورت آینده  به  بینی وبیشتر براساس پیش  5و    ۳،  ۱های  شود، استراتژیهمانطور که مشاهده می

ها بر  انتخاب این استراتژی به خودی خودشود. تر کردن سازمان انجام میبیشتر در راستای کوچک  ۴و  2های  استراتژی

در معرض استخدام   طبق معمولتواند باشد. شرکتی که در آغاز این منحنی قرار دارد  وری میعه بهرهساساس منحنی تو

به   بالایی  با دقت  را  موارد  این  اثربخشی  باید  و  دارد  قرار  بیشتر  ثابت  افزایش سرمایه  و  بیشتر  افراد، فضای  بیشتر 

سرانجام برساند. بعنوان مثال در بحث استخدام نیروی انسانی، جذب و استخدام درست و بر اساس استعدادهای  

تواند خطای  هیچ دوره آموزشی نمی  طبق معمولهای سازمان از درجه اهمیت بالایی برخوردار است.  افراد و نیازمندی 

ها مشخص است که چنانچه سازمان افزایش تولید را با  مان را جبران نماید. مطابق با این استراتژیدوران جذب ساز 

شود ولی وری اشتباه بگیرد )در فصل اول بیان گردید(، ممکن است با حالتی مواجه شود که تولید زیاد میبهبود بهره

بهبود که در این    شود.وری مواجه میبا کاهش بهره  سرانجامیابد،  تر افزایش می ها سریعبا وجود اینکه مصرف نهاده 

 شود:زیربخش مورد بحث است، به طور کلی به دو صورت محقق می

در مدیریت کیفیت فراگیر )در فصل دوم نیز بیان گردیده    تأکیدمورد  بهبود مستمر  بهبود تدریجی و مستمر:   ▪

بیشتر ناظر به بهبودهای مستمر و کوچک است. بهبودهای کوچک برای رفع مشکلات و یا ایجاد توسعه بود(،  

ً در سازمان ) جلوگیری نیز  ده و کلان  م( از بسیاری مشکلات ع شودبا مشارکت و پیشنهاد کارکنان انجام می  عمدتا

معروف است و بر این فلسفه استوار است که برای   323این مفهوم در مدیریت کیفیت ژاپنی به کایزن   .کندمی

یا ایجاد بهبود در سازمان  بلکه هر نوع بهبود  باشیم،  ناگهانی  یا  انفجاری  به دنبال تغییرات  ها لازم نیست 

در ژاپن واژه ها به ارمغان خواهد آورد.  وری را در سازماناصلاح به شرط آنکه پیوسته و مداوم باشد، ارتقای بهره

 اصلی   عملیات   که  کار است  انجام   واقعی   گمبا، محل نیز به اندازه کایزن و بهبود مستمر شهرت دارد.   324گمبا 

دارند و    جای   ژاپنی  مدیران   در قلب  هستند که   هایی و گمبا، واژه   کایزن   اژهدو و  .شودمی  انجام   در آن  سازمان 

کنند.یکی از اصول مدیریتی اتخاذ می  دو واژه  این  کامل  درک  خود را براساس   تصمیمات   طبق معمول  مدیران 

گوید ، باید بهبود در محل اشکال و حادثه مورد بررسی قرار گیرد و اسم این اصل را گمبا به معنی در کایزن می 

بروز مشکل، گذاشته یا  کار  انجام  واقعی  اساس  اندمحل  بر  لذا  کایزن ».  از لاک  مدی  «گمبا  بیرون خود  ران 

برای رسیدگی  زیرا  بخشند  گیرند و سطح مشارکت را به معنای واقعی آن توسعه میآیند و در متن کار قرار میمی

 . توان در دفتر کار نشست و تصمیم گرفتشکل یا بحران نمیبه یک م

یکباره:   ▪ بهبود  و  یا تحول نوآورینوآوری  گامتمبعمدتاً   و  بر  و حرکتنی  برای جهش  بزرگ  انقلابی های  های 

طبق    که  است  شود. این کار با منابع زیاد و تغییرات بنیادی همراهشین گفته میکاکود که در ژاپنی  نباشمی

ر فاصله هر دو جهش و د دبخشمی بهبود را هست آنچه کایزن اما . افتدمی اتفاق یزمان دوره یک در معمول

 .گردداین کایزن است که باعث بهبود می نوآوری،  در اجرای

دهد. در فلسفه کایزن حتی یک روز را هم نباید بدون مستمر و یکباره را در کنار هم نشان می  ( بهبود۱۳-6شکل )

ماهی یا سالی یکبار   به اجبارهای سازمان یا شرکت سپری نمود. ارائه پیشنهادات  ایجاد نوعی بهبود در یکی از بخش

 
323 Kaizen 
324 Gemba 
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کایزن و نوآوری دو بال یک نیست و باید مستمر باشد. البته لازم به یادآوری است که کایزان در مقابل نوآوری نیست و  

 تواند براساس نوآوری و خلاقیت محقق شود.  های کوچک کایزن نیز میند. حتی گامباش برای بهبود می سازمان

           

          

           
      :                     

 
 کباره ی و مستمر بهبود -13-6شکل

های بهبود بر اجرای طرح  تأکیداصول مدیریت در نگرش بهبود مستمر شامل موارد ذیل است: پشتیبانی مدیریتی،  

حوزه از  بهبود  شروع  اختیار،  تفویض  و  کارکنان  تشویق  پیشنهادات،  موثر  ارزیابی  عادلانه و  توزیع  و  محدود  هایی 

بایست در فرآیند بهبود دخیل باشند و بهبود مختص یک بخش یا  دستاوردها. در بهبود مستمر، تمامی کارکنان می

گیرند. دامنه باره تنها یک واحد سازمانی یا فرد خاصی موردهدف قرار میحوزه خاص نیست در حالی که در بهبود یک

شود. در بهبود پایان است و با اجرای یک بهبود، عملیات بهبود برای دوره زمانی مشخصی متوقف نمیبهبود مستمر بی

باشد. در بهبود یکباره با اجرای یک بهبود، عملیات بهبود برای تمر، سازمان همواره در حال بهبود عملیات خود میمس

گردد. کانون توجهات در بهبود مستمر، فرآیند، و در  نیاز به بهبود احساس شود، متوقف می دوبارهمد تی و تا زمانی که 

یابد و در  باشد. این امر به این معنی است که در بهبود مستمر، فرآیندهای سازمان بهبود میباره، نتایج میبهبود یک

شده    بندی ( جمع۴-6این موارد در جدول )شود. خلاصه  باره به بهبود نتایج حاصل از فرآیندها توجه میبهبود یک

 است: 

 کباره ی و مستمر بهبود -4-6جدول 

 کانون توجهات دامنه بهبود  مسئولیت بهبود  برخی ابزارها 

 بهبود مستمر 

 های بهبود فرآیند گروه -

 نظام پیشنهادات  -

 های کیفیتحلقه -

- 5S 

 فرآیند  پایان بی تمام کارکنان 

 بهبود یکباره 

 مهندسی مجدد سازمانی  -

 مهندسی ارزش  -

 بهنیه کاوی )محک زنی(  -

 های جامع طرح -

 نتایج  بسته  واحد یا فرد خاص 
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 مهم است بدانیم     

 در فلسفه کایزن برای تحقق بهبود مستمر باید سه اقدام اساسی زیر انجام شود: 

 325زا و فاقد ارزش افزوده هستند باید حذف شود )مودا( هایی که هزینه ( فعالیت ۱

 ادغام شوند با هم  هایی که به شکلی دیگر در جای دیگری به صورت موازی انجام می ( فعالیت 2

 326و تلفیق و شوند )موری(   

    327های سازمان افزوده شوند )مورا( هایی که برای تکمیل و بهبود سطح کیفی خدمات لازم هستند به فعالیت ( فعالیت ۳

 

 وری عوامل موثر بر بهبود بهره -6-5-2

ها مورد ها و سازمان شرکتوری مبتنی بر نسبت ستانده به نهاده برای  های بهبود بهرهدر زیربخش گذشته، استراتژی

وری در بعد ملی  بررسی قرار گرفت و انواع بهبود تشریح گردید. در این بخش به عوامل موثر بر بهبود و ارتقای بهره

سه دسته   وری کل عوامل تولید، در فصل سوم تشریح گردید و به طور کلی درشود. البته عوامل موثر بر بهرهپرداخته می

شود. در شد که از ذکر مجدد آن خودداری می  بندیطبقه  واسطهی عوامل ب(  ۳)و   یعوامل اساس(  2)   ،یادیعوامل بن(  ۱)

که مطابق با آن، با بهبود کیفیت سرمایه    ( باشد۱۴-6صورت شکل )تواند به  وری میسطح ملی، چارچوب کلی بهبود بهره

وری و افزایش اشتغال، میزان با بهبود بهره  سرانجام دهد و  وری کل عوامل رخ میو بهبود کیفیت نیروی کار، افزایش بهره

. در نتیجه تمام عوامل، ( ۱۳87  ،ی )نائب  یابدتولید ناخالص داخلی افزایش یافته و استانداردهای زندگی نیز بهبود می 

در فصل اول   (۱7-۱)کلی از شکل  بندی  گردد. البته این شکل جمع وری منجر به ارتقاء کیفیت زندگی میبهبود بهره

 محور در کشور شود. تواند منجر به پیشرفت پایدار عدالتکه می است

 
325 MUDA 
326 MURI 
327 MURA 
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 ی مل بعد در یزندگ تیفیک شیافزا و یور بهره بهبود -14-6شکل

 ی زندگ   تیفیک  شیافزا  جهیو در نت  یور بهره  ارتقای  منظور  بهتوضیحات این شکل در فصل اول ارائه شده است. ولی  

موارد به   نی . اگرچه ا باشد تمرکز  ذیل م  مواردبر    دیبا ها  اتخاذ شده از سوی دولت  یعموم  یهااست ی س  در بلندمدت،

 : توانند بر هم اثر بگذارندیم و ستندیشوند اما از هم جدا نیم انیب کیتفک

به معنا  بهبود  ها:مشوق  بهبود ▪ برا سازمان  یرو  شیپ  یقیتشو  یها و سازوکارهازمیمکان   جادیا  یمشوق   ی ها 

و    قیتحق  یکمک به صنعت )از جمله برا  یبرنامه ها  قیتواند از طر یو مولد بودن است. دولت م  ییجوصرفه

هرچه   .ها عمل کندبهبود مشوق  نهیدر زم  ،گذاردی م  ریها تأثرقابت شرکت  زانیکه بر م  یقانون  مقررات  توسعه( و

ارتقای بیشتری   تواندی م  ی همور بهرهپذیری، نوآوری و کارآفرینی امکان ظهور و بروز بیشتری داشته باشد،  رقابت

سمت و سوی حرکت نظام قانونی باید    مندی است.وری قانون و قانونپیدا کند. یکی از عوامل مهم ارتقای بهره

 با   را  تولید  اگر  رفت،  بیشتر  جویی  صرفه  سمت  ایکارخانه   اگر  یعنیوری تشویق شود.  به سمتی باشد که بهره

 ها سازمان   به خودی خود .  شود  قائل  هاییمشوق  او   برای  قانونی  نظام  داد،  انجام  بیشتر  کیفیت  ولی  کمتر  امکانات

 کنند. وری هدف گذاری میارتقای بهرهکنند و در راستای سمت حرکت می این به

ها  ندیولات و فرآصمح  رییتغ  یها براها و شرکتسازمان   یر یپذانعطاف   یاعنم  به  :یآور و تاب  یر ی پذارتقاء انعطاف ▪

و فرصت  در به فشارها  م  یهاپاسخ  ا  میتنظ  قطری  از  دولت.  باشدیبازار  مورد  در  کارها  نکهیمقررات   یی چه 

 ی فایا  یآور و تاب  یر یپذانعطاف   نهیتواند در زمیتوان کارها را انجام داد؛ میشود و چگونه م  انجام  تواندیم

  ی مربوط به اشتغال و نحوه استفاده از کارکنان، مبتن   نیقوان  رانیآن در ا قیمصاد  نیتر مهم  از  یکی  .نقش کند

 ن ی ا  ،ظالمانه نظام سلطه  یهامیباتوجه به تحر در ایران    .است  یخصوص  بخش  در دولت و  ینیگز سته یبر شا

اهم از  ا  یادیز   تیمورد  و    .ستبرخوردار  تاکتیکال  استراتژیک،  مختلف  سطوح  در  مدیریت  نوع  همچنین 
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شده و    سازمشکلی مختلف  هاردهی است. گاهی اوقات تداخل کاری در  ور بهرهعملیاتی از عوامل اثرگذار در  

به علت اینکه یک مدیرعملیاتی کارش را به درستی انجام    تنها. لذا ممکن است  دهدی می را کاهش  ور بهره

، بازار و یا مشتری از دست برود. به عبارت دیگر آن چیزی که عوامل تولید مثل کار، سرمایه و فناوری  دهدی نم

 ی به نام مدیریت است. اگمشده شودیمی ور بهرهرا ترکیب کرده و منجر به 

را   رانیها و دانش کارکنان و مدمهارت   ،ی ساز توانمند   یهابرنامه  قیطر تواند از  ی دولت م  مولد:  تیظرف  شیافزا  ▪

 ، مولد  تیبهبود ظرف  نهی و مخابرات، در زم  یمانند انرژ   یرساختیز   یارائه خدمات عموم  قیاز طر   ای   ،دهد  ارتقا

  ت ی ظرف  شیافزا   قیمصاد  نیتر یاز راهبرد  یتوانمندساز   قیاز طر   یانسان  هیسرما   تیفیک  ارتقاء  .کند  فاای  نقش

های توانمندسازی، آموزش و یادگیری است. کشور ایران یکی از زیرمجموعه  .است  کشور  یکنون  طیمولد در شرا

کیفیت آموزش و اثر آن در ارتقای   تواندی م در حال حاضر از بعد کمیت آموزش مشکلی ندارد و موضع جدی  

 باشد.  وربهرهی نیروی انسانی و تربیت نیروی انسانی ور بهره ی بالاخص ور بهره

مداخله به منظور   نی تر اساسی  لذا  .هستند  امدهایساختارها، مولد رفتارها و رفتارها مولد پ  :ی ساختار   اصلاحات ▪

  ت بمانع خلق ارزش و رقا  یگام اول، لازم است، ساختار نهاد  رد  .است  یاصلاحات ساختار   ،هاستمیس  بهبود

بر   یو مبتن  نهیبه  صیتخص  ،یمال  تأمین  یساختارها  ،یفعل   طیشرارسد در  می   نظر  به  .شود  سازنده؛ اصلاح

یکی از    است.  رانیدر ا  یساختار   اصلاح   قیمصاد  نی از مهمتر   یاقتصاد   یگر م یتنظ  یارزش منابع، سازوکارها

در  زمانیکه درآمدزایی  تا  و کشاورزی است.  که در صنعت  آن کشور است  تولید  ارکان هر کشور،  مهمترین 

و به دنبال   کنندی میی باشد که پایه خدماتی دارند، تولیدکنندکان که به لحاظ اقتصادی منطقی رفتار  ها شغل

. در کشور ما  شوندیمحداکثر سازی سود هستند، به سمتی که درآمدزایی بیشتری داشته باشند سوق داده  

.  اند بودهی صنعت و کشاورزی به نسبت بخش خدمات مشغول  هابخش هم درصد کمی از نیروی انسانی در  

، چطور هات ی محدودی نمود که با مدنظر قراردادن امکانات و  ز یر برنامه البته که خدمات هم مهم است ولی باید  

 مود. ن وربهرهی مختلف را هابخش  توانیم

ارتقای    مولفه  سازی:فرهنگ ▪ در  دیگر  مقوله  ور بهرهمهم  و  ساز فرهنگ ی،  فرهنگ  متقابل  تاثیر  و  ی ور بهرهی 

ی اجتماعی هر کشور مانند اعتماد متقابل، روابط انسانی، تعهد هاه یسرما. باتوجه به اینکه فرهنگ از  باشدیم

لذا هر چه  شودی می محسوب  ر یپذت یمسئولو   برخوردار اجامعه ،  بالاتری  فرهنگی  و  اجتماعی  توسعه  از  ی 

میزان   ارتقا  ور بهره باشد،  معرض  در  جامعه  آن  در  اجزای   تواندی می  از  دیگر  یکی  نیز  عدالت  گیرد.  قرار 

و هر چه عدالت در سطح خانواده، بنگاه، سازمان و کشور افزایش یابد    شودی می اجتماعی محسوب  هاه یسرما

 ی شود.ور بهرهارتقای  سازنه یزم تواندیم

عوامل   ،(۱۳97 ران،یا یور بهره ی)سازمان مل  ( قانون برنامه ششم توسعه کشور5راهنمای اجرایی بند )الف( ماده )در 

بندی سطح به شرح ذیل طبقه  ۴اند را در  وری که در فصول گذشته و همچنین این زیربخش تاکنون بیان شدهموثر بر بهره

 نموده است: 

o   وری وابسته به بهبود در عملکرد واحدهای اقتصادی و بعبارت بهبود بهره  در سطح بنگاه:  -سطح اول

وری آن شده  پذیری و ارتقای بهرهموجب محدودیت در رقابتدیگر عوامل درون واحد اقتصادی است که  
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های اقتصادی یکسان باشد،  است. در حقیقت بافرض اینکه تمام شرایط محیطی )خرد و کلان( برای بنگاه

بایست مورد توجه جدی قرار گیرد. این وری بین آنها، در این عوامل ریشه دارد و میتفاوت سطح بهره

 بندی تقسیم  گروه  شش  بهها بستگی دارد و  کیفیت مدیریت منابع و حکمرانی شرکتعوامل عمدتاً به  

( مدیریت منابع انسانی و سرمایه ۳( فرآیندها و محصولات و خدمات؛  2( رهبری و استراتژی؛  ۱شوند:  می

نوآوری، (  6مداری و  ( مشتریان و مشتری5؛  تأمین( مدیریت منابع )مالی و فیزیکی( و زنجیره  ۴انسانی؛  

م  بهبود مستمر و دانش سازمانی این  از  کدام    به تفصیل وارد طی فصول گذشته  که در خصوص هر 

 صحبت شده است. 

o   وکار خرد است  برنده و بازدارنده مرتبط با محیط کسبعوامل پیش  شامل  سطح محیط خرد:  –سطح دوم

های خرد اقتصادی، وری واحد اقتصادی وابسته با اقدامات انجام گرفته در توسعه ظرفیتو بهبود بهره

 رشته   یک  از  تواندمی   خرد  وکارکسب  محیطوکار خرد و تشدید رقابت محلی است.  بهبود محیط کسب

  موجود   اقتصادی  هایبنگاه   رقابتی  مزیت  اساس  این  بر  و  باشد  متفاوت  دیگر  رشته  به  اقتصادی  فعالیت

 های اقتصادی داشته باشد. فعالیت  رشته   دیگر  با  معناداری  تفاوت  هافعالیت   رشته  این  از  کدام  هر  در

  بوده  بخشی  اجرایی  هایدستگاه   اقدامات  و  هاسیاست   تاثیر  تتح  عمده  صورت  به  خرد  وکارکسب  محیط

 در   گرفتهانجام   اقدامات  و  ساختارهاها،  سیاست   که  دهد  می  نشان  خصوص  این  در  تجربی  مطالعات  و

میقی بر میزان ع   تاثیرات،  کشور  کلان  اقتصاد  فضای  و  نهادی  محیط  کیفیت  از  مستقل  تواندمی   سطح  این

  گروه   شش.  پذیری صنایع و واحدهای اقتصادی فعال در یک رشته فعالیت اقتصادی ایجاد نمایدرقابت 

  تولید  عوامل  فایتک ( کیفیت و  ۱  :از  عبارتند  خرد   وکار  کسب  محیط  سطح  در   وریبهره  بر  موثر  عوامل

( صنایع پشتیبان  ۳( گستردگی و کارایی بازار؛  2و غیره(؛    اولیه  مواد  ،مالی  تأمین  ،هازیرساخت  ،کار  نیروی)

( تسهیل و تقویت و مدیریت نوآوری، دانش و فناوری 5( شدت رقابت و انحصازدایی؛  ۴و زنجیره ارزش؛  

 های مقیاس. های اقتصادی و ایجاد صرفه( ادغام بنگاه 6و 

o   ی بازدارنده سطح کلان هستند که عموم واحدها  برنده و شیپعوامل    شامل  محیط کلان:  –سطح سوم 

به   ،اثر ندارند  یاقتصاد  یهابر بنگاه  م یبه طور مستق  نکهیرغم ایو عل  است  کشور را فراگرفته  یاقتصاد

تاثیرمستقیطور غ   ان بی   به  .ها دارندآن   وریسطح بهره و  یاقتصاد  فعالیت واحدهای  بر  یقیعم  راتیم 

  طیکند که محیخود م  یهاتی و توسعه فعال  ی ور بهره  یاقدام به ارتقا  یطیدر شرا  یبنگاه اقتصاد  دیگر

بهبود  جادیا زهیانگ و امکان دولت، توسط وضع شده یاقتصاد  یهااست یو س وکارکسب  یو فضا ینهاد

 ی دولت در بهبود فضا توسط گرفته اقدامات صورت همین نسبت. به  دینما  ایجاد یاقتصاد فعالان  را در

ً   یخرد در صورت  وکارکسب  برآورده شده   مذکور  طیدارد که شرا  یبخش درپ  تیرضا  جیموثر بوده و نتا  کاملا

ها، امنیت اقتصادی و وضعیت های اقتصادی کلان، ثبات در سیاستاین عوامل شامل سیاستباشد.  

ً شود که  های اجتماعی، سیاسی و حقوقی میزیرساخت  بخش   یهاها و تشکلخارج از توان بنگاه   عمدتا

 یی اجرا  یهادستگاه   ییو توانا  اراتیاخت  طهیها از حموارد اصلاح آن   یار یدر بس  یبوده و حت  یخصوص

 .دنبال گردد یدر سطح فرابخش  دیبا و لذا  ،است خارج زین یبخش



 
 یور و بهبود بهره یز یر برنامه  | 358

 

o   موثر بر   عوامل  سکه  یدو رو  یطمحی   مخاطرات  و  مواهب  مواهب و مخاطرات محیطی:  –سطح چهارم

 ،یعیطب  تواندی مواهب و مخاطرات م  نای   .زا دارندبرون   تیاست که بر خلاف سه سطح فوق ماه  یور بهره

و   کیاستراتژ   ییای جغراف  تیموقع   ،یانرژ   ریذخا   دچون وجو  یعطبی  مواهب  .باشند  یاجتماع  ایو    یاسیس

شود. یرا شامل م  غیرهزلزله و    ،یمانند خشکسال  یعی طب  یایانواع بلا  زی ن  یعیطب  مخاطرات  بوده و  غیره

  ا ی   یخارج  یو فشارها  یاقتصاد  یهام یشامل تحر   بیبه ترت  یاسیس  مواهب  صورت مخاطرات و  نی به هم

  گرید  یمنطقه از سو  یکشورها  ریدر سا  قیعم  پررنگ و  حضور  چون  یو موارد  ییاز سو  یمشکلات مرز 

 ب یاقوام مختلف کشور، ترک  یتنوع فرهنگ  وجود  چون  یموارد  زین   اجتماعی  مواهب  و  مخاطرات  .است

ها  ییاز دارا  ینوع  یطیمح  مواهب  قطعا  . شودیو امثال آن را شامل م  یقوم  یهاچالش   ،کشور  یتیجمع 

  ی ارزش اقتصاد   زانیم  کشور کمک کنند اما  کیبالاتر    یر یپذو رقابت   یور توانند به بهرهی هستند که م

در   یعامل  زین  یطیمخاطرات مح  گرید  سوی  از  .به عملکرد سه سطح فوق دارد  یبستگ  هاآنحاصل از  

رقابت  کاهش  بهره  یر یپذجهت  م  یورو  م  ،دیآیبه حساب  به   یاثرگذار   زانیاما  وابسته  به شدت  آن 

 . است قبلیدر سه سطح  سکیر  تیر یگرفته و مدصورت  داتیتمه

بلندی منشان    قاتیتحق از چهار سطح  دهد در   مواهب   و کلان و  خرد  طیمح  ،یاقتصاد  یهابنگاه مدت هر کدام 

اقتصاد  شرفتیپ  یبرا  یمتفاوت  یهاتیظرف  یاقتصاد عملکرد  بهبود  ارتقا  یو  م  یور بهره  یو  و یفراهم   اتخاذ  سازد 

م   یاتی عمل  یراهبردها هر سطح  بخشی در  ظرف  یتواند  برا  تیاز  اقتصاد  در    ش یافزا  و  وریبهره   یارتقا  یبلااستفاده 

 . دیرا آزاد نما یر یپذرقابت 

 وری و کیفیت های بهبود بهرهبرخی ابزارها، مفاهیم و تکنیک  -6-6

های قبلی مورد بررسی قرار گرفت. بررسی وری و همچنین عوامل موثر بر آن در زیربخشهای بهبود بهرهاستراتژی

به  ها و همچنین بررسی عوامل موثر مطالعه شده میاین استراتژی یا تعریف طرحتواند منجر  و  های مختلف بهبود 

روش طرحبکارگیری  همچنین  شود.  بهبود  مختلف  روشهای  نیازمند  است  ممکن  نیز  شده  تعریف  بهبود  ها،  های 

تواند حائز اهمیت باشد. رویکردها و ابزارهای بهبود در مدیریت کیفیت ها و ابزارهایی باشد که شناخت آنها میتکنیک

بهره تا  و  غیره  و  جریان  نمودارهای  پارتو،  نمودار  مانند  ساده  ابزارهای  از  زیادی  طیف  و  هستند  گسترده  بسیار  وری 

شود.  بررسی همه این موارد قطعاً  تر از ابزارها )که در واقع ابزارها را در بر دارد( را شامل میرویکردهای مدیریتی وسیع

لاً مختصر به برخی از آنها که بیشتر در فصول گردد به طور کامدر کتاب حاضر مقدور نیست و در این بخش سعی می

 ,Sumanth) وری خودبهرهمدیریت و مهندسی   دکتر سومانث در کتابها نام برده شده است اقدام شود. گذشته از آن 

طبقه معرفی کرده که به طور خلاصه به   5وری را در  متنوع بهبود کیفیت و بهره  های ، تکنیک(۱۳8۳)طاهری،  و    (1984

 شرح زیر است: 

سازی،  پیوتر و رباتیک، تکنولوژی لیزر، شبیهممانند طراحی و ساخت به کمک کا   های متکی بر تکنولوژی:تکنیک ▪

تکنولوژی بر صرفهتحول دیجیتال،  مبتنی  بازسازی ماشین های  تعمیرات،  و  نگهداری  انرژی، مدیریت    جویی 

 آلات، و غیره. 
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های مالی و غیرمالی گروهی و انفرادی، توسعه و پیشرفت شغلی،  مانند مشوق  های متکی بر کارکنان:تکنیک ▪

ها، مدیریت برمبنای اهداف، آموزش و یادگیری،  کار، ارتقا و توانمندسازی مهارتگردش شغلی، مشارکت نیروی

های پاداش و تنبیه موثر، کار در منزل، مدیریت زمان، دوایر کیفیت، نظارت ارتباطات، بهبود شرایط کاری، شیوه

 و غیره. 

محصولتکنیک ▪ بر  متکی  تبلیغات،  :  های  محصول،  اطمینان  قابلیت  بهبود  ارزش،  مهندسی  مانند 

 سازی محصولات، تحقیق و توسعه و غیره. سازی و سادهاستانداردسازی محصول، تنوع

مانند کارسنجی، ارزیابی کار و زمان، طراحی و ارزیابی شغل، ایمنی   فرآیند یا فعالیت:بر  های متکی  تکنیک ▪

   بندی تولید، مهندسی مجدد و غیره.    شغلی، ارگونومی و مهندسی فاکتورهای انسانی، زمان

، کنترل کیفیت، تولید  328( MRPریزی احتیاجات مواد )مانند کنترل موجودی، برنامه  های متکی بر مواد:تکنیک ▪

 ، بازیافت و استفاده مجدد و غیره.    329( JITهنگام )ه ب

شده  دی  بنگذاری طبقهها در چهار گروه محصول، فرآیند، مردم و سیاستاین تکنیک(۱۳95)محمودی،  در کتاب  

ها )مانند نمودار پارتو، نمودارهای جریان فرآیند، نمودارهای حرکت، نظر از برخی ابزارها و روشاست. در ادامه با صرف

گیری، گروه اسمی، نمودارهای علی و معلولی و غیره( و همچنین رویکردهای مهندسی و طوفان فکری و ابزارهای تصمیم

ها و  توانند به منابع ارزشمند آنها مراجعه نمایند(، به بررسی کلی تعدادی از روشتخصصی )که خوانندگان محترم می

 ود.   فصول گذشته به آنها اشاره شده ب وری اقدام خواهد شد که دریا رویکردهای مدیریتی بهبود کیفیت و بهره

 حل مساله فرآیند -1-6-6

ای، تعریف مساله درست و حل آن است. در فصل اول کتاب حاضر های مهم مدیریتی در هر حوزهیکی از مهارت 

وری به صورت مجموع اثربخشی )کار درست انجام دادن( و کارایی )کار را به درستی انجام دادن( به تعریف عمومی بهره

اقدام نمودیم. اثربخشی، نشانگری برای تحقق اهداف و سطح دستیابی    «کار درست را به درستی انجام دادن»به معنای  

یابی مناسب، وری، عارضهگیری برای ارتقای بهرهنیازهای مهم در اثربخشی و تصمیموری است و از پیشبه بهبود بهره

توان به شناخت نامعلوم  شناسی و تعریف مساله درست است. از جمله موانع اولیه جدی در این راه هم میمساله

آوری و تحلیل اطلاعات و نبود  وقت در جمعهای زمانی ناشی از ضیقشکل، اطلاعات ناکافی و نادرست، محدودیت م

های  )مانند طرحهای ممکن  حلها و راهو انتخاب گزینه  های کافی اشاره کرد. تعریف درست مساله و شناساییآموزش

ها، تلاش خود را برای به درستی انجام بهبود، پروژه بهبود و غیره( در حوزه اثربخشی مطرح است و بسیاری از سازمان

 سرانجام بندی غلط مساله، درگیری با یک مساله غلط و  از صورتاند. این امر ناشی  متمرکز نموده  غلطر  دادن یک کا

شرح شکل  گیری به  فرآیند عمومی حل مساله و تصمیم.  تلاش برای ارائه راهکارهای درست برای یک مساله غلط است 

 : باشد( می6-۱5)

 
328 Material Requirement Planning 
329 Just In Time 
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 مساله  حل و یر یگم یتصم -15-6شکل

انتخاب در   هوشمندانهکتاب  این(۱۳9۴  فر،ی )ملک  های  متدولوژی   ،  عنوان  تحت  مساله  حل  مدیریتی  فرآیند 

PrOACT330  :به شرح ذیل تعریف شده است 

 بندی و تعریف صورت مساله صورت ▪

 گذاری  هدف ▪

 یابی و بارش ذهنی گزینه ▪

 پیامدسنجی و بررسی سود و زیان   ▪

 موازنه و انتخاب  ▪

 طبق معمول بندی مساله است.  شود، قدم اول و صورتهم مغفول واقع می  طبق معمولها که  ترین قدمیکی از مهم

تمام   گاهیعبارتی تعریف مساله نیمی از جواب و    حل حل مساله در دل تعریف مساله نهفته است و به  روش و راه

 جواب است. 

 مهم است بدانیم        

 اگر یک ساعت برای فکر کردن بر روی یک مساله وقت داشته باشم، 

 کنم )آلبرت اینشتین(. دقیقه آن را صرف تعریف دقیق مساله می  55

 

 بایست به طور خلاصه ملاحظات ذیل مدنظر قرار گیرد: بندی مساله میدر تعریف و صورت

زمان و هم مکان نیستند. بعبارت دیگر رشد اقتصادی، رکود اقتصادی و جنس، هم ریشه و نشانه مساله، هم ▪

چند سال گذشته    به عنوان مثالامروز شاهد هستیم شاید نتیجه اقدامات    به عنوان مثالتورمی که در زمان  

 
330 PrOACT: Problem, Objective, Alternatives, Consequences and Tradeoffs 
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جنس نیستند. ضمن اینکه مساله مکان و لزوماً هم زمان و همهای آن هماست و لزوماً مساله، مشکل و نشان

شود.  «تعریف»و مساله باید  شودمی «دیده» 331مشکل  طبق معمولبا مشکل نیز نباید اشتباه گرفته شود. 

های ناتمام اقتصادی دلیل پروژه  به عنوان مثالتواند به طرق مختلف مشاهده شود؛  جنس نبودن نیز میهم

ترجیح منافع شخصی بر مصالح  ممکن است ریشه در مساله سیاسی بعنوان نمونه در پارلمان یک کشور و  

 کشور داشته باشد.

نیز درخصوص آن صحبت شده است، در شناسایی دقیق ریشه یک مشکل  از این پیشکه  «چرا 5»تکنیک  ▪

تواند راهگشا باشد. برای درک درست این موضوع در تعریف درست و به تبع آن تعریف درست مساله می

 نیست: مساله، مطالعه متن ذیل خالی از لطف 

-های شکایت دریافتی از سوی مشتریان زیاد شده و دلیل اصلی آن محکم نبودن بستهمدیرفروش: نامه

 ها و خارج شدن محصولات در هنگام حمل و نقل است.بندی

 .تری استفاده شودهای محکمیابی علل: از جعبهفوری و تعریف مساله بدون ریشهتصمیم

 افتاده است؟ چنین اتفاقی نمی پیش از این(: چرا پس 1سوال معاون فروش )

 کیفیت است. های جدید بیبندیهای استفاده شده در بستهمدیر فروش: چسب

یابی علل: از فروشنده محصولات طلب خسارت کنید و دیگر فوری و تعریف مساله بدون ریشهتصمیم

 از آنها خرید نداشته باشید. 

 دلیل چسب بوده است؟(: واقعا این امر به 2سوال معاون فروش )

 رسد این اشکال در انبار ما باشد.مدیر فروش: نه! به نظر می

 یابی علل: عذر مدیر انبار را خواسته و اخراجش کنید! فوری و تعریف مساله بدون ریشهتصمیم

 چیزی در انبار اتفاق افتاده؟(: واقعاً چه 3سوال معاون فروش )

ها را خراب نموده بندیمدیر فروش: ظاهرا در محل نگهداری محصولات رطوبت نفوذ کرده و چسب بسته

 است. 

معاون فروش: برای مشتریان نامه عذرخواهی بفرستید و به تاسیسات اطلاع دهید تا جلوی ورود رطوبت  

 به محل نگهداری محصولات در انبار را بگیرد.

ها برای شناسایی دقیق مشکل و تعریف  روی نشود تا از امکان پردازش آن ها و گزارشات زیادهآوری دادهدر جمع ▪

 شود.مساله عاجز شویم. به این مورد سندروم فلج تحلیلی و یا خفگی اطلاعات هم گفته می

 مساله را دیگران برای ما و سازمان ما نباید تعریف کنند.  ▪

های متفاوت به مساله  شود و بهتر است از زوایای مختلف و نگاهنگاه محدود باعث بد فرموله شدن مساله می ▪

های متفاوت  نگاه شود. حتی این امر در پرسیدن سوالات که در فوق بیان شد هم موثر است و با پرسیدن سوال
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تواند مفید  های مختلفی دارد نیز میهای مختلف مساله که جواباز زوایای مختلف و حتی تعریف صورت

 باشد.  

باید حل ▪ بر اساس توانمندیها و ظرفیتمساله  و  از ظرفیت ها باشد. چنانچه مساله پیچیده و بزرگپذیر  تر 

تواند مفید باشد و با  شود. حتی شکست مساله هم میهای ابتدایی متوقف میتعریف شود، در همان گام

 ها( اقدام نمود.  تر و مرتبط بهم به تعریف مساله) تقسیم مساله به چند مساله کوچک

مساله تعریف   دوبارهحتی بعد از تعریف مساله به تست تعریف آن مساله پرداخته شود با تکنیک پنج سوال   ▪

 شده به چالش کشیده شود.  

 تواند مدنظر باشد:  البته لازم به ذکر است که برای برخورد با یک مشکل و یا حل مساله چهار رویکرد می

 تا به طور طبیعی از بین برود و یا به تعادل به ذینفعان برسد؛  332( عدم مداخله در حل مساله ۱

ده شده و یا مساله تعریف هشود مشکل مشاکه در این رویکرد سعی می 333اندیشی نسبی چارهو ( فیصله دادن 2 

 شده در حد رضایت نسبی ذینفعان کاهش یافته و یا مرتفع شود؛

های کمی و رسیدن به های علمی و تکنیککه به معنای حل دقیق مساله با استفاده از روش 334( چاره بهینه ۳ 

 وضعیت بهینه است؛ و 

بنیادین ۴ چاره  تعریف شده   335(  مساله  یا  مشکل  کردن  منحل  عبارتی  به  وضعیت  در  که  است  و  رویکرد،  این 

شود که اصلا منتفی مساله شده طوری دگرگون می  نشود و یا شرایطی که باعث تعریف ایای تغییر داده میگونهبه

ای به او داده خواهد، بجای آن، بستنی خوشمزهبازی گرانی می کنان از مادرش اسبابای که گریهشود. بعنوان نمونه بچه 

 شود.   بازی منتفی میشود و مساله اسبابمی

به اهداف گذاری و تعیین اهداف است.  ، هدفPrOACTقدم دوم در تکنیک   درحقیقت حل مساله بدون توجه 

های موجود بر یکدیگر ها و شناسایی دلایل ترجیح گزینهمعنی است و اهداف برای تحلیل نقاط ضعف و قوت گزینه بی

ها هستند، برای تحلیل نقاط ضعف ها و دغدغه ها، آرمان عبارت دیگر اهداف تعریف شده که ناشی از خواسته ه  است. ب

شوند. نکته مهمی که دراین  ها استفاده میها و همچنین تحلیل پیامدهای غیرقابل قبول و نامطلوب گزینه و قوت گزینه

تر چرا مورد ارزیابی قرار گیرند تا به اهداف بنیادی  5شود، اهداف نیز تکنیک  راستا وجود دارد این است که پیشنهاد می

تر بیشتر. ها یبیشتر و شناخت اهداف بنیادیبرای تولید گزینهتواند آغازی باشد  تر منجر شوند. هر هدف می ایو ریشه 

این رویکرد   به معیارهای تصمیم تبدیل می  طبق معمولدر  تا  اهداف    336با تشکیل ماتریس تصمیم  سرانجامشوند 

گیری، تحت ها اقدام نمود. این رویکرد در ادبیات تصمیم ها( نسبت به انتخاب گزینه )ماتریس اهداف )معیارها( / گزینه 

شود که مبحثی گسترده و بسیار کاربردی است و خود به نیز شناخته می 337(MCDMگیری چندمعیاره )عنوان تصمیم
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گیری شود. تصمیمتبدیل می 339(MODMگیری چندهدفه )و تصمیم 338(MADMگیری چندشاخصه )دو نوع تصمیم

شود، در فضای گسسته و برای انتخاب یک گزینه نیز جزء این دسته محسوب می  PrOACTچندشاخصه که متدولوژی  

داده شده است.   ( نشان۱6-6در شکل )شود و کابردهای کلی آن  ها استفاده میبندی گزینهاز بین چندگزینه و یا اولویت

ها انجام شده است. گیری هستند که عملیات مختلف با اهداف مختلف با آن های تصمیمگزینه 𝐴5تا   𝐴1در این شکل  

-گیرد و خروجی آن مجموعهبرداری قرار میگیری چندهدفه نیز در فضای پیوسته و بیشتر برای طراحی مورد بهرهتصمیم

است که روی مرزی تحت عنوان مرز پارتو وجود دارند و هدف اولیه  340های غیرمسلط ها تحت عنوان جوابای از جواب

با نیازمندیو سپس انتخاب یک جواب از بین آن 341ها تعیین مرز پارتو از این مدل گیران های تصمیمها و متناسب 

 است.  

 
 ( MADM) چندشاخصه یر یگم یتصم یکابردها -16-6شکل

برای حل    های تصمیمیابی و بعبارت دیگر طراحی گزینهسازی و گزینه مرحله بعدی در متدولوژی حل مساله، گزینه

های بیشتری تولید شود،  باشد. در این مرحله هر میزان گزینهمساله تعریف شده و مبتنی بر اهداف تبیین شده می

اینکه   بالاتر می  سرانجاماحتمال  )انتخاب بهترین گزینه( بهتر شود  اتخاذ شده  افراد و  تصمیم  این مرحله  شود. در 

رایجسازمان که  گزینه  اولین  انتخاب  تله  در  بعنوان تصمیمها  تله  بهترین  همچنین  گیری  نیفتند.  است  معمول  روال 

ها،  گزینهکنند. برای رهایی از این پیشها نیز هستند که ممکن است گزینه تولید میها و پارادایمفرض یکسری پیش

های طوفان فکری و  تکنیکتواند موثر باشد.  واردین، افراد بیرون سازمان، مشتریان و غیره میگوش دادن به نظرات تازه

سازی بسیار موثر یابی و گزینهتوانند در گزینهجای حل مساله( میبالاخص طوفان فکری معکوس )تشدید مساله به

 باشند.  
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انگیز ها است که در ظاهر، مقبول و حتی وسوسهمرحله چهارم از این متدولوژی پیامدشناسی و پیامدسنجی گزینه

بینی  توانند پیامدهای مثبت و منفی مختلفی داشته باشند. برای این منظور باید نگاهی به آینده و پیشهستند ولی می

داشت و بافرض اینکه یک گزینه اجرایی و انتخاب شود، بررسی گردد که چه اتفاقی خواهد افتاد و نتجیه، چه خواهد 

شد. در پیامدسنجی هم باید پیامدهای مستقیم و هم پیامدهای غیرمستقیم باید مورد بررسی و توجه قرار گیرند. در 

ها و اهداف تدوین شده  تواند در بهبود تعریف مساله، توسعه گزینهاین مرحله مشورت با خبرگان خیلی مناسب و می

گاه در مورد انتخاب  شود و هیچالبته باید توجه داشت که از خبرگان درخصوص پیامدها نظرخواهی میموثر باشد.  

، به تشکیل ماتریس تصمیم  MADMهای  در پایان این مرحله و مانند عمده تکنیک   شود.نظری دریافت نمی  هاگزینه

نیز   PrOACTگردد. مرحله پایانی متدولوژی حل مساله  ها اقدام میها )معیارها و اهداف( و همچنین گزینهاز شاخصه

های متعددی در ادبیات موضوع وجود دارد که بررسی تمام  موازنه و انتخاب نهایی است. برای انتخاب گزینه برتر روش

های جبرانی و غیرجبرانی بندی و انتخاب به دو دسته روش های رتبهآنها در بضاعت این کتاب نیست. به طور کلی روش

های جبرانی، تغییر در یک شاخص با تغییر مخالف در شاخص یا  شوند. در مدلمی  ( تقسیم۱7-6مطابق با شکل )

ها و یا معیارها وجود ندارد.  گونه تبادلی بین شاخصهای غیرجبرانی هیچشود؛ اما در مدلدیگر جبران می هایشاخص 

-مین و ماکسیهای غیرجبرانی شامل روش چیرگی )تسلط(، روش لکسیکوگراف، روش ماکسیترین روش برخی از مهم

شود. بعنوان نمونه در روش تسلط، گزینه بخش عام و خاص، روش حذف، روش پرموتاسیون و غیره میماکس، رضایت

و حذف می پیدا  در  مغلوب  و  باشد  بهتر  گزینه ب  از  )اهداف(  الف در بعضی معیارها  گزینه  اگر  مثال  بعنوان  شود. 

گوییم گزینه ب مغلوب است و گزینه توان گزینه ب را حذف نمود. در این حالت میمعیارهای دیگر نیز بدتر نباشد، می

تر کردن و کوچکتر کردن فضای  جبرانی، سادهغیر های  ینه مسلط شده است. یکی از کاربردهای خوب روشالف به این گز 

های جبرانی بکار گرفته سازی روشگری و قبل از پیادهتوانند بعنوان یک متدولوژی غربالجواب و تصمیم است و می

با تعیین  های رضایتشوند. بعنوان نمونه روش قابلبخش عام و خاص  یا حد حداقلی  و  برای همه    استاندارد  قبول 

 نمانید. های استاندارد اقدام میاهداف و یا یکی از اهداف به تعیین انحرافات و انتخاب گزینه
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 چندشاخصه یر یگم یتصم  در یرجبران یغ و  یجبران یهاروش -17-6شکل

های کلاسیک و مشهور این حوزه  موضوع بسیار گسترده هستند که برخی روشهای جبرانی نیز در ادبیات  روش

شود که  های مجموع وزنی، تاپسیس، ویکور، الکتره، پرامتی، کوپراس، واسپاس، تخصیص خطی و غیره میشامل روش

 & Alinezhad)  شود علاقمندان به کتابمیهای بکارگرفته شده در این حوزه پیشنهاد  جهت اطلاع از آخرین روش

Khalili, 2019)   گیری چندمعیاره است که اهداف و معیارها . یکی از موضوعات مهم در ادبیات تصمیممراجعه نمایند

توانند باهم در تعارض باشند بطوریکه بهبود یک معیار یا هدف باعث بدتر شدن معیار یا معیارهای دیگری شود که می

 ود.  شدر این حالت بحث موازنه و مبادله مطرح می

گیری تحت توجه در این حوزه، شناخت ریسک و عدم قطعیت است. در تصمیمیکی دیگر از موضوعات مهم و قابل

توان برای وقوع آنها احتمالاتی قائل شد. ولی در شرایط عدم قطعیت،  های مختلف محیط شناسایی و میریسک، حالت

نمیهای مختلف سیستم شناسایی میحالت  تنها و  این شرایط هم شود  در  داد.  آنها تخصیص  به  احتمالاتی  توان 

گریزی، قواعد پذیری و ریسکی مطلوبیت و تحلیل ریسکنهای کابردی و متنوعی در حوزه تئوری مطلوبیت، منحتکنیک

توان ماکس(، معیار لاپلاس، مفهوم پشیمانی و تاسف و غیره وجود دارد که میبینی )ماکسیمین(، خوشبدبینی )ماکسی 

 گسترده آن در صورت نیاز مراجعه نمود.  به ادبیات 

 آفرینی ناب و ارزش تفکر -6-6-2

 ی دهسازمان   یفکر کردن در مورد چگونگ  یبرا  دیجد  یبا هدف ارائه راهکارها  نی چارچوب تحول آفر   کی 342تفکر ناب

ها و  و حذف اتلاف  هاهزینه   به همراه به حداقل رساندن آفرینش ارزش،و  شتریب یا ی جهت ارائه مزا  یانسان یهات یفعال 

ق آن یکند که از طر یرا فراهم م یاوهیش ،مستمر ینی آفر و ارزش یور ش بهرهیافزا نگرشی جهتتفکر ناب،  زوائد است.

و    یاز مشتر یافت و با توجه به نیها دست  ن یشتر یکمتر به ب  یفضا  و  زات کمتر، زمان کمتریبتوان با منابع كمتر، تجه
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  .كرد  ی د ناب را در سازمان جار یتولتوان نظام    ین نوع نگرش میق ایک شد. از طر یبه آنها نزدشان  از یدرست ن  تأمین

  ان یجر   یساز   نهیراستا به به هم  یهاو بخش   هایی دارا  ،یجداگانه تکنولوژ   یساز   نهیتفکر ناب، تمرکز سازمان را از به

.  کندیم   دایپ  انیجر   انیبه سمت بخش مشتر   یناور و ف  ییها از بخش دارا ارزش   و   دهدی م  رییمحصولات و خدمات تغ

باشند، محصولات و خدمات خود را با توجه به   ترعیبهتر و سر   ییها قادر به پاسخگوسازمان  شودی باعث م  این تفکر

 ار یبس  دیتول  نهیمحصولات و خدمات خود با هز   تیکنند و در نها  دیدهند، محصولات متنوع تول  ریتغ  انیمشتر   یازهاین

بهتر   تیر یو مد  هانه یهز   ریکاهش چشمگ  ان،یجر   نینکته مهم ا  که  دهند  هارائ  انیتر به مشتر کم  صیو نقا  ترن ییپا

  و همچنین   است  یمشتر   یبا هدف خلق ارزش برا  ندهایاز فرآ  یانگرش، سازمان، مجموعه   نی اساس ا  بر.  اطلاعات است 

 مستلزم خلق ارزش در خود سازمان است.  ز،ین یمشتر  یارزش برا جادیا

كنندگان( كه   تأمینبر    یكننده محور )متكتأمین  یدگاه از بازارهایر دیید ناب، تغیستم تولیجاد سیا  یاصل  عامـل

باشد. ی م  (شودیت میو هدا   یان رهبر یكه توسط مشتر )  تقاضا محور  یت شده، به بازارهایدكنندگان هدا یتول  غالبا توسط

نـد. یان را برآورد نمایر مشتر ییمتنوع و دائم در حال تغ  یهایازمندیكند تا نیصاحبان كسب و كار را ملزم م  ن امر،یا

ل به موقع خدمات و محصولات یت محصولات، تحویفیش کی ها، افزانهی قابل ملاحضه هز   کاهشهمانطور که گفته شد  

قادر   ی ور است. سازمانبهره یندهایآق فر یاز مصاد یانسان یرویت نیكاركنان و بهبود وضع یمن یش ای ان، افزایبه مشتر 

توانند یها م. سازمانور باشندبهره  یقبول  بلدر آن در حد قا   یجار   یندهایآبه اهداف شمرده شده است كه فر   یابیبه دست

  خود بپردازند.   یند هایآور كردن فر به بهره  شود،که در ادامه اصول آن توضیح داده می  ش رو قرار دادن الگو تفكر نابیبا پ

عبارتند از: بهبود مستمر و احترام به  هاه یپا نی . اکندی توسعه آن را فراهم م یلازم برا طی، شرا ی تفکر ناباصل هایپایه

 م یتنظبه مشتریان  و احترام  تمر  سم  شرفتیطرز تفکر خود را بر اساس پ  کارکنان در یک سازمانکه    یهنگام  .ان یمشتر 

استراتژ   ماتیتصم  توانندی م  ،کنند موثرتر   یتجار   یهایو  و  تدو  یبهتر  نها   نیرا  در  تا  کنند  اجرا   ی هاستمیس  تیو 

انجام کارها به افراد خود اعتماد   یسازمان ناب، رهبران برا  کیدر    ن،ی بر ا  علاوه  شود.  جادیسازمان ا  یبرا  یتر سازنده 

حس   جاد یا   یبرا  یکارکنان، محرک  یتمام   نیدر ب   کسانیو نگرش    نانیاطم   نی . ادهندی م  یها استقلال رفتار کرده و به آن

آن را مورد توجه   یاصل  یژگیو   سه  د یسازمان به سمت تفکر ناب با  نگرش   رییتغ  جهت  است.  انی احترام نسبت به مشتر 

 داد:قرار 

ها آن   یازها یو کدام دسته از ن  دهدیارائه م  انیبه مشتر   یبه هدف خود، چه خدمات  یابیدست  یبرا  سازمان:  هدف(  1 

 ؛ کند؟یرا برطرف م

 و درست هر مرحله مطمئن شود؟ ی چگونه باشد تا از اجرا دیتفکر با نیا یسازمان در اجرا  یابیارز : ندیفرآ( 2 

 دن یرس  یتمام مجموعه را برا  ی هستند کهبه طور مداوم افراد  ندیدر هر فرآنحوه اطمینان سازمان از اینکه  :  افراد(  3 

  د ی با  شه یدر واقع هم   ؟به چه صورت است  کنند ی م  تیدرست هدا   ریتفکر ناب، در مس   یساز   ادهیو پ  یبه اهداف تجار 

 کنند. یتفکر ناب را بررس ریدرست سازمان در مس یشرویباشند که پ یافراد

و سپس تا   است  گماهایبه حوزه س  ورودوهله اول  در  را دنبال کند،    تفکر ناب  نی که قصد دارد ا  یسازمانبرنامه  

که    نجاستیرا ادامه دهد. ا  ندیمراحل بهبود فرآ  (ون فرصتیلیك میخطا در    ۳.۴  یعنی)  گمایبه سطح شش س  دنیرس
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با ارزش   دی. سازمان با کندی ارزش در سازمان تمرکز م  جادیو ا 343ها حذف اتلاف   یو بر رو  شودی مفهوم تفکر ناب متولد م

ها را  ها ابتدا آن لازم است تا جهت حذف اتلاف  .ردیبهبود مستمر قرار گ  ریاتلاف در مس  یهانه یو کاهش هز   ینیآفر 

است كه    یها، نگرشحذف اتلاف  .برخوردار است  یت خاص یدر تفكر ناب از اهم  یمفهوم اتلاف زدائشناسایی کنیم.  

ها و افراد به عنوان  ستمیه سیكل  ی كه با تلق  صورتن  ی مطرح ساخت بد  یاقتصاد   یها تیره فعالین را در زنجآتوان  یم

  خارجی و  یان داخل یه مشتر یك، تعهد خودشان را نسبت به كلیاستراتژ  یز یر ن برنامهیها در زمان تدو، سازمانیمشتر 

ی  ندها یها در فراموردتوجه اتلاف حوزه    کی  .کنند ی ابراز م  آنانو حذف اتلافات در جهت حفظ و توسعه منابع    ییبا شناسا 

ها تنها ازلحاظ عملکرد از سازمان   یار یبس  ناب بودن،  زانیمنظور سنجش م  است. به  حد  از   ش یب  یموجود  سازمان،

را    ،یموجود قرار  بررس  موردسیستم  این  .  دهندیمی  می در  تلاش  طر   یموجود  شودراستا  از  مانند   یی هاوهیش  قیرا 

  تأمین   رهیزنج  تیر یمدرن مد  یکردهای رو  کاهش دهد.  (JIT) 345نگام هه  تولید ب  و 344( ERP)  یمنابع سازمان  یز یر برنامه 

 ین ب زمانکاهش چرخه زمانی )   است.قابلیت بهبود را دارا  هم    بازشده است، اما    یموجود  زانیمنجر به کاهش م،  نیز

  دوره موردزمانی،  چرخه    گرید  عبارت   است. به  اتلافکاهش    حوزهاز اهداف    گرید  یک( یآن  یافتکالا و در   یکسفارش  

ممکن است با تماس   یمشتر یک  سفارش    برای پرداختن به   زمانی لازماست. چرخه    معین  ندیفرا  کی  لیتکم  یبرا  ازین

 ثبتمانند    ندهایفرآر یاز ز   یار یاز بس  یکل  انیبرسد. جر   انیسفارش به پا  )ارسال(بارگیری  شروع شود و با    یمشتر   یتلفن

و   ییشناسا   منوط به  زمانی شده است. کاهش چرخه  لیتشک  بارگیری و ارسالو    یبندبسته   ،یسفارش، مونتاژ، بازرس

ی  ها گامیا    افزودهارزش   فاقد  یهات یکاهش فعال  ایبه حذف    که نیازمند  است  اتیعمل  لیتکم  درکارآمدتر    یهاروش   یاجرا

  ،حذف شود  ای   یابد  کاهش  تواندی م زمانی  افزوده که در آن چرخه  ارزش   فاقد  یهات یاز فعال  ییها است. نمونه اتلاف  پر  

 است.   تأخیراتتست و    د،ییتأ  انتظار برای  ،یبازرس   ن،یماش 346یانداز ، راهآمدهش یپی  هانقص   به علت  ریشامل تعم

 دسته ذیل خلاصه شوند:  7تواند در می موجود در سازمان یانواع اتلاف ها سرانجام

  نباید ذخیره شوند(. شدهتمام ی)کالاها  ازیموردنو بیش از نیاز بازار و یا زودتر از زمان  ازحدش یب دیتولاتلاف  ▪

 های انتظار و بیکاریناشی از زماناتلاف  ▪

   .(دیافزای نمکمترین میزان ممکن، زیرا به ارزش تولید به  و جابجایی ونقل )کاهش حرکتحمل اتلاف  ▪

  ر یتأخو یا موجب    داردی بازمرا از کار اصلی    آنهاشامل هر نوع حرکت فیزیکی کارگران که    های زائدحرکتاتلاف   ▪

  .(یاصول ارگونوم  اتخاذ و رعایت) شودیم

به علت    موارد زائد و اتلافدرصد    9۰،  (۱986)در سال    نگیدمطبق ادعای  )  های کاریند یفرآناشی از  اتلاف   ▪

   .است( فی ضع یندهایفرآ

 مورد   که  یزمان  در  دیبا  خام  )موادی از مواد خام  رضرور یغاتلاف موجودی و در اختیار داشتن مقادیر زیاد و   ▪

   .( یی جریان یابدکاربر نها  سمت به ستمیس قیآب از طر  جریان مانندو  برسند ازندین

 شودی می کار دوباره)نیازمند اصلاح و تعمیرات( که منجر به  از قطعات معیوب ناشیاتلاف  ▪
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تفکر را در    نیا  یبه درست  تواندیاصول م  نی ا  ی و درکر یدارد. هر سازمان با به کارگ  یناب پنج اصل اساس  تفکر

توان یگر، می كدیبه    این اصولگره زدن    یبا تلاش براهمچنین    کند.  دایمطلوب دست پ  جیو به نتا   یساز   ادهیسازمان پ

ن پنج ی ا .  افتیدست    آن  یندهایسازمان و فرا   یدار در ناب ساز یپا   یها و فنون ناب به راهكار هویكامل ش  یر یضمن بكارگ

 : اصل عبارتند از

نهایی   کنندهمصرف نقطه شروع اساسی تفکر ناب ارزش است که تنها    تعیین دقیق ارزش هر محصول معین:  -1

 کنند ی م  ینیکنندگان ارزش آفر   دیواقع، تول  در  .ندیآفر یماست که ارزش را    دکنندهیتولآن را تعریف کند و    تواندیم

ن در  ی ان معیگفتگو با مشتر   یحاصل برقرار   ق ارزشیف دقیتعر   .شناسندیم  تیو مصرف کنندگان آن را به رسم

ناب   یاقتصاد  یها بنگاه  .باشد، مینی مع  ییبها  یو در ازا  نی مع  یت هایقابل  ، داراینیمع  یچوب محصولاتار چ

ا  ی مستمر ارزش بپردازند و همواره از خود بپرسند آ  ی، به بازنگر محصول خود  تولید  یهاد همراه با گروهیوسته بایپ

ای برخوردار است که تولیدکنندگان تعریف مجدد و بازنگری ارزش از اهمیت ویژه  اند؟افتهیآن    یف را براین تعر ی بهتر 

تر محصولات نقش بسزایی دارد و باید به این امر بپردازند؛ زیرا این امر در جذب مشتریان بیشتر و فروش سریع

ناب خواهد شد. نها  باعث موفقیت در تفکر  ارزش، هز یدر تعر   ییعنصر  از تعریف است.    محصولنه  یف  پس 

 ی رو یو ن  مصرف شده است كه بر اساس مقدار منابع  اینن ارزش،  یفه در امر تعین وظی ، مهمتر محصول مورد نظر

مشهود و موجود در  خطاها و اشتباهات شرط انكه ه ن شود، بیینه هدف تعی، هز محصولساخت  جهتاز یمورد ن

هایی که ها و مشخصه ی قیمتکنند، مجموعههایی که تفکر ناب را دبنال میدر سازمان  .ندحذف شده باش فرآیند

کنند و با به کارگیری اصول شود را بررسی میهای معمول و متعارف به مشتریان پیشنهاد میتوسط سایر شرکت

ها به دنبال یافتن پردازند. در واقع آن های تولید قابل کاهش است، می ناب به بررسی اینکه چه مقدار از هزینه

هزینه محصول بدون خطا و اشتباه در صورت حذف اقدامات غیرضروری و جریان ارزش هستند تا کمترین هزینه 

 ممکن را محتمل شوند. 

که کلیه اعمال ضروری برای   افتدی مابعاد تعیین ارزش در جریان ارزش اتفاق  :  شناسایی جریان ارزش محصول  -2

. (شودی م)وجود حجم زیادی اتلاف در سازمان آشکار    ردیگیمنگاره تا ورود به بازار را در بر یک محصول معین از ا

از مرحله ابتدایی تولید   ن،ی ك محصول معیجهت تولید    یاعمال ضرور   شامل کلیه فرآیندهای تولید وان ارزش  یجر 

شده    یمحصولات، بررس   دیدر تول  ریدرگ  یندهایفرآ   یاصل، تمام  نی طبق ا.  گیردتا ارائه محصول به بازار را دربرمی

که   ییهات یلازم است فعال ،یاضاف یهانه یمنظور کاهش هز  به حجم اتلاف منابع را کاهش دهند. کنندی م یو سع

 و به طور کامل حذف شوند. ییاند، شناساباعث هدر رفتن و اتلاف ارزش شده 

دقیق تعیین شد و سازمان جریان ارزش محصولی   طور  بهوقتی ارزش    :347ایجاد حرکت بدون وقفه در این ارزش  -3

است   نیآفر ارزش ی  هاگام ی پر اتلاف حذف شد، نوبت به حرکت در آوردن  هاگامکرد و   348ی بردار نقشهمعین را  

ارزش،    روندهش یپ)یعنی تعریف وظایف   به   و  ی که محصول بدون توقفاگونه   بهدر طول جریان  بدون ضایعات 

 دست خریدار برسد(. 
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به معنای اینکه هیچ شرکتی کالا یا خدماتی را در بالای جریان تولید نکند، مگر آنکه    :349ایجاد سیستم کششی   -4

ً در واقع لازم است سازمان .  مشتری پایین جریان آن را خواسته باشد  یسنجاز ین  نانهیبو واقع  قیدق  ها به صورت کاملا

 برسد.   یمشتر  دستبه  ییخدمات نها ایکنند تا کالا  یمراحل قبل را ط دوبارهکرده و 

نها  کمال  :350دنبال کردن کمال   -5 ناب در سازمان است.    ییهمان هدف  به تعسازمان   که  هنگامیتفکر    ن یی ها 

ا  انی کل جر   ییدرست ارزش، شناسا   ی و اصل تقاضا  وستهیحرکت پ  جادیا   یبرا  نی آفر ارزش  یهاگام   جادیارزش، 

پ  یمشتر  پنجم    کنند،یم  دایدست  به اصل  پرداختن  کامل   دنیرس  یعنیزمان  کمال است. »کمال«، حذف  به 

 باشند.  نی ارزش آفر  شوند،یارزش انجام م انیجر  یکه در ط ییهاتی فعال کلیه ای کهاست به گونه هااتلاف 

یکی از ابزارهای مهم در   351برداری جریان ارزش نقشهابزارهای بسیار متنوعی در ذیل تفکر و اصول ناب وجود دارد.  

برنامه برای   یک  حیروش مهم و ضروری برای شناسايي اتلافها، ريشه آنها و طرا  یک  و  شودتولید ناب محسوب می

آنها   و حذف  به دست مشتری  رفع  تا رسیدن  مواد خام  از  فعالیت است.  در جریانی  با نگاشت  تولید  فرآیند  در  ها 

کند تا وضعیت  یند و جریان اطلاعات به ما کمک میآ های از کارافتادگی، موجودی در حین فر های چرخه، زمانزمان 

برداری جريان ارزش فرايند  نقشهفعلی را به نمایش گذاریم و امکان دستیابی به بهبودهای آتی را ایجاد خواهد کرد.  

انسا به نوعی  ، اطلاعات و  نیترسيم و ثبت جريان مواد، قطعات، نيروی  و  با   یکغیره است  ابزار ترسیمی است كه 

و   ییشود. هدف نقشه جریان ارزش، شناساهای استاندارد ایجاد میشده از آيكون ای پيش تعريفاستفاده از مجموعه 

باشد. با داشتن آفرين و شناسايي تمامي اتلافات موجود در جريان ارزش میآفرين و غيرارزشهای ارزشکنترل فعاليت 

ها را تعیین  هایی جهت حذف آن تر نمودن فرایند تولید و برداشتن گام توان مسیر لازم برای نابنقشه جریان ارزش می

 زیر است: ، فعاليتها در سه گروه تفکیکنخستين هدف از ترسيم چنين نقشهای . نمود

ً  ییها فعاليتین: های ارزش آفر فعالیتشناسایی  ▪    .كنندمیرا برای مشتری ايجاد  کیارزش قابل در  كه واقعا

اند در تكوين محصول يا خدمت لازم لیكنند، ومیهايي كه به راستي هيچ ارزشي برای مشتری ايجاد نفعاليت ▪

  .نظر کردها صرفتوان از آنو نمي

 .را حذف كرد هاآنتوان هايي كه هيچ ارزش قابل دركي برای مشتری نميآفرينند و ميفعاليت ▪

 متدولوژی به شرح ذیل است: سازی این های اجرایی لازم برای پیادهگام

 برداری جریان ارزش، انتخاب محصول و یا فرایندی برای بهبود استولین گام نقشها (۱

 ؛ هر جزء در فرآیند تولید از مبدأ تا تحویل شناسایی گردد (2

بندی و  ثبت سفارش، خرید، تولید، بسته  به عنوان مثالمحصول و یا فرایند مورد نظر )  تأمینیره  جکل زن (۳

 ؛ ارسال( به طور پیوسته ترسیم شود

سازی گردد )برای مثال زمان انبارش، تأخیرات، مسافت طی شده،  های کمی مربوط به هر فعالیت ذخیرهداده (۴

 ؛زمان فرایند و نرخ پردازش(

 
349 Pull 
350 Perfection 
351 Value Stream Mapping  
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فعالی (5 این  آیا  که  تعیین شود  تا  گردد  ارزیابی  تولید  فرآیند  در  فعالیت  یا  کیفیت   ت،هر جزء  به  را  ارزشی 

 ؛ کند یا خیرمحصول یا کارایی تولید اضافه می

غیر ضروری و بدون و    ضروری ولی بدون ارزش افزوده،  گروه دارای ارزش افزوده  ۳ها سپس به  این فعالیت (6

 شوند وتقسیم می ارزش افزوده

شماتیک ساده مفهومی از    ( یک۱8-6شکل )  گردد.میهایی برای بهبود و آنالیزهای آتی شناسایی  بخش (7

 دهد: نقشه جریان ارزش را نشان می

     

     

                   
      

   

                      

    

   

     

     VA=29 min

NVA=118 min

Efficiency=%20 

 ارزش انیجر  یبردار نقشه  از یمثال  -18-6شکل

 ناب ی گمایشش س -6-6-3

سازی شده که منجر به بهبود ده برابری شده است. شش پیاده  ۱987شش سیگما برای اولین بار در موتورلا در سال  

کنند. برخی افراد ای با هدف حذف هر گونه نقصان در محصول، فرآیند و نقل و انتقال تعریف میبرنامه  گاهیسیگما را  

نیز شش سیگما را به صورت مشوقی استراتژیک جهت افزایش سودآوری، افزایش سهم بازار و همچنین افزایش رضایت  

ابزارهای آماری تعریف کرده اند که در نهایت منجر به بهبود قابل توجهی در کیفیت مشتریان، از طریق استفاده از 

بیان شده، که   2۱خواهد شد. در ادبیات موضوع، شش سیگما یک پارادایم مدیریت نوآوری برای بقای سازمان در قرن  

ای درست به کار باشد .چنانچه شش سیگما به گونهت میگیری آماری، مدیریت استراتژی و فرهنگ کیفیشامل اندازه

ها، افزایش سود، از طریق ایجاد بهبود، افزایش سطح کیفیت، کاهش هزینه  وکارکسبتواند باعث رونق  گرفته شود، می

با مشتریان شود. شش سیگما در کمپانی  ارتباط  تاکنون پیادهتوسعه و عمیق نمودن  بزرگی  نتایج های  و  سازی شده 

جویی را ایجاد نموده و بهبود و افزایش  ها دلار صرفهها قادرند میلیوندهد که شرکتکارگیری شش سیگما نشان میبه

  « شدن در همه كارها   یعال» فلسفه بهبود مستمر است و به سمت    گمایشش سپایداری در درآمد خود حاصل کنند. 

، یمدار ی ق مشتر یكار را از طر   نی رود و ایبه كار م  هاندیفرآ   تدقیق  جهتابزار است كه    کی گمایس  شش  رود.یش میپ

 ک ینه تنها    گمایشش س  دهد.یر كردن و مشاركت همه اعضا در داخل و خارج سازمان انجام میبهبود مستمر و درگ

 است. یاستراتژ  نیتدو یبرا یقو یار و  ابز  دگاهیانداز، دچشم  کیروش بلکه 
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موجب   واست    کیستماتیند سیك فرآیاست که خود    «یشناس روش»  مهم،یک حوزه  ،    گمایمبحث شش س  در

شتر یها ب  گمایچه تعداد س  هر  شود.یند میك فرآیل، توسعه و استاندارد شدن  ی، تحلیر یگن، اندازه یی، تبییشناسا

، احتمال بروز خطا در  اندگرفتهبكار را گما یس ۴ا ی ۳حدود که  ییهاسازمان  بعنوان نمونهزان خطا كمتر است. یباشد م

ون یلیك م یواحد در هر    ۴/۳تواند تا    یتعداد خطاها م  ی. به طور عملاندگذاری کردههدف  62۰۰را به    فرصتون  یلیك می

)این مفهوم از نگاه آماری بدان   است  ییجوون ها دلار صرفهیلیمشش سیگما و    ین به معن یدا كند و ایكاهش پ  فرصت

  ی ق بر روید عمیل تاكیبه دل  گمایس  شش  .درصد بدون اشتباه است(   99.99966معنا است که فرآیند با حدود اطمینان  

، قادر است یی گرایطه مشتر یمتمركز در ح  ی هات ید محصول و فعالی، تولیطراح  یابیارز   یاسهای، مقیآمار   یلهایتحل

های شش سیگما به دو  متدولوژیكاهش دهد.    یاسابقه یزان بیها را به مس یاحتمال بروز خطا در محصولات و سرو

 شوند: متدولوژی کلی به شرح ذیل تقسیم می

باشد و بیشتر  گیری، تجزیه و تحلیل، بهبود و کنترل میشامل مراحل تعریف، اندازه DMAIC352متدولوژی   ▪

 گیرد.برای بهبود فرآیندها مورد استفاده قرار می

گیری، تجزیه و تحلیل، طراحی و تایید است که بیشتر شامل مراحل تعریف، اندازه DMADV353متدولوژی   ▪

 گیرد.برای طراحی فرآیندهای جدید و یا طراحی مجدد فرآیندهای قبلی مورد استفاده قرار می

 دهد: ها نشان میرا در کنار چرخه دمینگ و چرخه عمر پروژه DMAIC ( متدولوژی۱9-6شکل )

 

              

  ب                   

          

     

               

     DMAIC  

                            PDCA  

 
   گمایس شش یمتدولوژ  -19-6شکل

 طور خلاصه به شرح ذیل است:به مراحل این متدولوژی 

 شود. تعیین می هاآنشود و مشتریان، نیازها و الزامات در مرحله اول، کارگروه پروژه تشکیل می ▪

آنکه عملکرد سیگمایی موجود فرآیند )تعداد خطا در یک میلیون فرصت( تعیین گیری ضمن  در مرحله اندازه ▪

 شود. ریزی میها و شیوه اجرای برنامه طرحآوری دادهشود، برنامه جمعمی

 
352 Define, Measure, Analyze, Improve and Control 
353 Define, Measure, Analyze, Design and Verify 
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شود و عوامل ایجاد عملکرد سیگمایی ضعیف در فرآیند مشخص در مرحله سوم به تجزیه و تحلیل اقدام می ▪

آوری داده، کنند )جمعشود. بعبارت دیگر عواملی که باعث افزایش تعداد خطاها شده است را شناسایی میمی

علولی مدهی عوامل بالقوه و بکارگیری ابزارهای آماری برای کمی کردن روابط علی و  ف عوامل بالقوه، سازمانشک

 های اصلی این مرحله است(.از فعالیت 

 کند.ها و نتایج حاصله را بررسی میحلای از راهمرحله چهارم بهبود است و کارگروه، مجموعه ▪

مجموعه ▪ مرحله،  این  در  و  است  کنترل  روش آخرین مرحله  از  بهبودیافته جدید ای  فرآیند  برای  ابزارها  و  ها 

تیمبکاربرده می )آموزش  یابد  بهبود  زمان  عملکرد سیگمایی در طی  بطوریکه  عملکرد، درس شود  پایش   ها، 

 های این مرحله است(.  ترین فعالیتها و غیره از اصلیآموخته

برای درک شود مقدار سیگمای فرآیندی است.  یکی از معیارهایی که طی مراحل اجرایی بعنوان شاخص استفاده می

مدت )واقعی( که بر اساس سوابق تاریخی بیشتر روی نحوه محاسبه و تعیین سطح سیگمای فرآیندی بلندمدت و کوتاه

گیرد )شش واحدی در مقدار سیگما همراه است مثال زیر مورد بررسی قرار می   ۱.5گذشته با یک تغییر و یا شیفت  

خطا در یک میلیون فرصت یا عملیات    ۳.۴سیگما، سیگمای فرآیندی بلندمدت یا سطحی از عملکرد فرآیند معادل  

 اند بنابراین: مشکل داشته هاآنتا از   ۱۰سفارش خرید چک شده و  5۰۰ فرض کنید است(.

 = DPU = خطا در هر واحد   (2۳-6)
𝐷

𝑈 = 
۱۰
5۰۰=۰.۰2  

، مشخصات ،  مقدار،  کنندهتأمیننشانی  گیرند:  این موارد مورد بررسی قرار میدر هر سفارش خرید  شود  فرض می

و مقدار خطا و    ددار   وجود  عیوب  افتادن  اتفاق  برای  فرصت  5نابراین  . بهای بازرگانینیازمندیو    های تحویلنیازمندی

 شود:بازدهی مربوطه به شرح ذیل محاسبه می

  = DPO = خطا در هر فرصت   (2۴-6)
۱۰

5۰۰×5=۰.۰۰۴  

 DPMO =  ۴۰۰۰ ppm = خطا در هر میلیون فرصت   ( 25-6)

 100 =  99.6%×(DPO-1) = بازدهی و حدود اطمینان   (26-6)

)در    2.65شیفت، سیگمای فرآیندی برابر با    ۱.5شود و با  می  ۴.۱5سیگما برابر با    ( سطح5-6به جدول )با مراجعه  

 گردد.جدول توزیع نرمال استاندارد( می

 ( 1399)قنادپور و همکاران،  نانیاطم  حدود و گمایس سطح -5-6جدول 

 سیگما DPMO %بازده فرآیند سیگما DPMO %بازده فرآیند

93.3 66897 3 99.99966 3.4 6 

91.9 80757 2.9 99.99946 5.4 5.9 

90.3 90801 2.8 99.99915 8.5 5.8 

88.5 115070 2.7 99.99866 13 5.7 

86.4 135666 2.6 99.9979 21 5.6 

84.1 158655 2.5 99.9968 32 5.5 
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 سیگما DPMO %بازده فرآیند سیگما DPMO %بازده فرآیند

81.6 184060 2.4 99.9952 48 5.4 

78.8 211855 2.3 99.9928 72 5.3 

75.8 241964 2.2 99.9892 108 5.2 

72.6 374253 2.1 99.984 259 5.1 

69.1 308538 2 99.977 233 5 

65.5 344578 1.9 99.966 337 4.9 

61.8 382089 1.8 99.952 483 4.8 

57.9 420740 1.7 99.931 687 4.7 

54 460172 1.6 99.90 968 4.6 

50 500000 1.5 99.87 1350 4.5 

46 539828 1.4 99.81 1866 4.4 

42.1 579260 1.3 99.74 2555 4.3 

38.2 617911 1.2 99.65 3467 4.2 

34.5 665422 1.1 99.53 4661 4.1 

30.9 691482 1 99.38 6210 4 

27.4 725747 0.9 99.18 8198 3.9 

24.4 758036 0.8 98.9 10724 3.8 

21.2 788145 0.7 98.6 13903 3.7 

18.4 815940 0.6 98.2 17864 3.6 

15.9 841345 0.5 97.7 22750 3.5 

13.6 864334 0.4 97.1 28716 3.4 

11.5 884930 0.3 96.4 35930 3.3 

9.7 903199 0.2 95.5 44565 3.2 

8.1 9192243 0.1 94.5 54799 3.1 

 

 فکر کنید      

 تابع توزیع نرمال استاندارد محاسبه نمایید. در هر میلیون فرصت را بر اساس  ۳.۴مقدار خطای 

فا خواهند نمود یم ایت یك از اعضایكه هر  یل شود. نقشیتشك ییمهاید تیدر سازمان ابتدا با گمایشش س یاجرا

آموزشییتع سطح  و  نوع  كننده  در   ی ن  كه  میاست  اعضا   كنند.  یافت  مثال  عنوان  تیا  یدیكل  یبه  توسط  ین  مها 

ز  یت كننده نیحما   یمها، گروههاین تیبر ا  علاوه  نند.یبیسازمان به عنوان رهبر گروه آموزش من خارج از  ی متخصص
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  قهرمانان   كنند.  یها من پروژهیاز ا  کیهر    یآن تمام وقت خود را صرف اجرا  یاز اعضا  یادیشود كه تعداد ز   یل میتشك

ت  ی گر در سرتاسر سازمان هدایكدیمذكور را به صورت مرتبط با    یهام یسبزها تها و كمربندیكمربند مشك  -مرشدان-

 .كنند یم

قهرمانان افرادی هستند که وظیفه تهییج و معرفی فلسفی شش سیگما را بر عهده دارند و راهبران فکری و  ▪

 شناسی هستند. روحی ایجاد و بسط این روش

   است. ییت و راهنما یحما -كسب و كار  یت استراتژ ی نقش مرشدان هدا ▪

آموزش، حصول   است.  گمایشش س  یمهایاز پروژه ت  یر یگجهیت و نتی، هدایساز ادهیها پیكمربند مشك  فهیوظ ▪

گری، انجام امور اصلی پروژه و غیره از وظایف اصلی استاد  ها و ابزارها، مربیاطمینان از کاربرد مناسب روش 

های شش سیگما را ها، افرادی هستند که مدیریت پروژهطور کلی کمربند مشکی   ها است. بهکمربند مشکی 

،  DMAICکنند. مسئول هدایت، اجرا و تکمیل پروژه  بعهده داشته و رویکردها و ابزارهای آن را تدوین و اجرا می

انتقال دانش به سایر کمربند آموزش روش   ها و تهیه گزارش پیشرفت برای رهبران پروژه و صاحبان فرآیند، 

 سبزها هستند.   کمربندها و هدایت مشکی

در مورد موضوعات روز   گمایخود در شش س  یفن   یمهارتها  یر یكارگه  ن است كه با بیسبزها هم ا كمربند  نقش ▪

این افراد در سطح محدودتری از پروژه   بهبود است. یبرا ین فرصتیكنند و ا یم یم همكار یبا ت یدرون سازمان

 ها باشند. توانند عضو موثری از تیم کمربندمشکیکنند و میفعالیت می

صورت عملیاتی اجرا و یا  به  های بهبود مشخص تعریف شده را  ها و عوامل اجرایی نیز هستند که برنامهتیم ▪

 نمایند نظارت می

و   با هدف بهبود کیفیت خدمات  و  ابزارهای آماری  از  با استفاده  و  به طور خلاصه  بنابراین رویکرد شش سیگما 

گیری و کاهش نوسانات فرآیند است. در زیربخش قبلی به تفکر ناب نیز اشاره های مربوطه، به دنبال درک، اندازههزینه

افزا در فرآیند متمرکز بود و با این هدف که سیکل زمانی را کاهش دهد به گردید که عمدتاً به حذف اتلافات غیرارزش

نام  ناب به    تفکرو    گمای س  شش  یکردهایرو  یکپارچگی شد.  ها منجر میموقع و کاهش هزینهود عملکرد تحویل بهببه

ل حسیگما در ترکیب با سرعت و چابکی تولید ناب راه 6بینی دقت قابل پیش. شودی شناخته م «شش سیگمای ناب»

توان می ،برای سازمان ندارند  ایافزودههایی که ارزشکن کردن فعالیت ارائه کرده است. از طریق ریشهدر عمل  بهتری را  

گردند و اتلاف کاهش پیدا خواهند کرد.  های سیکل کوتاه میبه جریان بهینه ارزش دست یافت در عین حال که زمان

 قدرتمند   یروش  از  تا  ساخت  خواهد  قادر  را  سازمان  ناب،  و  گمایس  شش  یمتدولوژ   دو  بیترك  برخی كارشناسان  نظر  به

  یی توانا  هم  و  باشد  مشكل  حل  و  هاداده  یآور جمع  یبرا  شرفتهیپ  یآمار   و  یكاربرد  یابزارها  یدارا  كه هم  ببرد،  سود

 با   را  ی كی  در  موجود  یكمبودها  توانیم  یمتدولوژ   دو   نیا   بیترك  با  ضمن  باشد. در  را داشته  ندیفرا  بهبود  در  عیتسر 

  ابزار  از  استفاده   با  را  ناب  یمتدولوژ   در  نوسانات  یابی ارز   كمبود  مثال  یبرا  .داد  گر پوششید  یمتدولوژ   عناصر  از  استفاده

  كاهش   بر  گمایس  شش  میمستق  دیتأك  عدم  نقصان  گر،ید  یسو  از  ای  .كرد  توان برطرفیم   گمایس  شش  در  موجود  یآمار 

در شش سیگمای ناب، اصول تفکر  كرد.    مرتفع  ناب  یمتدولوژ   یر یبا بكارگ  ند( رایفرا   انجام  سرعت  شیكل )افزا یس  زمان

شود در هر گام با تمرکز به کاهش زمان سیکل، شناسایی  وارد می  DMAICناب و مفاهیم بهبود مستمر کایزن در چرخه  
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ارزشفعالیت فعالیتافزودههای  حذف  و  محدودیتای  شناسایی  ارزش،  فاقد  سیکل  های  کارایی  و  گلوگاهی  های 

 اند: مفاهیم اساسی در شش سیگمای ناب به طور خلاصه به شرح ذیل توسعه یافته گردد. لذا فرآیندتکمیل می

 بهبود کیفیت و افزایش سرعت ارائه خدمات  طریقرضایت مشتریان از  ▪

 بهبود فرآیندها از طریق حذف نوسانات در کیفیت و سرعت و همچنین بهبود سرعت و جریان فرآیندها  ▪

نهادینه کردن آن در فرهنگ سازمانی    کار ▪ ارتباطی، ساختاردهی و سازمانبر مهارت  تأکیدتیمی و  دهی های 

 گیری و غیره ها، تصمیمایده

 ها و واقعیات گیری صحیح بر اساس دادهتصمیم ▪

 354PDCA-FOCUSفرآیند  -6-6-4

توسط آقای شوهارت ابداع شد و سپس توسط دکتر   PDCAطور که در فصل دوم بیان گردید چرخه بهبود  همان 

به این چرخه، فرآیند کاملی بعنوان یک روش علمی،    FOCUSبا افزودن مراحل    ۱989دمینگ تکمیل گردید. در سال  

وجود آمده است. این روش بعنوان یک استراتژی برای بهبود مستمر   وری بهبردی برای بهبود کیفیت و بهرهر منسجم و کا

ها و ابزارهای متنوع از قبیل طوفان فکری،  فرآیندها نیز مطرح است و دارای جعبه ابزار کاملی است که شامل تکنیک

های  خانوادگی، نمودارهای کنترل و روشاسمی، نمودارهای جریان فرآیند، نمودار علت و معلولی، نمودار هم  روش گروه

های  کند با تمرکز روی علتسرهم به شرح ذیل است که سعی می  مرحله پشت  9اری و غیره است. این فرآیند شامل  آم

 با استفاده از ابزارهای علمی اقدام نماید: هاآن اصلی مشکل، نسبت به حل 

 طبق معمول شوند.  در این مرحله یک فرآیند انتخاب و اهداف بهبود تعیین می(:  F( یافتن فرآیندی برای بهبود )1

های آنان، فرآیند را آغاز نقطه شروع یافتن فرآیندهای قابل بهبود مشتریان هستند و باید از انتظارات و نیازمندی

بهبود مستمر،   فلسفه  به  باتوجه  همچنین  معمولنمود.  حوزه  طبق  کوچکاز  موضوعات  و  فرآیند شروع  ها  تر، 

در آن رخ داده    پی در پیشود. بعنوان نمونه ممکن است از طریق تحلیل پارتو فرآیندی انتخاب شود که مشکلی  می

صورت عملیاتی باید تدوین و مستند شوند و تا جاییکه امکان دارد باید   است. در این مرحله اهداف بهبود نیز به

یافتنی تعریف گردند. در این مرحله یک بیانیه فرصت بعنوان یک سند گیری و دستشفاف، قابل اندازهاهداف  

شود که به شرح مشکلات کنونی فرآیند و نتایج مورد انتظار بهبود که باعث رضایت رسمی آغاز بهبود تدوین می

 پردازد.  کلیه ذینفعان است می

گردد در ابتدا فهرستی از تمام افرادی که در فرآیند در این مرحله سعی می  (:Oدهی تیمی برای بهبود )( سازمان2

به خودی دهی تیمی لازم براساس نیازمندیهای مورد نیاز شکل گیرد.  انتخابی درگیر هستند تهیه شود تا سازمان

گردد و در صورت نیاز آموزش ابزارها و مفاهیم مدیریت شوند، رهبر تیم تعیین میاعضا انتخاب و منصوب می  خود

قرار می کار  فرآیند در دستور  برنامهبهبود  قبیل  از  اصلی  دارای وظایف  تیم  تعاملی، گیرد. رهبری  ریزی جلسات 
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بایست منابع لازم را به عهده دارد. اعضای تیم هم می  تأمینگیری، اطمینان از اجرایی شدن تصمیمات و  تصمیم

 با فرآیند منتخب و از سطوح و واحدهای مختلف انتخاب شوند.   هاآن با نظر رهبر تیم و براساس نزدیکی 

 مهم است بدانیم     

در  گروهی  کار  به صورت  گروه  در  افراد  عملکرد 

آید و هریک از افراد در انجام کاری، نقش و سهم  می

افزایی مثبت مطرح مشخصی دارد و به اصطلاح هم

نیست و الزامی ندارد کار گروه از مجموع تلاش اعضا  

افزایی وجود بیشتر شود. ولی در تیم کاری پدیده هم

های گویی در تیمشود که از مجموع عملکرد اعضا بیشتر است. لذا پاسخدارد و تلاش افراد موجب عملکردی می

های کاری مکمل یکدیگر هستند و در گروهها در تیمهای کاری فردی است. مهارت کاری فردی و جمعی است و در گروه

 کاری متفاوت و تصادفی است.  

سازی گردد. شود که سادهشود و سعی میدر این مرحله نمودار فرآیند جاری ترسیم می  (:Cسازی فرآیند )( شفاف3

آوری گردند )باید اطمینان از اینکه چه ها و اطلاعات موردنیاز باید جمعسازی لازم، در این مرحله دادهبرای شفاف

تا   طبق معمولآوری شوند حاصل شود(. براساس تجربیات،  چرا، در چه جایی و چه موقع جمعهایی، چطور؟  داده

سازی فرآیند وجود آورد. برای ساده  که فرآیند موجود به خوبی شناخته نشده است، نباید تغییری در آن بهزمانی

تاثیر و های زائد و ضروری که در سطح عملکرد فرآیند بیقدم بررسی و قدمبهبایست، تمام فرآیند به صورت قدم می

گری فراوان در خصوص یک قدم از ضروریات این مرحله یا اثرگذار هستند شناسایی شوند )دقت بالا و پرسش

است(. در این مرحله باید بررسی شود که آیا تیم بهبود، اختیارات لازم برای ایجاد تغییر در این فرآیند را دارد یا 

بایست نسبت به کسب مجوزهای لازم اقدام شود. نمودار فرآیند که ات وجود ندارد میخیر. چنانچه این اختیار 

کند و با استفاده  های یک فرآیند استفاده میهای تصویری برای جریان قدماشاره گردید، نموداری است که از نشانه

 های بهبود پرداخت. دار و یا فرصتهای مشکلتوان به تشخیص حوزهاز آن می

در این مرحله با انجام طوفان فکری پیرامون عللی که ممکن است بر قابلیت   (:U( شناخت علل ناکارآمدی فرآیند )4

 شود. فرآیند در دستیابی به اهداف بهبود فرآیند موثر باشد اقدام و به ترسیم نمودار علت و معلولی نیز پرداخته می
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 مهم است بدانیم        

 ها برای کسب نقطه نظرات اعضای یک تیم با رعایت مقررات ذیل است: وهیترین شرایجطوفان فکری یکی از 

 شود.هر نوع اظهارنظر از هریک از اعضای گروه پذیرفته می ▪

 کند. کند کسی سخن او را قطع نمیکه یکی از اعضای گروه اظهارنظر میزمانی ▪

 کس حق قضاوت، ارزیابی یا انتقاد ندارد. هیچ ▪

 نظر برسد. مکتوب کردن کلیه نظرات ارائه شده هرچند غیرعادی یا تکراری به ▪

 نظرات مکتوب شده باید در دید تمامی اعضای گروه قرار گیرد. ▪

 ها آن پرورش و حلاجی کردن نظرات قبل از ارزیابی  ▪

شود. برای این ای ناکارآمدی فرآیند شناسایی میدر این مرحله علل ریشه  (:Sای برای بهبود ) ( انتخاب علت ریشه 5

 تبعیت گردد.  بایست( می2۰-6فرآیند شکل )منظور از 

 

 
 بهبود  موضوع انتخاب ندیفرآ -20-6شکل

شود. ریزی میآوری و برنامهاطلاعات لازم برای تغییرات فرآیند جمع (:Pای )( ایجاد طرحی برای بهبود علت ریشه6

برد، ای شناسایی شده از مرحله قبل را کاهش و یا از بین میتغییری در فرآیند که اثر علل ریشهدر این مرحله برای  

شود. در این مرحله لازم است تمام گردد و نمودار جریان برای فرآیند جدید و تغییریافته اصلاح میریزی میطرح

 گیرند، نسبت به اصلاحات مطلع شوند.   که با تغییر فرآیند، تحت تاثیر قرار میکسانی

ه چ نیز اشاره شده بود، باید اختیارات تیم در این مرحله مورد ارزیابی قرار گیرد و چنان  پیش از اینهمانطور که  

ریزی این تغییر باید اختیار اعمال تغییرات را ندارند، باید نسبت به کسب مجوزهای لازم اقدام گردد. برای طرح

 موارد ذیل مورد توجه قرار گیرد:

 



 
 ی ور و بهبود بهره یز یر برنامه | 378

 

o  هایی در فرآیند باید تحت تغییر قرار گیرند و محل اعمال تغییر باید کجا باشد. بررسی اینکه چه قدم 

o  .مخاطرات احتمالی ناشی از تغییرات پیشنهادی باید مورد بررسی قرار گیرد 

o هایی در پی دارد.تعیین اینکه تغییر پیشنهادی، چه هزینه 

o آوری شوند و ارزیابی عملکرد فرآیند تغییر یافته چگونه باید صورت پذیرد. های لازم چگونه باید جمعداده 

گردد. آوری میهای مورد نیاز جمعطرح بهبود و یا تغییر لازم را آزمایش و داده  (:D( اجرای طرح بهبود بطور محدود )7

های مورد نیاز در دستور قرار گیرد. فرآیند تغییر یافته آوری دادهد درگیر آموزش داده شوند و جمعالذا باید تمام افر 

 در این مرحله باید آزمایش شوند.  

در این مرحله بهبود فرآیند ناشی از تغییرات و همچنین سایر (:  C( ارزیابی نتایج اجرای محدود طرح بهبود )8

مورد  اهای عملکردی فرآیند باتوجه به مقدار هدف و خط مبنشود. در این مرحله داده های بیشتر ارزیابی میبهبود

 شود یا خیر. شود آیا با اعمال تغییرات، بهبودی مشاهده میگیرد و بررسی میارزیابی قرار می

متناسب با نتایج مرحله قبلی به حذف تغییرات و یا (:  A( اقدام براساس ارزیابی نتایج اجرای محدود طرح بهبود )9

گردد. چنانچه بهبودی مشاهده نشود به حذف تغییر اقدام و چنانچه منجر به بهبود اقدام می  هاآن استانداردسازی  

گردد. درخصوص به استاندارد سازی فرآیند جدید اقدام می  سرانجامشود و  شده باشد به بهبودهای بیشتر توجه می

تواند شامل حذف یا کاهش هرآنچه که مودا، موری صحبت شده است و می  پیش از اینهای بهبود  بهبود و فرصت

 و مورا است، باشد.  

 کایزن  -6-6-5

وری درخصوص کایزن و فلسفه آن صحبت شده است بهره  های مختلف بهبوددر گذشته و در زیربخش استراتژی

تغییر در جهت »معنی    به  ژاپنی  واژه  یک  شود. کایزن،به طور خلاصه پرداخته می  یو در این بخش به ذکر نکات تکمیل

بوده و از همه افراد و کارکنان یک سازمان دعوت به مشارکت   «مشارکت گروهی بهبود مستمر با  »و همچنین    «بهتر شدن 

 موفقیت   کلید  به   و  شودمی  ترین مفهوم در مدیریت ژاپنی محسوبتوان گفت، کایزن مهمنماید. میدر این امر می

 دارند،   را   پیشرفت  و  بهبود  قابلیت  سازمان  یک  عملکردهای  تمام.  است  شده  تبدیل  ژاپن  در  تولید  پذیر  رقابت  صنایع

گردد.   متوقف  آن   که روند  است  نکرده   پیشرفت  خود  کفایت  حد   به  امری  هیچ  که  است  معنی  این  به  رویکرد کایزن  لذا

ه  تولید ب  فراگیر،  پیشگیرانه  نگهداری  های بهبود کیفیت،همچون نظام آراستگی، گروه  مختلفی  ابزارهای  از  کایزن  رویکرد

  مفید  سرعت   و  مانند هزینه، کیفیت  وریبهره  ابعاد مختلف  بهبود  برای  ابزارها  این  تمام  و  دگیر می  هنگام و غیره بهره

از   کارآمد  استفاده  طریق  موری، مورا و مودا از  حذف  نیز اشاره گردید، فلسفه کایزن،  پیش از اینهمانطور که  .  هستند

گردید، برای بهبود سازمان دو نوع رویکرد وجود دارد. تر نیز بیان  است. همانظور که پیش  تجهیزات  و  مواد  کار،  نیروی

شود. اما نوع دوم بهبود، ای و سراسری است و عمدتاً تحت عنوان روش تهاجمی هم شناخته مینوع اول بهبود، ریشه

ای  جه زنجیرهیاست كه نت  یهای متعدد و كوچكین نوع از بهبود شامل سیکلابهبود مستمر، تدریجی و یا کایزن است.  

 چرخه   و   است  ترمقاومت در مقابل آن بسیار کم،  خواهدمنابع کمتری می   . این نگرشباشدبزرگ می   یها بهبودهاآن

اینکه    PDCAبهبود از  یا تدریجی را نشان   تشریح شده است، رویکرد اجرایی  به تفصیلنیز    پیش  بهبود مستمر 
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ای ها برنامه دن به آنیرس یو برا شودمیمشخص  یاهداف ،یجیبهبود تدر در هر مرحله این چرخه و در قالب دهد. می

گیرد. ج، در صورت نیاز اقدامات اصلاحی صورت می ینتا  یشود و بعد از بررسن برنامه اجرا میی؛ سپس ا گرددتدوین می

كه در بهبود سازمانی تدریجی وضع  یاهداف به خودی خود. خواهد شد یكل بعدیچرخه، آماده س ،در غیر این صورت

که   PDCA در اجرای مدل کایزن، در كنار چرخه طبق معمول. ت موجود ندارند یبا وضع  یادیار ز یشوند، فاصله بسمی

.  « کندثبات فرآیندها را تضمین می»گیرند که  میكار  هز بیرا ن 355SDCA ای به نام چرخهکند،  بهبود فرآیندها را دنبال می

 وجود   یکند؛ چنانچه مشكلمی  یج را بررسی سازی استانداردها، نتا چرخه ابتدا استانداردسازی نموده و بعد از پیاده ن  یا

در    SDCAو    PDCAهای  چگونگی حرکت چرخهشوند.  بهبود مستمر مثل یک پلکان اجرا می  یداشت اقدامات اصلاح 

( با آن در  ( نشان2۱-6شکل  ند روبرو یرات ساختاریافته در فراییتغ  با  یمرحله جهش هر    داده شده است که مطابق 

 د و تعادل آن همراه است.  یند جدی فرا یاستانداردساز  یعنی یساز تیتثب یبا یک روند افقسپس م. این مرحله یهست

 ها قرار بگیرد: آمیز فرآیند بهبود مستمر لازم است که مورد توجه جدی سازمان موارد زیر جهت اجرای موفقیت

شده    تأکیدتعهد و پایبندی مدیریت ارشد سازمان شرط استمرار بهبود است و در فصل دوم این کتاب نیز بدان    -

تواند میسر گذاری موثر، مدیریت دیداری در گمبا و غیره میبود. این امر از طریق تشکیل شورا یا کمیته راهبری، هدف

 ملموس و مشهود داشته باشند؛ شود. حمایت مدیران ارشد به قول و کلام نیست و باید حضور 

 
 ((Imai, 2012) کتاب از اقتباس ) SDCA و  PDCA یهاچرخه حرکت -21-6شکل

 

تسهیل ارتباطات بالا به پایین و بالعکس در سازمان برای تبادل نظر و از طریق حذف موانع سازمانی که در   ▪

 رسانی. شده بود و تسهیل در اطلاع تأکیدفصل دوم و اصول دمینگ 

سلسله  های مدیران ارشد در اهداف عملیاتی و تعریف اقدامات اجرایی در راستای اهداف و در انعکاس دیدگاه  ▪

 گیری سازمان. مراتب تصمیم
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ها و  وری، تشکیل همایشگیری بهرهاندازی نظام اندازهایجاد نظام اعلام خطر و تخصیص موقعیت از طریق راه ▪

 ای برای ارائه گزارشات و طراحی سیستم پاداش و تنبیه موثر. جلسات دوره

های حل مساله، آموزش، ارائه های کاری با تشکیل گروهجلب مشارکت و انجام کارهای گروهی به صورت تیم ▪

 گزارش به صورت گروهی و غیره. 

ها و های نوین مدیریت سازمانگرا، آموزش مدیران با روشمند و مسالهکار به صورت نظامآموزش مستمر حین ▪

 ها های و سنجش اثربخشی آموزشارائه آموزش

راستا مدیران باید تعدادی مساله با اهمیت در   در اینها که  روی سازمان دارترین مسائل پیشانتخاب اولویت ▪

 های مربوطه بسپارد. سازمان بعنوان اهداف سالیانه بهبود تعیین نموده به گروه

مدیریت همواره باید آگاه باشد که در معرض رقابت است و باید عملکرد خود را نسبت به گذشته خود و حال   ▪

 رقبا بهبود دهد و از تنظیم اهداف بلندمدت نیز غافل نگردد. 

 توان آن را انجام داد؛ شود و همیشه فکر کنید چگونه میوقت نباید بگویید چرا این کار انجام نمیهیچ ▪

 اقدام نمود؛   هاآن الان برای رفع  بایست از همینوجود آمده، نگرانی به خود راه نداده و می  در مورد مشکلات به ▪

 حل بهتری نیز وجود دارد؛ از وضعیت موجود نباید راضی بود و باور داشت که همیشه راه ▪

گاه فضای کاری به صورت وجود آمد بلافاصله درصدد رفع اشتباه برآییم؛ هیچاگر در اجرای کار اشتباهی به ▪

 مقصریاب و همراه با قضاوت عجولانه نباشد؛

 برای رسیدن به مشلات استفاده نماییم؛    تشریح شده است،  به تفصیلنیز    پیش از اینکه  « پنج چرا»تکنیک  از   ▪

نیز بیان شد و به معنای محل واقعی خطا است. لذا مشکلات باید در محیط و نه از    پیش از اینگمبا کایزن   ▪

 راه دور حل شوند؛  

 برای حل مشکلات از داده و اطلاعات لازم استفاده شود؛   ▪

 از خرد جمعی برای تعریف و حل مسائل استفاده نماییم؛   ▪

گاه از جزئیات و نکات کوچک به راحتی عبور نکنید شاید ریشه بسیاری از مشکلات در همین نکات ریز هیچ ▪

 و جزئی باشد؛ 

 برای تعریف و حل مسائل تا جاییکه امکان دارد تفویض اختیار نیز انجام شود؛ ▪

 کند؛افزوده ایجاد می هایی باشد که برای سازمان ارزشتنها تمرکز روی فعالیت ▪

 5s سیستم -6-6-6

در حقیقت این   .پردازدکارگاه می  و  سازمان  در  ضایعات  حذف  اصول  به  خوب،  داریخانه  یا  سازمان  آراستگی  نظام

گیرد و بر روی وکار را در بر می نظام، مجموعه اصولی برای ایجاد نظمی مناسب در محل کار است که همه افراد کسب

نگهداری از محیط کار    یهاحذف مواد و لوازم غیرضروی، قراردادن همه چیزدر جای مناسب خود و استاندارسازی شیوه

. نیست  وربهره  ریخته،هم  در  و  نظمبی  با محیط  سازمانی  که  است  استوار  اصل  این  بر  5sمفهوم    دارد. اساس  تأکید



 
381 ها، ابزارها و کاربردها |  شناسیوری مفاهیم، روشدستنامه مدیریت بهره  

 

  

ژاپنی   کلمه   پنج  از  عبارت  این  .آیدمی   حساب  کیفیت به  بهبود  هایبرنامه   تمام  اساس   و  پایه  5sشاید بتوان گفت که  

 هستند:  بیان قابل انگلیسی نیز به زبان  تغییر اندکی با که است شده برگرفته

غیرضروری سازمان(  1 از  تشخیص ضروری  و  سازمان:  356دهی  شامل  مرحله  و  این  کار  محیط  در  هرچیزی  دهی 

چیزی است که برای انجام دادن کار ضروری است. تشخیص اقلام موردنیاز برای ماندن در محل و تمرکز بر حفظ آن

شود. در این ای از تجهیزات یا فرآیند، غیرضروری تشخیص داده شود، در این مرحله حذف میچنانچه ابزار، قطعه

مرحله با پرسیدن سوالاتی از قبیل اینکه هدف از وجود این اقلام چیست؟، چه کسی یا کسانی از آن استفاده 

گیرد؟، آیا وجودش در این مکان ضروری است؟ و غیره به تشخیص استفاده قرار میرد  کنند؟، در چه مواقعی مومی

هر ایستگاه کاری باید شامل اقلامی باشد که برای انجام کار    به خودی خودشود.  ضروری از غیرضروری پرداخته می

 در آن ایستگاه نیاز است. 

در این مرحله و پس از تشخیص اقلام ضروری )تجهیزات، ابزار، فرآیند و غیره(  :  357اقلام ضروری   ( نظم و ترتیب2

کردن   مرتب  می  هاآنبه  اتلاف اقدام  حذف  با  کار  محیط  از  آسان  استفاده  مرحله  این  از  هدف  مانند شود.  ها 

نباید با بهبود انجام های انتظار و غیره است. نگاه جامع، در این امر ضروری است و  های غیرضروری و زمانجابجایی 

وظایف فردی، اختلال در وظایف دیگری ایجاد شود. در این مرحله اقلام باتوجه به کارکرد و درنظر گرفتن ایمنی و 

شوند تا فرد به راحتی بداند در کجا قرار دارند. در  بندی میکیفیت در جای مناسب و مشخص قرار گرفته و دسته

توان با طرح سوالاتی به هدف بیان شده نائل شد: چه کسی و در چه زمانی از این اقلام استفاده  این مرحله نیز می

توانند ها از منظر کارآمدی و ارگونومیک به چه صورت است؟، کدام آیتم میکند؟، محل قرارگیری اقلام و جایگاهمی

کنند؟ و ا ایستگاه طی میبندی شوند؟، افراد چه مسیرهایی در این محیط یشان و غیره دستهبر اساس نوع، وظیفه

گیرند )مانند تجهیز میز افراد به ملزومات شوند در محل کار قرار میغیره. بعنوان نمونه اقلامی که قالباً استفاده می

شوند )سیستم بایگانی و شوند در جای دورتر از دسترس نگهداری میاستفاده می  به ندرتاداری( و اقلامی که  

را نشان   هاآن طور مناسب محتویات  شوند تا بهگذاری میها برچسبها و پوشهاستفاده از قفسه و کتابخانه(. زونکن 

افراد شناسایی میگذاری میها علامتدهد. محدوده و  نام تابلوهای مشخص  به عنوان مثالشوند؛  شوند  کننده 

ات و غیره در این حوزه مورد توجه های استقرار خودرو در شرکت، جانمایی میز افراد، طراحی تابلوی اعلانافراد، محل

 قرار دارند.  

سازی و تمیز کردن  بعد از نظم دادن اقلام ضروی نوبت به پاکیزه 358سازی محیط نگهداری اقلام ضروری: ( پاکیزه3

می کار  میمحیط  که  کردن، رسد  جارو  تمیزکردن،  دیگر  بعبارت  شود.  پرسنل  کاری  روحیه  تقویت  موجب  تواند 

تنها شامل تمیز تواند بعنوان اصول اولیه نگهداری از محیط کار تلقی شوند و این مرحله نهغیره میگردگیری و  

ینان از درستی کار تجهیزات و نگهداری مداوم مشود. بعنوان مثال اطکردن بلکه شامل نگهداری پیشگیرانه نیز می

 های مورد نیاز در این مرحله هستند. و غیره از اهم فعالیت  یکار آنها با تعویض قطعات و روغن

 
356 Seiri (Sort) 
357 Seiton (Systematize) 
358 Seiso (Sweep) 
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سازی استانداردسازی  روندهای تمیز کردن و مرتب  مرحلهدر این :  359( استانداردسازی و ایجاد استانداردهای لازم 4

-تواند با نشانه جای یک عمل یکباره، به یک فرآیند معمول و مداوم تبدیل شوند. استانداردسازی میشوند تا بهمی

دهی، نظم، ترتیب، لیست و غیره باهدف اصلاح دائمی سازمانها، چک های بصری، نمودارها، تدوین دستورالعمل

سازی است و ای بازبینی و پایش شود. این امر به منزله یک فرهنگپاکیزگی و غیره صورت پذیرد و به صورت دوره

به بایست با تکرار مکرر سه مرحله قبلی، آموزش مکرر و صرف زمان زیاد همراه باشد تا افراد به طور پیوسته از می

 ها استفاده نمایند.  لیستچک عنوان مثال

در ادامه مرحله فوق، هدف از این مرحله، پایداری سازی و هموار نمودن کل    :360سازی ( پایداری، ممیزی و فرهنگ5

های کاری بدل شود. در این مرحله باید اطمینان حاصل شود که همه افراد است تا به بخش دائمی از شیوه  روش

باشد. شاید در این مرحله قوانینی برای پشتیبانی و مدیران در فرآیند درگیر هستند و تعهد مدیران بسیار مهم می

های لازم های منظمی برای نظارت بر اجرای قوانین انجام شود، آموزش از چهار مرحله قبلی تدوین شود، ممیزی

ارزیابی شده و فلسفه  پی در پیباید  5sهای  نیز انجام گردد. نتایج برنامه  5sرسانی برنامه روزریزی شوند و بهبرنامه 

 بهبود مستمر بعنوان فرهنگ سازمانی در جهت پایداری نظام آراستگی در سازمان پرورش یابد. 

تر است و هزینه اصلی آن به آموزش، هزینه ها و حتی رویکردهای تفکر ناب، کمدر مقایسه با سایر روش   5sنظام  

اجرا و نیاز به برخی لوازم فرعی )علائم، برچسب و غیره( بستگی دارد. دو مرحله آخر این سیستم چون در ذیل  

ایمنی و تر میسخت  طبق معمولسازی سازمانی است  فرهنگ ایجاد  این روش  مزایای  از مهمترین  یکی  باشد. 

هستند. شکل ها بصری در راستای ایمنی و افزایش کارایی هم موثر  کاهش حوادث شغلی است و علائم و نشانه

 دهد. سازی و استقرار این نظام را برای یک سازمان بعنوان نمونه نشان میمتدولوژی کلی برای پیاده  ( یک6-22)

 مهم است بدانیم        

نیز    22420( بر مبنای استاندارد ملی  7sدر قالب نظام مدیریت آراستگی )  5sسیستم نظام آراستگی محیط کار  

سیستم مدیریت »در اجلاسیه کمیته ملی استاندارد مدیریت کیفیت تحت عنوان    ۱۳96توسعه یافته و در سال  

( ایران،    «الزامات  -سین(   7آراستگی  استاندارد  ملی  این  ب(  ۱۳96)سازمان  تدوین  از  هدف  است.  شده  تصویب 

عیین الزامات برای استقرار سیستم مدیریت آراستگی است. در این اسـتاندارد، با در نظرگرفتن اصول و استاندارد، ت

ساختارهای اصلی سازماندهـی، استاندارد سـازی، طبقـه بنـدی و زیباسـازی محـیط، شرایط لازم برای تحق ق اصول و  

ها برای دستیابی به آراستگی و ر صـدد یـاری رسـانی بـه سازمان موارد فوق الذکر فراهم شده است. این اسـتاندارد، د

طراحـی و تـدوین شده    ،هفت الزام اصـلیت. این استاندارد براساس  به تبع آن، جلوگیری از اتلاف منابع ملی اس

 ساماندهی شایستگی کارکنان؛   سازماندهی زیرساختها و اطلاعات مدون؛  مت گیری رهبری؛: ساست که عبارتند از

این الزامات هفتگانه به   .سلسله مراتب بهبودو    سازی و پاکیزگی سترون  ساماندهی محیط کار؛ ؛  سواسازی و بازیافت 

 .ترتیبـی کـه آورده شـده انـد در سـازمان طـرح ریـزی و در قالـب سیسـتم مـدیریت زیرساختی اجرا می شوند

 « INSO 2240: 2018 –سازمان ملی استاندارد ایران »

 
359 Seiketsu (Standardize) 
360 Shitsuke (Self-discipline)  
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 5s ی آراستگ  نظام استقرار مراحل -22-6شکل

 361هنگام ه سیستم تولید ب -6-6-7

 حد   به  تولید»کلیدی    اصل  با  را  اقتصادی  کارآیی  که  است  تولید  تکنولوژی  سیستم  یک  هنگام،ه  سیستم تولید ب

این    یهدف اصل   .بخشد  می  بهبود  ،«استنیاز    مورد  که  زمانی  در  و   نیاز  مورد  اندازه  به  فقط  است،  لازم  آنچه  کفایت

  ی دهانیآفر   طبق معمولباشـد.  ید و تقاضا مین تولیتعادل كامل ب  جهتمقدار خود    کمتریندر    یحفـظ موجود  سیستم،

ل یافت سفارش و تحوین در یش زمان بیل محصولات وجود دارد كه باعث افزایو تحو یافت ین سفارشات در یبـ یمختلفـ

لذا در این  شـود.  یمـد انبـوه  یمحصولات با تول  یرفته فروش برااز دست  یها به وجود آمدن شانسكالا شـده و منجر  

  جاب ی که ضرورت ا  یشود مگر هنگامیساخته نم  یمحصول  چیشود و هی نم  یدار یخر   هیمواد اول  یموجود  چیهسیستم،  

ً   ستمیس  نی کند. ا ، ی سنت  دیتول  هایستمیدر س.  انبار تمرکز دارد  یها  یحذف موجود  قیها از طر نه یبر کاهش هز   اساسا

 
361 Just In Time (JIT) 
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و عامل   دیدر روند تول  بازار و پارامترهای اقتصادی  یهادر برابر نوسان  یسپر حفاظت  یها را نوعیموجود  طبق معمول

در ارتباط با   نهیل هز یها در هر حال مستلزم تحمی موجود  نی ا  ینگهدار   دانند.یم  یدیتول  یها تی فعال  ومتدا  نی تضم

ی  رقابت   طیشرااما در    گردد.ی سازمان م  داتیتمام شده تول   یبها  شیموجب افزا  تیدر نها  واست    یانبارگردان  و  یانباردار 

با طرح ر ی م  جابیا   هاسازمانضرورت حفظ و توسعه منافع    بازار، تا  برآورد تقاضا و فروش،  یهایز یکند  از   مناسب 

البته این سیستم آل به حد صفر برسانند.    دهیا  طیمتعارف به حداقل ممکن و در شرا  طیها را در شرای بتوانند موجود

ً وکارها و در همه شرایط نمیبرای همه کسب هستند،   ریموارد ز   یکه دارا  ییها وکار کسب   یبرا  تواند موثر باشد و عمدتا

بود:موفق خواهند  تول  یهازمان   تر  دقیق  تأمین  رهیزنج  ترساده  تیر یمد،  دیکوتاه  برآورد  امکان    ی ن یبشی پ  و  تقاضا، 

 د یتول  ستمیرا دارد، س  ارهای مع  نیتمام ا  سازمان  وکارکسب  تر و غیره. لذا چنانچه،قابل اعتماد  تأمین  رهیزنج،  یموجود

انتخاب مناسب بر مزایایی که میباشد.    آن  یبرا  ی بهنگام ممکن است  باشد، این سیستم علاوه  تواند در پی داشته 

 شوند: به شرح ذیل بیان می به اختصارهایی را هم با خود دارد که چالش

فروش   یدر مورد روندها  یادیز   تلاشو    یز یمستلزم برنامه ر   ،وجود ندارد  یادیز   یموجود  ره یکه ذخ  ییاز آنجا ▪

   است. سازمان

بدان معنا است که فروش   نیا  نمود وآن را برآورده    نتوانممکن است    ابد،ی شیتقاضا افزا   یاگر به طور ناگهان ▪

 را نیز در پی داشته باشد.  انیمشتر شاید نارضایتی و  رفتهاز دست  سازمان

 د یتول  یتا چارچوب زمان   است  یکنندگان متک  تأمینبه    شهیهم  سازمان ،یموجود تیر یصرف نظر از روش مد  ▪

 .کندخود را کنترل 

 . مواد و قطعات  یبالا تیفیاز ک نانیلازم جهت اطم یکنترلها شیافزا ▪

مدیریت تواند  می؛ که از طریق سیستم کانبان  در بخش تدارکات و سفارشات  شتریکار و کنترل ب  یدگیچپی ▪

 شود.  می

های اجرایی و تواند در کاهش پیچیدگی است و میهنگام  ه  تولید باصول    یاصل   یاز ابزارها   یکیعنوان    به   کانبان

به معنای کارت اعلان، مدرک دیداری و نوعی آلارم و تابلوی عمومی در زبان ژاپنی  کانبان  های زیاد موثر باشد.  کنترل

( باشدمی به صورت الکترونیکی    طبق معمولاست که برای همه قابل مشاهده باشد )در کارخانجات توسعه یافته نیز  

 ی اطلاعات خاص  یشفاف است که حاو  یکی شده در پوشش پلاستکارت چاپ   کیشامل    طبق معمولمفهوم    نی است. ا

است که در شروع سیستم، برداشت با   «سیستم کششی »روش کانبان گاهی  .  و شماره قطعات است تعداد  در مورد  

شود. در این سیستم می  انجام  تولید  واقعی،  تقاضای  و  سیستم  وضعیت  مبنای  و بر   شودیمسفارش مشتری آغاز  

. انواع باشند   ازین  موردکه    شوندی ماصطلاح کشیده(    محصولات و یا قطعات از تولید یا لجستیک زمانی مطالبه )یا به

نشانگرها  کانبانروش   نور، س  گرید   یاز  استفاده    ،حرکات دست  یحت  ای  یفرمان صوت  ،یکیالکترون  یهاگنال یمانند 

ایستگاه بالادستی است که ایستگاه پایین دست منتظر دریافت  کانبان به معنای آلارم دادن به بعبارت دیگر  .کنندیم

و یا تولید یک محموله دیگر از قطعه مورد نظر است. بعد از موفقیت استفاده از کانبان در ژاپن، کانبان به عنوان راهی  

ای یای عمدهبرای افزایش کارایی از طریق کاهش هزینه و موجوی پذیرفته شد. استفاده از این مفهوم باعث کسب مزا

شامل کاهش موجودی، بهبود جریان، جلوگیری از تولید اضافی، اعمال کنترل در سطح عملیات، ایجاد زمانبندی بصری 
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گویی به تغییرات تقاضا و حداقل کردن ریسک موجودی منسوخ شده است. اجزای و مدیریت فرآیندها، بهبود در پاسخ

 اصلی کانبان شامل موارد زیر است: 

-که در سیستم کانبان دوکارتی تعریف شده  (PK) 363و کارت تولید  (WK) 362کارت های کانبان )کارت برداشت  ▪

   ند( و حاوی اطلاعاتی مشخص برای انتقال اطلاعات تولید هستند.ا

ای از یک های کانبان که هر پالت به قطعه خاصی اختصاص یافته و شامل تعداد استاندارد شدهظروف و پالت ▪

 طرق مختلف قابل محاسبه هستند. از  طبق معمولها تعداد این پالت قطعه است. 

   های کاریایستگاه ▪

 ها و یا انبارهای ورودی و خروجی که در کنار ایستگاههای کاری هستند. محوطه ▪

 دهد: طور مفهومی فرآیند بکارگیری سیستم کانبان را نشان می  ( به2۳-6شکل )

 
 یدوکارت ستم یس در کانبان ستم یس یر یبکارگ ندیفرآ -23-6شکل

  364( MFCAهزینه یابی جریان مواد ) -6-6-8

ها، بحث سودآوری سازمان   سرانجاموری سبز، مدیریت تولید و  وری، بهرهیکی از موضوعات مهم در مدیریت بهره

باشد. های جدی مطرح میمحیطی حاصل از تولید است که بعنوان یکی از دغدغهضایعات و رعایت مسائل زیست

زمان  دنبال توجه هم  محیطی است و بهیابی و مسائل زیستیابی جریان مواد نیز ترکیبی از مفاهیم هزینه تکنیک هزینه

وکار باشد. در فرآیندهای مختلف موجود در کسبوری، کاهش ضایعات و کاهش قیمت تمام شده میبه افزایش بهره

شوند. برای تولید ها، بخشی از مواد مصرفی به صورت ضایعات و در اثر مصرف مواد اولیه، از فرآیند خارج میسازمان

اند های تولید نیز صرف آن شدههای انرژی و سایر هزینه ههزینه مصروف شده است و هزین  به خودی خوداین ضایعات  

های پنهانی هستند که سازمان  ها، هزینه را اندک شمرد. درحقیقت این هزینه هاآن وشی نمود و پچشم هاآن و نباید از 

های دیگر یا خسارات سنگینی نیز توانند منشا ایجاد هزینهزیست میعلت ورود به محیطه  شود و گاهاً بمتحمل می

بوده حتی اگر  365محیطی، تمرکز اصلی، روی افزایش نرخ بازیافت و بازیابی های سنتی مدیریت زیستبشوند. درنگاه
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محیطی، این امر به تمرکز های نوین مدیریت مسائل زیستها شده است. در نگرشاین امر موجب باعث افزیش هزینه 

که   کرده  پیدا  توسعه  و ضایعات  اتلاف  کاهش  زیستبر  مسائل  به  توجه  افزایش سطح  عین  کاهش  در  به  محیطی 

ها بعلت افزایش هزینه، تمایل چندانی به گردد )برخلاف رویکرد سنتی که شاید شرکتهای سازمان نیز منجر میهزینه

مثالآن   عنوان  نمی  به  آلودگی نشان  رویکرد  کاهش  در  اصلی  مواد MFCAدادند(. سه محور  مواد 366،  و  367، جریان 

مالی به   368حسابداری  توجه  که  موجب  می  هاآناست  بهرهتواند  بهرهارتقای  ارتقای  مواد،  کاهش وری  و  انرژی  وری 

-توان دو بعد مدیریت هزینه )بعد اقتصادی( و مدیریت مسائل زیستشود که در همه این موارد می های جاریهزینه

وری مواد و یا انرژی، رویکرد نوین مدیریتی است را مشاهده نمود. بعبارت دیگر با ارتقای بهره  تأکیدمحیطی که مورد  

یابد، از  شود و علاوه بر اینکه هزینه مواد و انرژی مصرفی کاهش میمواد اولیه و یا انرژی کمتری در فرآیند مصرف می

شود. همچنین  دیدگی به آن نیز پیشگیری بیشتری میآید از آسیبمحیط زیست هم محافظت بیشتری بعمل می

های سیستمی، مدیریت پسماند و غیره نیز، قیمت تمام های جاری سازمان مانند نیروی انسانی، هزینهباکاهش هزینه 

می  شده پایین  میمحصول  پیدا  افزایش  سازمان  سودآوری  و  هزینهآید  البته  رویکردهای  کند.  با  روش  این  در  یابی 

های اتلاف و ضایعات  ها متفاوت است و به طور دقیق به ثبت هزینهیابی رایج در ادارات و سازمانحسابداری و هزینه 

یابی عبارت است  کلی هزینه وری سبز فراهم شود. به طوروری، سودآوری و بهرهنیز اقدام نموده تا زمینه برای بهبود بهره

های مواد، هزینهاز تعیین بهای تمام شده کالای ساخته شده و موجودی کالای در جریان ساخت و همچنین کنترل  

هزینه )انواع  دارد  نظر  تحت  نیز  را  و سربار  هزینه دستمزد  هزینهیابی شامل  فعالیتیابی سنتی،  مبنای  بر  ، 369یابی 

 شود(.  یابی چرخه عمر محصول مییابی بر مبنای حجم تولید و هزینهیابی بر مبنای هدف، هزینه هزینه 

هایی  یا مراکز مقدارسنجی است. این مرکز، بخش یا بخش 370، تعیین مراکز کمی MFCAعنصر اول در متدولوژی  

ها در واحد کمی و پولی برای آن با جریان مواد و انرژی محاسبه ها و خروجیانتخاب شده از فرآیند است که ورودی

بایست  های فرآیندهای کاری سازمان )مراکز کمی( می ها و خروجی، ورودیMFCAشود. در متدولوژی اجرایی روش  می

بین   باشند(. بعبارت دیگر    هاآنبه تعادل برسند و  برابری داشته  باید مقدار  )ورودی و خروجی  بگیرد  موازنه صورت 

گیری شود و سپس برای خروجی فرآیند به محاسبه بایست اندازهخروجی هر آنچه که به فرآیند وارد شده است، می

های سیستمی )مانند نیروی انسانی،  های مالی شامل هزینه مواد، انرژی، هزینهشود )هزینه های مالی اقدام میهزینه

باشد(. مبنای این موازنه به صورت وزن )برحسب یریت پسماند شامل ارسال و دفع میهای مداستهلاک و غیره( و هزینه

تن، کیلوگرم و غیره( است و هر مقدار وزنی از ورودی که بکارگرفته شود )با لحاظ کردن تغییرات موجودی درون سیستم( 

یا بعنوان محصول منفی  باید همان مقدار وزن بعنوان خروج از فرآیند به صورت محصول مثبت و قابل استفاده و 

یابد(. لذا هزینه محصول مثبت رود و تغییر شکل میو اتلاف شده( دیده شود )چون ماده و انرژی از بین نمی  )ضایعات

یابد مربوط است و هزینه محصول منفی شامل به محصول فرآیند که به صورت خروجی به مرحله بعدی انتقال می 

شود. به طور کلی هرگاه مواد اولیه با  ئد یا مواد برگشتی )هدررفت ماده و انرژی( میهایی است که صرف مواد زاهزینه
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عبور از یک فرآیند ساخت تغییر شکل بدهند )فیزیکی یا شیمیایی( و به یک کالای ساخته شده تبدیل شود، تولید 

صورت پذیرفته است )ممکن است کالای ساخته شده یک فرآیند تولیدی، مواد اولیه تولید فرآیند دیگری محسوب شود  

 دهد. موازنه مواد در یک مرکز کمی را به طور مفهومی نشان می   (2۴-6(. شکل )و به کالای ساخته شده دیگری بدل شود

 
 ( Astuti & Astuti, 2018) یکم مرکز در مواد موازنه -24-6شکل

دهد. بعد از  های مالی خروجی فرآیند را مطابق با توضیحات بیان شده نشان میمحاسبات هزینه  ( نیز25-6شکل )

بهرههزینهمحاسبه   بهبود  در  اشاره شده  مزیت  باید سه  فرآیند،  برای خروجی  مالی  کاهش  های  و  انرژی  مواد،  وری 

 های جاری مورد بررسی قرار گیرد. هزینه

 
 ( 1396 فر،ی)فاتح MFCA با یکم مرکز نهیهز  محاسبات -25-6شکل

مدل جریان مواد تعیین شود تا اتفاقاتی که برای انرژی و مواد ورودی به یابی جریان مواد، لازم است که  هزینه  در

نمونه شماتیک از جریان مواد را برای یک فرآیند شامل    ( یک26-6مشخص شود. شکل )افتد دقیقاً  مراکز کمی می

 یابی را تعیین کرده است.  برای تجزیه و تحلیل و هزینه MFCAدهد و در آن مرز چندین مرکز کمی نشان می
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 ستم یس مرز  و مواد انیجر  یابینهیهز  مدل  -26-6شکل

توان متصور  ها و افزایش سودآوری میوری، کاهش هزینهکاربردهای متنوعی از این تکنیک و به منظور بهبود بهره

وری مواد  ها و بهبود بهرهورانه سازمان از طریق کاهش هزینه بود. علاوه بر اینکه از این تکنیک برای بهبود عملکرد بهره

کنندگان )فصل دوم و در مدیریت کیفیت   تأمینگونه با  شود در قالب اصل رفتار شراکتتوان بهره گرفت، میو انرژی می

 MFCAبرداری قرار گیرد. فرض کنید قرار است رویکرد  نیز مورد بهره  هاآن جامع( و همچنین در جهت بهبود عملکرد  

. شکل  سازی شودکننده اصلی سازمان برای فرآیند تولید محصولات مختلف، شامل سه مرکز کمی پیادهتأمینبرای سه  

دهد که به طور میانگین، نسبت نشان می   MFCAسازیمحصولات مثبت و منفی هرکدام را قبل از پیاده  ( نسبت27-6)

-تأمین باشد. مطابق با این شکل مشخص است که هر  می  85:۱5کننده حدود  تأمینمحصولات مثبت و منفی برای سه  

 یعات و هدررفت مواد دارد. ننده مزایای کلیدی خودش را در یک فعالیت انتخابی و باتوجه به سطح تولید ضاک

 
 ستم یس مرز  و مواد انیجر  یابینهیهز  مدل  -27-6شکل
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کنندگان تأمینکاوی برای  بهینه  به عنوان مثالهای بهبود متقابل از طریق  تواند برنامهباتوجه به این نتایج، سازمان می

از درس استفاده  نمونه  آموختهجهت  بعنوان  نماید.  تدوین  دارد،  را  عملکرد  بهترین  که  دیگری  )تأمینهای  (  ۳کننده 

( باشد و همچنین  ۱( در فرآیند و یا واحد کمی )2( و )۱کنندگان ) تأمینکاوی و یادگیری برای تواند بعنوان الگوی بهینهمی

)تأمین الگوی دو  ( می۱کننده  )تأمینتواند  با پیاده2کننده دیگر در واحد کمی  لذا  باشد.  بهینه(  بر مبنای  سازی  کاوی 

کننده فراهم است و عملکرد کلی تأمینمحیطی برای هر سه  وری و مسائیل زیست، امکان بهبود بهرهMFCAرویکرد  

 های بهتر و با هدررفت کمتری تبدیل شود.    به نسبت 85:۱5تواند از نسبت می

برای    به عمدتاً  روش  این  کلی  و  سازمان طور  و سودآوری هستند  هزینه  کاهش  دنبال  به  که  است  مناسب  هایی 

زیستمی مسائل  به  توجه  سال  خواهند  در  تکنیک  این  همچنین  دهند.  قرار  مدنظر  هم  را  قالب    2۰۱۱محیطی  در 

ایزو   ایزو سری    ۱۴۰5۱استاندارد  بیان کرده است. درحقیقت استاندارد  را  نیاز  الزامات مورد  و  به    ۱۴۰۰۰معرفی شده 

 دارد.     تأکیدیابی جریان مواد به هزینه  ۱۴۰5۱پردازد و در سری محیطی میموضوعات زیست

 گیری بندی و نتیجهجمع -6-7

اقدام   یور بهره  تیر یچرخه مد  لیدر جهت تکم  یور و بهبود بهره  یز یر برنامه   یهابه گام   دیگرد  یفصل سع  نیدر ا

است تا سازمان را    یکامل  یتیر یچرخه مد   یچرخه است که خود دارا   نی مهم ا  یها از قدم   یکی  یز یر شود. قدم برنامه 

قرار گرفت. در بخش   یفصل مورد بررس  نی در ا  به تفصیلچرخه    نی . ا دینما   یار یبه اهداف    دنیرس  یبطور آگاهانه برا 

مختلف   یهایاستراتژ   یطراح  نی( و همچنبارهک یانواع بهبود )بهبود مستمر و    فی با تعر   دیگرد  یسع  زین  یور بهبود بهره

در   هاهو رفع گلوگا ییشناسا هوده،یب یهانهیاز اتلاف و هز  یر یو جلوگ ییشناسا ،ی خال  یهاتیظرف ییبهبود، به شناسا

  ها، نهیدر کاهش هز   تواندیم  یرواز بهبود بهره  یناش  جینتا  به خودی خوداقدام گردد.    رهیکالا و خدمات و غ  دیتول  ندیفرآ

مناسب   ینگر و جامع   تیر یمد   کیاز    یعوامل ناش  نیکند که ا   دایبروز پ  رهیو غ  ت یفیو ک  تیکم  شیکاهش زمان، افزا 

بدون   تواندی نم  یز یر برنامه   نکهیباشد. باتوجه به ا   دیبا   رانیمد   یجد  یهات یو اولو  یاست و حفظ رشد آن از اهداف اصل

تجارب    تواند یو م  گذاردیم  اریدر اخت  ندهیآ  ی دادهایدر مورد رو  ییگوشیپ  کی  ،ینیبشیپ  کیمحقق شود و    ینیبشیپ

 ی فیک  یهاو روش  دیگرد  قداما  زین  ینیبش یپ   یاز مبان  یبدل سازد، به مرور مختصر   ندهیحوادث آ  ینیبشیگذشته را به پ

در همه   یر یپذو رقابت   یور توسعه بهره   یکه در راستا  زین  یتکنولوژ   ینیبش یپ  نی . همچند یگرد  انی حوزه ب  نی ا  یو کم

  ی مبان  نکهیفصل علاوه بر ا نیاست هم جداگانه مورد توجه قرار گرفت. در ا تیاهم یدارا یر یگم یتصم یها براسازمان 

 هاآن که درفصول گذشته به    یور و بهره  تیفی بهبود ک  یهاک یتکن  یبرخ  دیگرد  یشد، سع   حیتشر   دو بهبو  یز یر برنامه 

 شوند.  نییتب یور و بهره تیفیک یمرور شوند و عوامل موثر در ارتقا زیاشاره شده بود ن
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