


حق همی گوید چه آوردي مرا                                           

اندرین مهلت که دادم مر تو را                                                                                                          

عمر خود را در چه پایان برده اي؟                                            

قوت و قوت در چه فانی کرده اي؟                                                                                                         

گوهر دیده کجا فرسوده اي؟                                            

پنج حس را در کجا پالوده اي؟                                                                                                         

گوش و چشم و هوش و گوهرهاي عرش                                            

خرج کردي چه خریدي تو زفرش؟                                                                                                       

نعمتت دادم بگو شکرت چه بود؟                                              

.  دادمت سرمایه هین بنماي سود                                                                                                        



:  اهداف دوره 

  وري بهره به نسبت آگاهی ایجاد -

ایجاد امکان بررسی، شناسایی و اولویت بندي مشکلات -

ایجاد امکان برنامه ریزي بهبود بر اساس اهداف -

 



مردي قوي هیکل در چوب بري استخدام شد و تصمیم گرفت مردي قوي هیکل در چوب بري استخدام شد و تصمیم گرفت 
. . درخت را قطع کرددرخت را قطع کرد  1818روز اول در جنگل، روز اول در جنگل، . . خوب کار کندخوب کار کند

. . رئیسش به او تبریک گفت و او را به ادامه کار تشویق کردرئیسش به او تبریک گفت و او را به ادامه کار تشویق کرد
.  .  درخت را قطع کرددرخت را قطع کرد  1515روز بعد با انگیزه بیشتري کار کرد، ولی روز بعد با انگیزه بیشتري کار کرد، ولی 

به نظرش به نظرش . . درخت بریددرخت برید  1010روز سوم بیشتر کار کرد، اما فقط روز سوم بیشتر کار کرد، اما فقط 
. . آمد که ضعیف شده استآمد که ضعیف شده است

:  :  نزد رئیسش رفت و عذر خواست و گفتنزد رئیسش رفت و عذر خواست و گفت

نمی دانم چرا هر چه بیشتر تلاش می کنم، درخت کمتري نمی دانم چرا هر چه بیشتر تلاش می کنم، درخت کمتري ««
» » !!!!!!می برممی برم

:  :  رئیس پرسیدرئیس پرسید

»  »  آخرین بار کی تبرت را تیز کردي؟آخرین بار کی تبرت را تیز کردي؟««

تمام مدت مشغول بریدن تمام مدت مشغول بریدن . . براي این کار وقت نداشتمبراي این کار وقت نداشتم: : او گفتاو گفت
.  .  درختان بودمدرختان بودم



از دیدگاه دولتي و عمومي، ریشھ ھاي تصور بھبود آموزش عالي را مي توان  •
و ) دانشجویان و ذینفعان از دانشگاه(در این تفكر جست كھ بھ چھ میزان افراد 

در حالت كلي جامعھ، نسبت بھ خدمات و تسھیلاتي كھ نظام آموزش عالي در  
اختیار آنان قرار داده است، منتفع شده اند

ھمچنین تعریف و سنجش بھره وري در بخش آموزش امري دشوار و پیچیده  •
است كھ این  امر بھ نوبھ خود  در بسیاري از اوقات دلیلي بر عدم توجھ بھ 

با این ھمھ این مشكل نیز تنھا بھ . بھره وري در نظام آموزش عالي بوده است
بخش آموزش عالي مربوط نیست و این معضلات در سازمانھاي خدماتي دیگر  

نیز مشاھده مي گردد  



وريوريواژه بهره واژه بهره 

استفاده از منابع موجود براي بدست آوردن خروجی موردنیاز          
.  موضوعی است که از بدو خلقت انسان در زندگی بشر مطرح بوده است
اما نحوه استفاده از منابع که به درك و فهم و دانش ارتباط پیدا می کند، 

پیدایش رشته هاي گوناگون علوم،  . مفهوم بهره وري را تداعی می نماید
بشر را در این راه کمک کرده و راههاي استفاده بهینه از منابع را در اختیار 

آنان گذاشته است،  تا وي بتواند حداکثر استفاده از منابع را جهت رفع 
بنابراین عملا موضوع بهره وري عمري به  . نیازهاي خود داشته باشد

بکار  "Productivity"اما آنچه بصورت کلمه بهره وري . قدمت انسانها دارد
.بر می گردد 18رفته به قرن 

در یک مقاله   Quesnayتوسط  "Productivity"کلمه  1766در سال           
این واژه را  Littreتحقیقی مورد استفاده قرار گرفت و حدود یک قرن بعد 

.یعنی قدرت و استعداد براي تولید تعریف کرد Faculty to Produceبصورت 



برداشت ھای نادرست از بھره وری•



ارزیابی بهره وري صرفا روي ارزش  ::عدم ارزیابی صحیح بهره وريعدم ارزیابی صحیح بهره وري
خروجی نمی تواند ارزیابی کامل بهره وري باشد چرا که ممکن است افزایش 

.ارزش خروجی به جهت افزایش قیمت تورم باشد
           خروجی باید براساس نیاز مشتري از  ::نادیده گرفتن ویژگیهاي خروجی نادیده گرفتن ویژگیهاي خروجی

تحویل به موقع صورت گیرد، عدم توجه به این ویژگیها اتلاف   قبیل هزینه، کیفیت،
.منابع را بدنبال خواهد داشت

      گرچه بین بهره وري و  ::عدم توجه به تفاوت بین سودآوري و بهره وريعدم توجه به تفاوت بین سودآوري و بهره وري
سود یک بنگاه رابطه مستقیم وجود دارد اما باید توجه داشت سود تنها از طریق 

باید تولید و خدمت یا بطورکلی عرضه در مقابل  . تولید کارا بدست نمی آید
.تقاضا صورت پذیرد

        این اشتباه است که کاهش هزینه   ::تاکید زیادي روي پایین آوردن هزینهتاکید زیادي روي پایین آوردن هزینه
.بهره وري را بهبودمی بخشد این کاهش ممکن است در درازمدت جواب ندهد

          
براي رفع این مشکلات باید مفهوم بهره وري را فراتر از این تعاریف دیده و   

همانطوریکه اشاره گردید تعاریف مذکور . یک مفهوم جامع براي آن منظور کرد
حول محول کارائی خروجی دور می زند و با توجه به موارد و مشکلات مذکور  

می توان گفت که کارائی بعدي از بهره  . نباید کارائی را با بهره وري یکسان گرفت
.وري می باشد که باید لحاظ گردد



انواع بهره وري دریک نگاه

PartialPartial  ((  ::جزییجزیی  وريوري  بهرهبهره    ــ11 ProductivityProductivity    ((
  وريوري  بهرهبهره    وو  سرمایهسرمایه  وريوري  بهرهبهره  انسانی،انسانی،  نیروينیروي  وريوري   بهره بهره  مثلاًمثلاً  ..استاست  هاها  نهادهنهاده  ازاز  یکییکی  بهبه  ستاندهستانده  نسبتنسبت            

..موادمواد

TotalTotal  ((  ::  کلکل  عواملعوامل  وريوري  بهرهبهره  ــ22 FactorFactor ProductivityProductivity  ((
    عبارتعبارت  خالصخالص  ستاندهستانده  ازاز  منظورمنظور  ..استاست  سرمایهسرمایه  وو  کارکار  هايهاي  نهادهنهاده  مجموعمجموع  بهبه  خالصخالص  هايهاي  ستاندهستانده  نسبتنسبت            

))  افزودهافزوده  ارزشارزش  ((                                                      استاست  شدهشده  خریداريخریداري  واسطهواسطه  خدماتخدمات  وو  کالاهاکالاها  منهايمنهاي  ستاندهستانده  کلکل  ازاز

TotalTotal  ((  ::  کلکل  وريوري  بهرهبهره  ــ33 ProductivityProductivity  ((

  مشتركمشترك  آثارآثار    بیانگربیانگر  کلکل  وريوري  بهرهبهره  اندازهاندازه  بنابراینبنابراین  ..استاست  نهادهنهاده  عواملعوامل  کلکل  جمعجمع  بهبه  کلکل  ستاندهستانده  نسبتنسبت            

..استاست  ستاندهستانده  تولیدتولید  دردر  هاها  نهادهنهاده  همههمه



  اثربخشی چیست؟  

 مورد هدفهاي به سازمان که میزانی یا درجه ازعبارتست    
 و دارد کلی مفهوم یک اثربخشی .آید می نائل خود نظر

 .متغیرهاست از زیادي تعداد دربرگیرنده کلی صورت به
 که میزانی یا حدود سازمان بخشی اثر تعیین هنگام لذا

 اندازه یا و سنجیده اند شده تامین چندگانه هدفهاي
  .گیرند می قرار قضاوت مورد و شوند می گیري



  

کارآیی چیست؟    

واژه کارآیی معنی محدودتري دارد و عبارتست از، مقدار       
منابعی که براي تولید یک واحد محصول به مصرف 

.رسیده است

لذا اگر سازمانی بتواند در مقایسه با سازمان دیگري با          
صرف مقدار کمتري از منابع به هدف مشخصی برسد، 

.می گویند که کارآیی بیشتري دارد

      





 مهندسی بهره وري مهندسی بهره وري

 مدیریت بهره وري مدیریت بهره وري



مهندسی بهره وري

 و توسعه ، طراحی از عبارت وري بهره مهندسی     
 ریزي برنامه ارزیابی، گیري، اندازه هاي سیستم نگهداري

 سازمانهاي و تولید و ساخت در وري بهبره بهبود و
 وري بهره مهندسی " Sumanth بقول .است  خدماتی

 نقش.می باشد صنایع مهندسی از مجموعه زیر یک
 بهره سیستمهاي فرابینی و نگهداري وري بهره مهندسی

 هاي زمینه صنایع مهندسی صورتیکه در است وري
 عملیاتی سیستمهاي استقرار و طراحی قبیل از تر وسیع

.می  شود شامل را



مدیریت بهره وري
        

 تمام در مدیریت رسمی فرایند یک وري بهره مدیریت 
 و کارائی کلی هدف با که است کارکنان و مدیریتی سطوح

 و تولید ارائه و توزیع و ساخت در منابع از اثربخشی
  گیري، اندازه یعنی وري بهره سیکل طریق از خدمات
       .گردد می اعمال بهبود و ریزي برنامه ارزیابی،

 کلیدي کلمه پنج به باید تعریف این در    
 توجه سیکل و کارکنان و مدیران سطوح مدیریت، رسمی،

 رسمی ساختار یک طریق از باید وري بهره مدیریت.کرد
 سیکل کامل کردن باپیاده و کارکنان و مدیران درگیري با

.گردد اعمال وري بهره



 مدیریت بهبود بهره وريمدیریت بهبود بهره وري

 قدم هاي بر مشتمل چرخه اي اجراي بهره وري، بهبود مدیریت

 که است، )بهبود( اجرا و برنامه ریزي تحلیل، اندازه گیري، اصلی

 در چرخه این .شود تکرار مستمر به طور آن اجراي بایستی

 و دولتی از اعم خدماتی و تولیدي از اعم نظام ها تمامی

می باشد هم مشابه غیردولتی



شاخص ها، تعیین موجود، وضع شناسایی :اندازه گیري 

  شاخص ها اندازه گیري

کاهش باعث که عواملی و ضعف و قوت نقاط شناسایی :تحلیل 

  مطلوب وضع تا فاصله تعیین و شده اند بهره وري افزایش یا

مطلوب وضع به رسید براي مناسب روش انتخاب :برنامه ریزي 

  مناسب زمان بندي با

در شده انتخاب روش هاي پیاده کردن و اجرا :)بهبود( اجرا 

  مقرر موعد





اندازه گیري بهره وري

 
 اندازه را آن باید کنید مدیریت را عملکرد خواهید می اگر "

"نمائید گیري
 اجراي و ریزي برنامه آن، ارزیابی و موجود وضع با آشنایی    

 وري بهره گیري اندازه به نیاز همه وري بهره بهبود برنامه
 بهره گیري اندازه اصول به توجه نیاز همین براساس لذا.دارد
 نقش ، گیري اندازه معیارهاي از اي مجموعه مفهوم و وري

 مطلوب و مناسب استفاده و (Benchmarking) سازي مقایسه
 الویت از وري بهره مدیریت در گیري اندازه معیارهاي از

.است برخوردار اي ویژه



تعیین شاخص هاي بهره وري

)خروجی ها(تعیین معیارهاي عملکرد سازمان  -1  

تعیین منابعی که براي دسترسی به این عملکرد استفاده   -2  
می شود

تعیین وزن هریک از ورودیها و خروجی ها -3  

از منابع و عملکردها) جدول تقاطعی(تشکیل ماتریس  - 4   

تعیین شاخصهاي معنادار و حذف شاخصهاي بی معنی - 5   

تعیین وزن هر یک از شاخصهاي معنادار - 6   

)مناسب(جمع بندي و تعیین شاخصهاي نهایی  - 7   



AHP



   

 گیري تصمیم هاي تکنیک ترین کارآمد از یکی
Analytical( مراتبی سلسله تحلیل فرایند

Hierarchy process-AHP( بار اولین که  
  که . شد مطرح ١٩٨٠ در ساعتی ال توماس توسط

  امکان و شده نهاده بنا زوجی هاي مقایسه اساس بر
. دهد می مدیران به را مختلف سناریوهاي بررسی



اصول فرایند تحلیل سلسله مراتبی

)Reciprocal Condition(شرط معکوسی  . 1اصل 

)Homogeneity(همگنی           . 2اصل 

)Dependency(          وابستگی. 3اصل 

)Expectation(انتظارات        . 4اصل 



فرایند تحلیل سلسله مراتبی در یک نگاه

ساخت سلسله مراتبی

محاسبه وزن

سازگاري سیستم



نمودار کلی یک ساختمان سلسلھ مراتبی 

)ھدف(تصمیم کلی مسألھ 

...

...

...

١معیار 

٢گزینھ  nگزینھ 

nزیر معیار 

٢معیار nمعیار 

٢زیر معیار 

١گزینھ 

١زیر معیار 



روشهاي محاسبه وزن نسبی در ماتریس ناسازگار

حداقل مربعات معمولی

حداقل مربعات لگاریتمی

بردار ویژه

 مثلا میانگین (روشهاي تقریبی

)حسابی



(Approximation Method) روشهاي 
تقریبی

در این روش ابتدا مجموع عناصر هر سطر محاسبه شده تا یک بردار ستونی حاصل گردد، سپس این بردار  : مجموع سطري١.

.ستونی نرمالیزه شده تا بردار وزن حاصل شود

در این روش ابتدا مجموع عناصر هر ستون محاسبه شده تا یک بردار سطري به دست آید، سپس عناصر این  : مجموع ستونی٢.

.بردار معکوس شده و در نهایت نرمالیزه می شود تا بردار وزن به دست آید

در این روش ابتدا هر ستون نرمالیزه شده و سپس میانگین سطري عناصر محاسبه می شوند تا بردار وزن به  : میانگین حسابی٣.

.دست آید

در این روش میانگین هندسی عناصر هر سطر محاسبه و سپس نرمالیزه می کنیم: میانگین هندسی۴.



مثال
با چهار روش ذکر شده بردار وزن را محاسبه . ماتریس مقایسه زوجی زیر در دست است

.می کنیم
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:مجموع ستونی
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:میانگین هندسی
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:میانگین هندسی
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محاسبه وزن نهایی

وزن نهایی هر گزینه در یک فرایند سلسله مراتبی از مجموع حاصلضرب اهمیت معیارها در 

.وزن گزینه ها بدست می آید



مقادیر ترجیحات براي مقایسه زوجی

مقدار )قضاوت شفاهی(ترجیحات 
عددي

Extremely preferred9کاملا مرجح یا کاملا مهم تر یا کاملا مطلوب تر

Very strongly preferred7ترجیح با اهمیت یا مطلوبیت خیلی قوي

Strongly preferred5ترجیح با اهمیت یا مطلوبیت قوي

Moderately preferred3کمی مرجح یا کمی مهم تر یا کمی مطلوب تر

Equally preferred1ترجیح یا اهمیت یا مطلوبیت یکسان

8،6،4،2ترجیحات بین فواصل قوي



شاخصھاي بھره وري در آموزش عالي•

ھای مالي شاخص•

شاخصھاي ساختي •

شاخص ھاي جمعیت •

شاخص ھاي كالبدي •

شاخصھاي بازدھي•



اثربخشی اندازه گیري

 اثربخش وري بهره جهت در گیري اندازه مرحله اینکه براي          
:بود خواهد مفید زیر موارد رعایت باشد

کیفیت:
 گیري اندازه بودن اثربخش به خروجی در کیفیت کردن لحاظ 

 به همیشه تواند نمی تنها کمی تغییرات زیرا کرد خواهد کمک
 موارد اغلب که داشت توجه باید البته.شود منتهی وري بهره

 اثربخش گیري اندازه.باشند می کمیت به تبدیل قابل کیفیت
 بهتر لذا است خروجی کیفیت دهنده نشان واقع در خروجی یک

 کارائی کردن لحاظ ضمن وري بهره گیري اندازه براي است
.شود دیده نیز اثربخشی بعد



گیري اندازه فرایند در کارکنان کردن درگیر:
 دست مشاهده فرصت عملکرد گیري انــدازه که آنجــــائی از 

 درگیرکردن با.نماید می فراهم نیز را فردي عملکرد آوردهاي
  : که یابند می در آنان عملکرد گیري اندازه فرایند در کارکنان

نمایند مشاهده اند داده انجام که را آنچه توانند می
دهند کاهش را اشتباهات باید چرا

است شده داده مسائل حل در بیشتر مشارکت فرصت آنان به
شود می کمک آنان به مسائل حل در

مشتري (Customer) :  
 گیري اندازه در )خارجی یا داخلی( آن اعم معناي به مشتري مفهوم

 اگر.است مشتریانی داراي عملکردي هر .دارد ضرورت وري بهره
 شناخت.باشد داشته وجود نباید اصولا باشد مشتري فاقد عملکردي

 همینطور و نه یا دارد کننده مصرف عملکرد اینکه جهت از مشتري
 از گیرد قرار استفاده مورد تواند می عملکرد مشخصاتی چه با

.اوست نیازهاي و مشتري شناخت دلایل مهمترین



اهداف و ماموریت:  
 را سازمانی اهداف و ماموریت باید اصولا وري بهره هاي شاخص

 و ماموریت حیطه از خارج هاي شاخص.نماید ارزیابی و تعریف
 ماموریت انجام در سیستم وري بهره به کمک سازمانی اهداف

.کرد نخواهد سازمانی اهداف به رسیدن و

اعتبــار (Validity): 
 است اي رابطه اعتبار باشد، معتبر شده آوري جمع هاي داده باید

 را گیري اندازه از هدف و شده گیري اندازه مقوله به ارتباط که
 بیشتر را ما هدف گیري اندازه این هرچه می سازد روشن

 که کند می روشن اعتبار.بود خواهد معتبرتر کنــــد برآورد
 بهره گیري دراندازه اعتبار .چیست گیري انــــدازه موضوع

 جمع هاي داده آیا که شود می مطرح صورت این به نیز وري
 بتوان آن کنترل با که است اي پدیده به مربوط شده آوري
.نه یا بخشید بهبود را وري بهره



    

مانعی است در بهبود بهره وري کلی  عدم توجه به موضوع اعتبار،   
و در جمع آوري داده ها که می تواند خطر زیرحد مطلوب  

مثلا .را نیز بدنبال داشته باشد (Sub-optimization)ســــازي 
ممکن است براي رضایت مشتري شکــل بسته بندي محموله 

ارسالی مورد توجه شود و براي بهبود بهره وري داده هاي 
باید توجه داشت که این  مربوط به آن را جمع آوري کرد ولی،

کار تنها جزئی از موارد انتظاري مشتري است نه همه آن، 
محتوي، کیفیت محموله ارسالی مهمتر است از شکل بسته بندي 

.آن می باشد



 اعتـماد(reliability) :
باید داده هاي جمع آوري شده مورد اعتماد 

دقت در جمع آوري داده ها را بیان می  اعتماد،.باشد
ابزار اندازه گیري باید دقیق طراحی شده و دقیق عمل .کند

کنند تا بتوان داده هاي صحیح و درست از طریق آن ابزار 
بین اعتبار و .براي اندازه گیري بهره وري بدست آورد

اعتماد تفاوت وجود دارد، اعتبار روي رابطه اندازه گیري 
بحث می کند در صورتیه اعتماد روي خود ابزار اندازه 

مثلا براي اندازه گیري وزن از ترازو استفاده می شود .گیري 
ولی اگر همین ترازو دقیق نباشد قابل اعتماد نبوده و لذا 

ممکن است همین ترازو دقیق و قابل .معتبر نخواهد بود
اعتماد باشد ولی براي اندازه گیري وسیله مناسب نباشد لذا 

در هر صورت براي آنکه یک اندازه .اعتبار نخواهد داشت
.باید قابل اعتماد باشد گیري معتبر باشد،



 بی طرفی(unbiased) :
براي دستیابی به داده هاي واقعی رعایت بی طرفی ضرورت 

در جمع آوري داده ها باید از جهات مختلف بی طرفی .دارد 
رعایت شده باشد، مثلا در نمونه گیري ها نباید جهت خاص 
را گرفت و باید از وضعیت هاي مختلف نمونه گیري انجام 

و یا داده ها، داده هاي عکس العملی نباشد مثلا نباید .داد
براي خـــوش آیند مرجعی داده ها جمع آوري 

تجربه نشان داده است که داد ه هاي واقعی در جهت .شوند
بهبود بهره وري همیشه کارساز بوده اند نه داده هاي 

.ساخته شده و غیرواقعی



 وري بهره ارزیابی روش از توان می وري بهره ارزیابی براي          
 استفاده t خود زمان در همینطور وt1 - t, زمانی دوره دو بین

 شده گیري اندازه t1- t, زمان دو بهره وري اول روش در .کرد
 t خاص زمان یک در دوم روش در.شود می مقایسه هم با و
 بینی پیش کلی هاي وري بهره با TPit واقعی کلی وري بهره ،

.شود می مقایسه شده

:است زیر بشرح شود واقع لحاظ مورد ارزیابی در باید که وظائفی

علت تخمین و متوالی زمان دو بین وري بهره در تغییر بیان 
تغییر این براي ممکن هاي

مالی روشهاي با آمده بدست واقعی ارزشهاي مقایسه

هر بین وري بهره ارزیابی مرحله به مرحله روش یک استقرار 
  موردنظر زمان یک در و متوالی زمان دو

 عددي مثال یک با روش توضیح



  مبناي مقایسه شاخص هاي بهره وري



ذیل شرح به پایه سال با مقایسه:

 عنوان به گذشته سالهاي از یکی انتخاب -             
پایه سال

 بهترین سازمان درگذشته که سالی انتخاب -             
است بوده عملکرد
 یک در سازمان عملکرد میانگین انتخاب -             

  ساله 5 برنامه
مشابه هاي سازمان سایر با مقایسه:

  مشابه درست انتخاب -          
  مشابه جاري عملکرد با مقایسه -          
مشابه گذشته عملکرد با مقایسه -          

استانداردها با مقایسه





:تحلیل بهره وري ، طی این فرایند 

   با استفاده از روشهاي مناسب ، تغییرات شاخص هاي بهره وري مورد بررسی
.قرار می گیرند و علل وضعیت موجود ریشه یابی می شود

 اهداف و استراتژي هاي بهبود بهره وري ، بازنگري و در صورت نیاز تصحیح
.می شوند   

  شاخص هاي بهره وري مورد ارزیابی قرار گرفته و در صورت لزوم باز نگري
.)کم و زیاد می شوند.( و تصحیح می شوند

  در گام بعدي وضعیت مطلوب هر یک از شاخص ها تعریف می شود و راه حل
.یا راه حل هایی براي رسیدن به هدف پیشنها می شود

  تحلیل بهره وري می تواند مبنایی براي پرداخت دستمزدها و پاداش ها بر
)یا مبنایی براي ارزیابی عملکرد مدیریان. (مبناي  عملکرد باشد

 به عنوان  (فرایند تحلیل بهره وري بصورت یک تیم و با مدیریت یک نفر
.انجام می شود) سرگروه 



 

ابزار تحلیل بهره وري



تکنیک پنج سطح از چراها
آغاز می شود و » اتفاق افتاده است؟) معلول(چرا این پدیده «با پرسش 

با زیر سؤال قرار دادن پاسخ بدست آمده از هر چرا، حداقل تا پنج 
سطح متوالی، به بررسی ریشه ها و علل اصلی بروز آن می پردازند و 

، تابع چه متغیرهائی می باشد و هر )معلول(یا به بیان ریاضی این پدیده 
یک از متغیرها خود تابع چه متغیرهاي دیگري هستند و این سؤال 

.حداقل تا پنج بار تکرارمی شود

 
)ایشی کاوا(نمودار استخوان ماهی 

این نمودار که به آن نمودار و معمولی نیز گفته می شود راهنماي 
خوبی براي ریشه یابی علت ها و نوشتن ها و یا مستند کردن علت 

در این نمودار از تکنیک پنج . هاي بیان شده روي این نمودار می باشد
سطح از چراها نیز می توان براي ریشه یابی هر یک از عوامل استخوان 

.ماهی استفاده کرد





تکنیک طوفان ذهنی

  اعضاي هاي خلاقیت از گیري بهره و مشارکت براي که است تکنیکی ذهنی طوفان
  تولید آن، برگزاري نتیجه و شود می گرفته بکار کننده شرکت اعضاي یا تیم

 را ها خلاقیت ذهنی طوفان .است ها حل راه ارائه و ها علت بیان ها، ایده
 .شود می گرفته بکار و شده شناخته است تیم توان در چه هر و کند می تحریک

.گردد می رعایت زیر مقررات تکنیک این در

رهبر به و نویسد می کاغذ روي یا و کند می بیان براحتی را خود ایده کس هر 
.دهد می گروه

می ارائه را شان ایده باشند برخوردار مساوي فرصت از همگان که ترتیبی به بنا  
.کنند

 شود می نوشته بینند می را آن همه که نموداري در ها ایده تمام.

دیگر که وقتی کار آخر به قضاوت و شود نمی انجام ها ایده از ارزیبی هیچگونه 
.گردد می موکول ندارد وجود اي ایده

 است آزاد شود مفهوم کاملاً ایده که حدي در فقط کردن، سؤال.

آن ابعاد تمام به و نموده شرکت ها حل راه ارائه و ها علت بیان در همگان  
.کنند می پیدا کاملتري آگاهی





برنامه ریزي بهبود بهره وري

 در و تدوین وري بهره بهبود رویکرد آن طی که اسنت فرایندي 

 شناسایی، وري بهره بهبود جهت نیاز مورد فعالیتهاي آن چارچوب

.گردد می بندي زمان و  بندي اولویت

تدوین یکسال براي ها برنامه این است بهتر که دهد می نشان تجربه 

.شود عمل ،) تیمی( گروهی بصورت آنها تدوین در و .شوند

مسئول اش ه روزمره وظایف از بخشی عنوان به سازمان عنصر هر 

 مسئول چشم به نباید را وري بهره مدیریت .است وري بهره بهبود

 بر نظارت مسئول عنوان به باید بلکه ، کرد نگاه وري بهره بهبود

.کرد تلقی وري بهره بهبود مدیریت فرایند توسعه



٥٣



٥٤



٥٥



٥٦



٥٧



٥٨



٥٩

وري روشهاي بهبود بهره

محورهاي تکنولوژي تکنیک•

بازسازي،تکنولوژي گروهی ،CAD/CAM،CIMمثل
...آلات و ماشین

مواد محورهاي تکنیک•

،MRPمواد و احتیاجاتکنترل ،موجوديکنترلمثل
    ...مواد ومدیریت



:توسعھ تکنولوژیک•
ھرگونھ توسعھ تکنولوژیک مستلزم افزایش مھارت کارکنان است 

کھ می بایست بھ ھمراه سایر زمینھ ھای موردنیاز مربوط بھ 
فناوری ھای جدید بر . تغییرات تکنولوژیک بھ مورداجرا درآید

روی ساختار سازمانی، مھارتھا، روابط کارکنان و مشاغل تاثیر 
لذا کلیھ موارد فوق و سایر زمینھ ھای مرتبط با آنھا . خواھدگذاشت

می بایست موردتجزیھ و تحلیل دقیق قرار گرفتھ و اصلاحات یا 
.تغییرات لازم جھت استفاده بھینھ از آنھا داده شود



کاھش ضایعات•
.  یکی از راھھای افزایش بھره وری کاھش ضایعات است

کلیھ کارکنان باید ضمن استفاده از تواناییھای شخصی خود، با تشکل در گروھھای کاری، 
نظرات و پیشنھـــادات سازنده ای را در ارتبـــاط با کاھش ضایعات و افزایش بھره وری ارائھ 

در این رابطـــھ می توان بھ ایجاد و اجرای نظام پیشنھادات و تشکیل گروھھای کوچک . کنند
کاری، نظیر گروھھای کنترل کیفــی، گروه کاھش ضایعات، گروه افزایش بھره وری و 

در کارھای گروھی . گروھھای حل مشکل کھ متناسب با شرایط خاص سازمان باشد اشاره کرد
علاوه بر غنای نظریات و عقاید ایجاد شده با تعامل گروھی، احتمال زیادی وجود دارد کھ 

زیرا این اعضای گروه بوده اند کھ راھبردھــــای  . تصمیمات گروه بھ عمل منجر شود
ـــــر باشد، کار . موردنظر را ایجاد و تصویب کرده اند ھرچھ گروھھا موثرتر و تعدادشان بیشت

با کارآیی بیشتری انجام می شود، چون افراد بیشتری برای سرنوشت خود مسئولیت تقبل کرده 
در کارگروھی سازمان در مواجھھ با چالش در رقابت، از تعدد عقاید و نظریات بھره می . اند

اینکھ عقاید و نظریات افراد را . برد و تک تک اعضای گروه نصیب بیشتری از آن می برند
مھمتر از . دیگر اعضای گروه می شنوند و مــی پذیرند، اعتماد بھ نفس آنان را تقویت می کند

.ھمھ، فرد از تنھایی خود خارج می شود



محور کارکنان هاي تکنیک–

ترفیع، تشویق گروهی، ،نظامهاي تشویق مالیمثل
،ها مشارکت پرسنل، توسعه مهارت،سازي شغلی غنی

…و ZDهاي تیم،QC،مدیریت زمان

محور وظیفه هاي تکنیک•

ارزيابي  ،طراحي شغل،اندازه گيري كار،مثل مهندسي روش
مديريت كيفيت، تجديد  ،مشاغل، مهندسي فاكتورهاي انساني

…و (Outsourcing)سپاري برون،ساختار



ایجاد تعھد در کارکنان•
او می تواند با انجام بھ موقع کارھــا . یک کارمند متعھد برای سازمان فوق العاده ارزشمند است
.و حس مسئولیت در افزایش تولید و بھره وری موثر باشد

مدیران می توانند با برآورده کردن نیازھای اساسی کارکنان، برقراری اعتماد متقابل میان خود 
تا زمانی . و آنھا و ایجاد یک فرھنگ عاری از سرزنش، آنھا را نسبت بھ سازمان متعھد کنند

کھ نیازھای روحی و روانی کارکنان برآورده نشود ھرگز بھ طور کامل نسبت بھ سازمان 
.  احساس تعھد نخواھند کرد

تنھا متعھد ساختن کارکنان بھ سازمان کافی نیست بلکھ باید تعھد آنھا را بھ سازمان ھمواره حفظ 
یکی ازموثرترین راھھای حفظ تعھد در کارکنان و نگھ داشتن آنھا درسازمان، غنی سازی . کرد

قدردانی از افراد بھ خاطر عملکرد برترشان انگیزه ای . شغل و افزایش انگیزه در آنان است
استفاده از محرکھای مالی نظیر . است در حفظ تعھد کارکنان و ایجاد رضایت شغلی در آنان

، پرداختھای موردی تشویقی و غیره برای عملکردھای استثنایی و دارای )مزایا(افزایش حقوق 
لازم بھ توضیح است . بھره وری بالای کارکنان از لحاظ حفظ تعھد کارکنان حائزاھمیت است

در ... کھ ھرگز ارزش و تاثیر عمیق استفاده از اصطلاحات ساده متشکرم، دستتان درد نکندو
مقابل انجام کارھای ساده را دست کم نگیرید زیرا این کارھا سبب ایجاد تعھد در کارکنـــــان و  

.  بھ دنبال آن افزایش فعالیت و بھره وری در آنھا می گردد



توجھ بھ کارکنان•
سازمانھای نیک اندیش ھمواره بر بھبود مستمر کیفیت کاری کارکنان خود توجھ خاصی می 

.  دادن مشــــاغل جدید یا بھتر بھ افراد آنھا را بھ کسب موفقیتھای بیشتر تشویق می کند.کنند 
یکی از روشھای ساده و اثربخش برای ارتقای کارکنان با توجھ بھ دو سوال مھم زیر اعمال می 

اول آنکھ آیا آنھا توانایی لازم برای انجام کار را دارند؟ دوم اینکھ آیا آنھا انگیزه لازم : شود
برای انجام کار را دارند؟ تنھا کارمندی کھ ھم از انگیزه و ھم از توانایی لازم برخوردار باشد 

ولی اگر فردی بدون استحقاق لازم ارتقاءیافتھ باشد . می تواند بھره وری شرکت را افزایش دھد
علاوه بر اینکھ باعث رنجش خاطر و نارضایتی سایر کارکنان شایستھ تر می شود، خود نیز 

احساس ناامنی کرده و دائماً در دلھره بھ سر خواھد برد کھ ھمھ این موارد باعث فعالیت کمتر و 
.کاھش بھره وری خواھدشد

بعضی از مدیران نیازھای تولید را بھ سایر نیازھای سازمانی مقدم می شمارند و برعکس 
تغییر . ھر دو سبک مذکور اشتباه است. عـــده ای دیگر بھ افراد بیش از تولید اھمیت می دھند

یا بھ کارگیری شیوه ای جدید زمانی اثربخش خواھدبود کھ ھر دو گروه بھ یک اندازه 
توجھ بھ کارکنان بھ عنوان انسان و ابراز علاقھ نسبت بھ رفاه، سلامتی، . موردتوجھ قرار گیرند

امیال و آرزوھای آنان، موجب عملکـــرد بھتر آنھا شده و سبب می شود کھ بھره وری افزایش 
.  یابد



استفاده از استعدادھا•
تشخیص و استفاده از استعدادھای فردی افراد یکی از سازنده ترین و 

کھ می تواند بھ شکل ابزاری قوی در  . ارضاکننده ترین کارھای یک مدیر است
در سازمانھا بویژه سازمانھای . راه افزایش بھره وری بھ کارگرفتھ شود

بزرگ، اغلب اوقات استعدادھای فردی بھ طور کامل موردبھره برداری کامل  
یعنی استعدادھای  . قرار نمی گیرند و گاھی اوقات کاملاً ناشناختھ باقی می مانند

بالقوه در راستای افزایش بھره وری بھ کارگرفتھ نمی شوند کھ خود یک نوع 
بنابراین، لازم است  . فرصت از دست رفتھ افزایش بھره وری محسوب می شود

مدیران سعی کنند توانمندیھایی را کھ بھ طورکامل مورداستفاده قرار نگرفتھ اند  
کشف و راھھای بھتری برای استفاده بیشتر از آنھا در راستای افزایش بھره  

.وری پیدا کنند



انگیزه•
اما اگر حقوق افراد خیلی نازل باشد باعث از بین . مسلماً پول تنھا عامل انگیزش افراد نیست

درنتیجھ پاداش مالی ھمچنان بھ صورت یک انگیزش قوی برای آنھا . رفتن انگیزه آنھا می شود
.  باقی می ماند

بزرگترین ایجاد عامل انگیزه در افراد این است کھ بھ آنھا نشان داده شود بھ نحوی در مالکیت 
بھره وری بسیار بالای افراد بیش از پرداختھای اضافی بھ آنھا ارزش . سازمان شریک ھستند

افراد مایلند پاداشی کھ دریافت می کنند . ولی ھمھ افراد پاداش عادلانھ را دوست دارند. دارد
در این صورت آنھا تعھد بیشتری نسبت بھ شیوه ھای جدید کار از . متناسب با تلاش آنھا باشد

درغیر این صورت، آنھا در مقابل پرداختھای ناعادلانھ و افکار شما . خود نشان خواھند داد
مقاومت نشان خواھند داد و ممکن است این مقاومت بھ صورت منفعل بوده و موجب کاھش 

اگر بـــھ افراد احتیاج داشتھ باشید ولی نمی توانید آنھا را پیدا کنید، اگر آنھا . بھره وری گردد
در جلسات حضور پیدا نمی کنند و در صورت حاضر بودن در بحثھا مشارکت نمی کنند، اگر 
از انتقال اطلاعات خودداری می کنند، اگر پیغامھا را بھ تأخیر می اندازند یا آنھا را بلوکھ می 

کنند، یا چنانچــــھ بھ ظاھر از ایده ھای شما حمایت می کنند ولی درعمل جلو آن را می گیرند، 
.در آن صورت باید نسبت بھ وجود مقاومت منفعل ظنین باشید



توجھ بھ تغییر•
بنابراین، می . تغییر برای سازمانھا راھی برای افزایش بھره وری و حفظ توان رقابتی آنھاست

توان گفت جھت رشد سازمانھا، تغییر امری اجتناب ناپذیر است و افراد سازمانی باید با روند 
این سازگاری می تواند ازطریق فراگیری مھارتھای جدید . تغییرات سازگاری داشتھ باشند

در بسیاری از موارد ممکن است یادگیری تغییر، خود یک تغییر عمده محسوب . حاصل شود
شود، در این صورت یکی از بھترین روشھای ایجاد شیوه کار و تفکر جدید و سازگار، تشکیل 

 -سازمان یادگیرنده، سازمانی است کھ در آن شیوه تفکر تغییر . است» سازمان یادگیرنده«یک 
بھ ھمین علت تغییر ھمواره در حال رخ دادن . گرا برای ھمھ افراد بھ یک عادت تبدیل می شود

.  است و کلیھ فرایندھا و سیستم ھا بھ طور طبیعی در معرض بازنگری مستمر قرار می گیرند
این نوع رویکرد، توسعھ سازمان را تسھیل می کند و این اطمینان را بھ وجود می آورد کھ در 

اما برای اثربخش تر . مواقع اضطراری، سازمان آمادگی کامل برای مدیریت بحران را دارد
.  شدن تغییرات عمده، لازم است این نوع تغییرات بھ ھمھ افراد و ھمھ موارد تسری داده شوند



):ادامھ(توجھ بھ تغییر

• امروزه تغییر مھمترین عامل موثر در مدیریت کسب و کار موفق 
سازمانھا و افراد شاغل در آنھا باید نگرش مثبتی نسبت بھ . است

مسئلھ تغییر داشتھ باشند، تا از این طریق توان رقابتی خود در 
بی توجھی بھ یک روند . بازارھای تھاجمی امروزی را حفظ کنند

تغییر برای سازمانھا . درحال تغییر ممکن است بسیار پرھزینھ باشد
.  راھی برای رشد افزایش بھره وری و حفظ توان رقابتی است

درمورد افراد فرصتھای بھ وجود آمده در اثر تغییر، موجب غنی 
انسانھا باید بھ نحوی . سازی زندگی شغلی و خصوصی آنھا می شود

خود را با تغییر ھماھنگ کنند، چرا کھ در غیر این صورت بھره 
. وری آنھا کاھش یافتھ و توان رقابتی خود را از دست خواھند داد



  حوزه،۴ در مي توانرافوقهاي مولفه

،انسان افزار ،نرم افزار ،سخت افزار

.كرد دسته بنديافزار سازمان



وري بهرهعلائم بيماريمشكلات و

.مي شودانجاممتفاوت كاريگردش با يكسان كارهاي-۱

نحوه در مشخصي نظم اماهستند آشنا خودكاربا كاركنان-۲
.نمي شود مشاهده كارانجام

وخودكار بين وبي خبرندهمكارانكارمحتواي از كاركنان-۳
.نمي كنند احساسرامنظمي رابطه ديگران

.است زياد سازمان،در شدهرهانيمه كاره هاي ايده وطرح ها-۴



 افراد كاري حجم ونيست يكسان كاركنانبين كار توزيع-۵
.است متفاوت بسيار هم طراز

 موجبزياديمدتتا كاركنانو مديرانازبعضي تغيير-۶
.مي شود مشكل و اختلال

 كارانجام براي كه شفاهيو كتبيتماس هاي در سوء تفاهم-۷
.است زياد مي گيرد، صورت

رعايتبه موظفرا كاركنان كه هايي نامهوها بخشنامهتعداد-۸
.است زياد مي كند، قوانين

.است زياد شده، منسوخدستوراتوها بخشنامهتعداد-۹  



.نيست يكسانمشابهكارهاي انجام سرعت-۱۰ 

تغييراتسازماندر شده توليد خدمات ياكالاها كيفيت-۱۱  
.دارد زيادي

.استدشوارآن رفع و زياد، كارياشتباهات-۱۲  

.است زياد مختلف مشاغل در افرادجابجايي-۱۳  

  ۱۴-...





:يبهبود بهره ور يتهایفعال یسازمانده 

يت بهره وریریو مستقل مد یجاد واحد رسمیا

ین محل سازمانییتع

يبهره ور یتخصص یته عالیل کمیتشک:

یفرع يته هایکم -           

استفده از مشاوران -           

یاطلاع رسان -           

اساسنامه -           

تهیرخانه کمیدب -           



 

:يبهبود بهره ور يبرنامه ها یابیارز

یابیارز يلزوم وجود سازوکار برا

ییو نها يدوره ا يها یبررس

يریاندازه گ

ند هایا فرآیح اهداف یتصح



:یابیارز يدستورالعمل ها 

یچهارچوب زمان

یو اطلاع رسان ینظام گزارش ده

جلسات منظم يبرگزار

یحوادث احتمال ینیش بیپ



:و تداوم آن يبهبود بهره ور يبرنامه ها يو اجرا ياده سازیمراحل پ 

برنامه ياجرا يت ارشد برایریانتخاب مد - 1

ازینمونه در صورت ن يا واحدهایانتخاب بخش ها  - 2

یسازمانده - 3

يت بهبود بهره وریمتقاعد کردن افراد به اهم - 4

برنامه ين حدود اجراییتع - 5

یسطح فعل یابیارز - 6

بهبود ياهداف قدم به قدم برا يبرقرار - 7

تین برنامه فعالییتع - 8

تیبرنامه فعال یعمل ياده سازیپ - 9

برنامه يشرفت اجرایارائه گزاش پ -10

ت ارشدیریشرفت به مدیگزارش پ -11

يبرنامه بهبود بهره ور ياده سازیاستمرار و تداوم پ -12



با تشکر از توجه شما


