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چکیده


کتابچــهراهنمــایبهــرهوری،بــهمنظــورآشــناییمخاطبیــنبــامهمتریــنواصلیتریــنمفاهیــم،
ابزارهــا،تکنیکهــاوروشهــایبهــرهوریتوســطســازمانبهــرهوریآســیایی )APO(تهیــه
ومنتشــرشــدهاســت.ترجمــهایــنراهنمــابــهعلاقمنــدانومحققیــنحــوزهبهــرهوریکمــک
ــاتو ــرهوری،مطالع ــومبه ــرمفه ــمب ــرشحاک ــانگ ــیب ــناییمقدمات ــنآش ــاضم ــدت میکن

ــد. ــالنماین ــهرادنب ــنمقول ــردرای ــایتخصصیت پژوهشه
درایــنمجموعــه،پــسازمعرفــیچرخــهمدیریــتبهــرهوریوطبقهبنــدیابتــکاراتواقدامــات
ــردموسیاســتگذاری، ــد،م ــرمحصــول،فرآین ــیب ــارنگــرشمبتن ــبچه ــهآندرقال ــوطب مرب
ســیویــکتکنیــکوابتــکاراصلــیارتقــایبهــرهوری،بــهاختصــارتعریــفوتوصیــفشــدهاند.

واژگان کلیدی: بهره وری، چرخه مدیریت بهره وری، سودآوری، محصول، فرآ یند
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سازمان ملی بهره وری ایران

 مقدمه

بهــرهوری،کلیــدحفــظرقابتپذیــریدرســطوحســازمانی،ملــیوضامــندســتیابیونهادینــه
ــای ــفارتق ــایمختل ــاوفعالیته ــا،روشه ــا،تکنیکه ــت.ابزاره ــداراس ــعهپای ــردنتوس ک
ــهو ــاتتوســعهیافت ــاوخدم ــدومصــرفکالاه ــادیدرتولی ــالیانمتم ــهطــیس ــرهوریک به

ــیاقتصــادضــروریاســت. ــرایپویای ــد،ب ــرارگرفتهان ــتفادهق ــورداس م
ــرهوری ــومبه ــامفه ــدب ــلدارن ــیتمای ــهتازگ ــهب ــا،کســانیهســتندک ــنراهنم ــنای مخاطبی
ــی ــهمقدمات ــکواژهنام ــهی ــتوتهی ــنجه ــاتعیی ــنراهنم ــگارشای ــدفازن ــوند.ه ــناش آش
ــنراهنمــا ــهایبهــرهوریاســت.ای ــم،اصــول،ابزارهــاوروشهــایپای درمــوردبرخــیمفاهی
ــه ــتب ــاندرحرک ــدگانوذینفع ــیرخوانن ــنمس ــروتعیی ــبنظ ــرایجل ــهایب ــدمقدم میتوان

ــردد. ــرهوریمحســوبگ ســویبه
دربکارگیــریمفاهیــم،ابزارهــا،تکنیکهــا،روشهــاوفعالیتهــایارتقــایبهــرهوری،
اصطلاحــاتوواژگانمتنوعــیمــورداســتفادهقــرارمیگیــرد.ایــنراهنمــاســعیبــرآنداردتــا
ــد،مصــرفو ــرتولی ــیکــهب ــرزمینههــایگســتردهوفعالیتهای ــندریچــهایب ــرایمخاطبی ب

ــاید. ــذارد،بگش ــرمیگ ــورهاتأثی ــیاریازکش ــادیبس ــعهاقتص توس
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سازمان ملی بهره وری ایران

                                  
                    تعریف بهره وری

مفهــومبهــرهوریدرطــیســالیانمتمــادیگســترشیافتــهتــامفهومــیبیــشازنســبتکارآیــی
ــا ــتت ــهوکیفی ــههزین ــوطب ــائلمرب ــیع،ازمس ــیوس ــماندازآندرطیف ــد.چش ــانکن رابی
ــع، ــظمناب ــر،حف ــشفق ــغلی،کاه ــتش ــغل،امنی ــادش ــونایج ــیهمچ ــایاجتماع رویداده
ــه ــطزیســت)ک ــیوحفاظــتازمحی ــیکســبوکار،حکمران ــی،تعال مســئولیتپذیریاجتماع
ــرد. ــود(رادربرگی ــادمیش ــبزازآنی ــرهوریس ــوانبه ــاعن ــیاییب ــرهوریآس ــازمانبه درس
ــان، ــشبنی ــرهوریدان ــیوبه ــرهوریاجتماع ــرهوریهمچــونبه ــیبه ــممترق ــروزه،مفاهی ام
ــی ــرایشــناختبهــرهوریوجــوددارد،ول ــد.روشهــایمختلفــیب توســعهچشــمگیرییافتهان
ــرد ــزاســتفادهمیشــود،کارب ــاًتوســطســازمانبهــرهوریآســیایینی دوتعریــفمهــمکــهغالب
بیشــتریدارنــد.بهــرهوریارتبــاطبیــنمقــدارســتانده)کالاهــاوخدمــاتتولیــدشــده(ومقــدار
نهــاده)یعنــیمنابعــیهمچــوننیــرویکار،مــواد،ماشــینآلاتوانــرژی(اســتکــهدرفرآینــد

ــود. ــتفادهمیش ــداس تولی
                                 بهرهوری=


بهــرهوریبــهایــنموضــوعمیپــردازدکــهکالاهــاوخدمــاتبــاچــهمیــزانکارآیــیتولیــدشــده
وارزشایجــادشــدهدرفرآینــدتولیــدچــهمقــداراســت.اگــریــکمحصــولدرپائینتریــنســطح
ــا ــریب ــاحفــظجنبههــایرقابتپذی ــازارب ــددرب ــدشــودوبتوان ــالاتولی ــاکیفیــتب ــهوب هزین
قیمتــیبالاتــرازهزینــهتولیــدآنفروختــهشــود،درایــنصــورتبهــرهوریآنبــالامحســوب

میشــود.هــدفازبهــرهوریحداکثــرکــردنســتاندهوحداقــلکــردننهــادهاســت.
بهرهوری=کارآیی+اثربخشی

ــهحصــولاهــداف ــنمفهــومب ــرهوری،اثربخشــیاســت.ای ــهمهــمدرمفهــومبه دیگــرمؤلف

ستانده
نهاده
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یــاپیامدهــایمطلوبــیاشــارهداردکــهتوســطتولیــدکننــدهیــکمحصــولیــاخدمــتتعییــن
ــه ــند،ب ــتهباش ــلداش ــتکام ــترضای ــاخدم ــتریانازمصــرفمحصــولی ــرمش ــود.اگ میش
ــت. ــتاس ــاخدم ــولی ــرایآنمحص ــفارشهاب ــرارس ــروتک ــایبالات ــبدرآمده ــیکس معن
همچنیــنایــنامــرمیتوانــدبــهمنزلــهبازگشــتســریعترســرمایهبــرایســرمایهگذارانبــوده
وحتــیتصویــریــاوجهــهبهتــری)حســنشــهرت(بــرایکارخانــهیــاســازمانفراهــمنمایــد.
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                   اثر بهره وری

بهــرهورییــکمفهــومیکپارچــهوجامــعاســتکــهترکیبــیازاصــولومعانــیدرحوزههــای
مختلــفهمچــونعلــومپایــه،مهندســی،اقتصــاد،علــوممالــیوحتــیروانشناســیراشــامل
ــی ــکاریدرزمینههای ــلوهم ــقتعام ــرهوری،ازطری ــودبه ــابهب ــای ــاًارتق ــود.عموم میش
ــه ــود.ب ــلمیش ــد،حاص ــذاریمیکنن ــازمانراهدفگ ــرس ــذارب ــاصاثرگ ــایلخ ــهمس ک
ــدهو ــتش ــدمدیری ــکفراین ــاملی ــرهوریش ــایبه ــدفارتق ــهه ــتیابیب ــورخلاصــه،دس ط
ــااتفــاقحــادثشــود.ممکــناســت ــرحســبتصــادفی ــدب سیســتماتیکاســتکــهنمیتوان
پیشــرفت،بــاتغییــراتوابتــکاراتپلــهایوتدریجــییکبــارهدرانتهــاییــکمرحلــهازفراینــد

ــود. ــزیش ــوآوریبرنامهری ــان ــاوریی ــشفن ــقجه ــاازطری ی
الگویــیکــهدرشــکل1نشــاندادهشــدهاســت،شــمایجامعــیازپیادهســازیچرخــهمدیریــت

بهــرهوری،دریــکســازمانارایــهمیدهــد.

شکل1-چارچوبمدیریتبهرهوری
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ــاســطح ــیوضــعموجــودی ــهارزیاب ــه بررســیآغــازمیشــودکــهب ــامرحل ایــنچارچــوبب
ــداماختصــاصدارد. ــه اق ــیب ــهپــسازبررســیوارزیاب ــردازد.مرحل بهــرهوریســازمانمیپ
درایــنمرحلــه،اقدامهــایمتقابــلبــرایآمادهســازیســازماندرمقابــلمشــکلاتیــابهبــود
وضعیــتبــکارگرفتــهمیشــود.گامبعــدی برنامه ریــزیاســتکــهدرایــنمرحلــهســازمان
ــد. ــدش ــراخواه ــرهوریاج ــودبه ــرایبهب ــیب ــاپروژههای ــای ــهبرنامهه ــدچ ــنمیکن تعیی
ــااقدامــات ــکاراتی ــهاجــرایابت ــه،ســازمانشــروعب گامنهایــیاجراســتکــهدرایــنمرحل
ــهافزایــشســطح ــد.چنانچــهبرنامــهاجــراشــدهمنجــرب برنامهریــزیشــدهبهــرهوریمینمای
ــع ــقاشــتراکمناف ــودازطری ــهتشــریکدســتاوردهایبهب ــدامب بهــرهوریشــود،مدیریــت،اق
ــازمان ــرهوری،س ــودبه ــاتبهب ــااقدام ــای ــکازفعالیته ــری ــرایه ــسازاج ــد.پ مینمای
ــان ــنچرخــههمچن ــدوای ــیمیکن ــایبهــرهوریرابررس ــتپیشــرفتوارتق مجــدداًوضعی

ــد. ــهمییاب ادام
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 ابتکارات بهره وری

ــکاصــل، ــهشــکلی ــدب ــایبهــرهوریکــهمیتوان ــاارتق ــودی ــکاراتبهب ــا،ابت ــنراهنم درای
ابــزار،تکنیــک،روش،فعالیــت،راهنمــا،مــدلیــارویکــرداولیــهباشــدودرطــیســالیاناخیــر
ــیآســانو ــهاســت،درچارچوب ــرارگرفت ــرشق توســطســازمانبهــرهوریآســیاییمــوردپذی
ســادهبیــانشــدهتــااســتفادهکنندگانازایــنراهنمــابتواننــددرککاملــیازچگونگــیاســتفاده
ــوانایــن ازآنهــاوایجــادتصویــرروشــنتریازاهــدافبهــرهوریســازمانحاصــلکننــد.میت
ــورد ــایم ــرحوزهه ــتبیانگ ــهدرحقیق ــودک ــدینم ــروه)4P(1طبقهبن ــارگ ــلرادرچه عوام
ــد،  ــول، فرآین ــتند؛محص ــرهوریهس ــودبه ــهبهب ــتیابیب ــرایدس ــازمانب ــکس ــهی توج

ــردم و سیاســتگذاری.                                                   م
ــتو ــودکیفی ــرهوری،بهب ــایبه ــدامارتق ــکاق ــدفی ــیه ــول:وقت ــرمحص ــزب 1-متمرک

ــت. ــتریاس ــایمش ــهتقاض ــولب ــخگوییمحص پاس
ــی، ــزی،طراح ــرهوری،برنامهری ــایبه ــدامارتق ــکاق ــدفی ــیه ــد:وقت ــرفرآین ــزب 2-متمرک

ــد. ــاتباش ــاوخدم ــرکالاه ــرواثربخشت ــالکارآمدت ــدوانتق تولی
3-متمرکــزبــرمــردم:وقتــیهــدفیــکاقــدامارتقــایبهــرهوریمســتقیماًافزایــشکارآیــیو

اثربخشــینیــرویکاراســت.
4-متمرکــزبــرسیاســتگذاری:وقتــیهــدفیــکاقــدامارتقــایبهــرهوری،بهبــودمحیــطکلــی
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شکل2-چارچوبارتقایبهرهوری

دربســیاریازمــوارد،اقدامــاتبهــرهوریمیتوانــدبــاچندیــنهــدفمختلــف،طراحــیواجــرا
شــودودرنتیجــهکاربــردواثرگــذاریآنهــارویکــردیچنــدوجهــیوهــمســطحداشــتهباشــند.

شــکل2،چارچــوبمــوردتأییــدایــنراهنمــارابــرایارتقــایبهــرهورینشــانمیدهــد.
درجــدول1،خلاصــهایاز31اقــداموابتــکاررایــجبــرایارتقــایبهــرهوریکــهدرایــنراهنمــا
ــهمنظــور ــراســاسحوزههــایاثرگــذاریوســپسب ــداب ــهاســت،ابت ــرارگرفت ــوردتوجــهق م
دسترســیســادهتر،بــراســاسحــروفالفبــاتنظیــمشــدهاســت.اقداماتــیکــهبــاچهــارســتاره
نشــاندادهشــدهاند،بیانگــرآنهایــیهســتندکــهکاربردشــاندریــکســازماندارایرویکــردی

چنــدوجهــیوهــمســطحهســتند.
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جدول1-لیستابتکاراتارتقایبهرهوریموردتأکیددراینراهنما

ابتکاراتارتقایبهرهوری
حوزهاثرگذاری

سیاستگذاریمردمفرآیندمحصول
چندوجهیوهمسطح

****5S /خانهداریخوب1

****تلفاتهفتگانه2

****بهینهکاوی3

****بهرهوریسبز4

****کایزن5

****مدیریتدانش6

****چرخهکیفیت/تیمهایبهبودکار7
محصول

8
3Rs:کاهشمصرف،استفاده

*مجدد،بازچرخش

*شاخصرضایتمشتری9

*طراحیمحیطزیستی10

11
تحلیلمخاطراتونقاطکنترل

*بحرانی

*بازاریابیخاص12
www.ni
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ابتکاراتارتقایبهرهوری
حوزهاثرگذاری

سیاستگذاریمردمفرآیندمحصول

*سیستممدیریتکیفیت13

*مدیریتزنجیرهتأمین14

فرآیند

مهندسیمجددفرآیند15
*کسبوکار

*سیستمتولیدبهنگام16

*نگهداریبهرهور/پیشگیرانه17

*ششسیگما18

مردم

*شیوههایپیشنهاداتکارکنان19

*سیستممدیریتناب)تویوتا(20

21
سلامتشغلیواستاندارد

*ایمنی18000

*پاسخگوییاجتماعی228000

*همکاریکارگاهی23
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ابتکاراتارتقایبهرهوری
حوزهاثرگذاری

سیاستگذاریمردمفرآیندمحصول

سیاستگذاری

*کارتامتیازمتوازن24

*چارچوبتعالیکسبوکار25

*پاسخگویییکپارچهاجتماعی26

*مدیریت/حفاظتازانرژی27

28
سیستممدیریتزیست

*محیطی

*فعالیتهایخوبکشاورزی29

30
سیستممدیریتکیفیت

*ایزو9000

*جایزهملیکیفیت31

درادامه،تعاریفاولیهیاویژگیهایعمومیعباراتفوقارایهمیگردد.
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سازمان ملی بهره وری ایران

                       ابتکارات چند وجهی و هم سطح بهره وری 

5S -1 یا نظام آراستگی سازمان / خانه داری خوب
نظــامآراســتگیســازمانیــاخانــهداریخــوب،بــهاصــولحــذفضایعــاتدرســازمانوکارگاه
ــه ــااندکــیتغییــرب میپــردازد.ایــنعبــارتازپنــجکلمــهژاپنــی2برگرفتــهشــدهاســتکــهب
ــاناســت)مرتــبکــردن،درجــایخــودقــراردادن،پاکیزگــی، ــلبی ــزقاب ــانانگلیســی3نی زب
استانداردســازیوپایــداری(.اســاسمفهــوم5S،بــرایــناصــلاســتواراســتکــهســازمانیبــا
محیــطبــینظــمودرهــمریختــه،بهــرهورنیســت.ایــنامــرعامــلکلیــدیوبنیــادی»تفکــر
نــاب«و»کارگاهدیــداری«4اســتکــهخــطمشــیبنیادیــنبــرایتولیــددرســطحبینالمللــی
ــودکیفیــت ــهواســاستمــامبرنامههــایبهب ــوانگفــتکــه 5S،پای محســوبمیشــود.میت

ــد. ــابمیآی ــهحس ب
2-تلفات هفتگانه

ــچ ــاتهی ــاخدم ــولی ــهمحص ــهب ــودک ــلاقمیش ــیاط ــاتوفعالیتهای ــهاقدام ــاتب تلف
ارزشــیافــزودهنمیکنــد.درحقیقــتایــنمــواردبــههدررفــتیــااتــلافپــولومنابــعمالــی
ســازمانمربــوطمیشــودکــهمشــتریانبــرایآنهــااهمیتــیقائــلنبــودهودرقبــالانجــامآنهــا
پولــیپرداخــتنمیکننــد.تاییچــیاونــو5،یکــیازمهندســینشــرکتتویوتــاایــنمــواردرادر
قالــبهفــتضایعــهجمعبنــدینمــودکــهتمــامراههایــیراکــهنهادهــاوواحدهــایتولیــدی
ــه ــه)ب ــولمیشــوندپوشــشمیدهــد.ایــنضایعــاتهفتگان ازطریــقآنهــادچــارهدررفــتپ
ــای ــل،فرآینده ــلونق ــار،حم ــداز:انتظ ــود(،عبارتن ــهمیش ــودا6گفت ــام ــهآنه ــیب ــانژاپن زب
غیــرضــروری،موجــودیانبــار،جابجایــی)اســتهلاکوحــوادث(،ضایعــاتوتولیــدبیــشازحــد

مطلــوب.7
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3-بهینه کاوی
ــای ــرایفعالیته ــقواج ــن،تطبی ــراییافت ــبوکارب ــقکس ــزارموف ــکاب ــهکاویی بهین
ــت ــدمدیری ــزارقدرتمن ــکاب ــزی ــودهونی ــازب ــردممت ــهعملک ــتیابیب ــوردس ــهمنظ ــروب پیش
ــرایایجــادتغییــراتمثبــتواصلاحــاتاســتراتژیکدرســطح ــدب عملکــرداســتکــهمیتوان
گســتردهمــورداســتفادهقــرارگیــرد.همچنیــنمیتــوانازآنبــهعنــوانیــکفرآینــدآموزشــی
یــادکــردکــهدرآناطلاعــات،دانــشوتجربــهفعالیتهــایپیشــروازطریــقمشــارکتبیــن
ــایر ــاس ــودراب ــدخ ــازمانمیتوان ــزارس ــناب ــاای ــود.ب ــزاردهمیش ــتراکگ ــهاش ــازمانهاب س
ــببازگشــتهوبازخــوردفعالیتهــای ــهعق ــاب ــدپوی ــکفرآین ــردهودری ســازمانهامقایســهک

خــودرامشــاهدهکنــد.
4-بهره وری سبز

ــودآوری ــتوس ــطزیس ــتازمحی ــانازحفاظ ــرایاطمین ــتراتژیب ــکاس ــبزی ــرهوریس به
کســبوکاراســت.هــدفازاجــرایبهــرهوریســبز،ارتقــایبهــرهوریضمــنبهبــودعملکــرد
زیســتمحیطیســازمانازطریــقکاربــردابزارهــا،تکنیکهــاوفناوریهــایمناســببهــرهوری
ــات ــراتزیســتمحیطیفعالیتهــا،کالاهــاوخدم ــرایکاهــشاث ــتزیســتمحیطیب ومدیری

ســازماناســت.
5-کایزن

ــالالقــایمفهــومتــلاش ــهدنب ــهمعنــی»پیشــرفت«اســتکــهب ــزن،یــکواژهژاپنــیب کای
بیوقفــهبــرایپیشــرفتبــودهوازهمــهافــرادوکارکنــانیــکســازماندعــوتبــهمشــارکت
درایــنامــرمینمایــد.میتــوانگفــت،کایــزنمهمتریــنمفهــومدرمدیریــتژاپنــیمحســوب
ــلشــدهاســت.حــل ــنتبدی ــددرژاپ ــرتولی ــتپذی ــعرقاب ــتصنای ــدموفقی ــهکلی میشــودوب
مســائلتحــتمفهــومکایــزنبــهصورتیــکرویکــردهماهنــگ،سیســتماتیکوچنــدکارکردی
دیــدهشــدهاســت.کایــزنیــکاســتراتژیاســتکــهتمــامافــرادیــکســازمانراازمدیریــت
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ــن ــد.ای ــرامیخوان ــایپیشــرفتف ــنگزینهه ــراییافت ــلاشب ــهت ــنردهب ــاپائینتری ــدت ارش
امــربــااســتفادهازمــرورسیســتماتیکوروشهــایارزیابــیوممیــزی،طوفــانفکــریوابزارهای
تصمیمگیــریگروهــیوخــردجمعــیبــهمنظــورمشــاهدهوبررســیفرصتهــایبهبــودمحقــق
ــذارویکــرد ــد،ل ــودوپیشــرفترادارن ــتبهب میگــردد.تمــامعملکردهــاییــکســازمانقابلی
کایــزنبــهایــنمعنــیاســتکــههیــچامــریبــهحــدکفایــتخــودپیشــرفتنکــردهاســتکــه

رونــدآنمتوقــفگــردد.
ــرل ــت،کنت ــرلکیفی ــایکنت ــون 5S،چرخهه ــیهمچ ــایمختلف ــزنازابزاره ــردکای رویک
ــگام،کاراســتانداردواتوماســیون ــارداریبهن ــر،انب ــر،نگهــداریپیشــگیرانهفراگی ــتفراگی کیفی
ــه، ــیهزین ــرهورییعن ــفبه ــدمختل ــودســهبع ــرایبهب ــاب ــنابزاره ــامای ــرد.تم ــرهمیگی به
ــوری ــزن،حــذفم ــومکای ــیمفه ــال،هســتهاصل ــرایمث ــدهســتند.ب ــتوســرعتمفی کیفی
ــداز ــتفادهکارآم ــقاس ــی(ازکارگاهازطری ــاهماهنگ ــورا10)ن ــات(وم ــودا9)ضایع ــربار(8،م )س

ــزاتاســت. ــوادوتجهی ــرویکار،م نی
6-مدیریت دانش11  

ــرای ــازمانهاب ــطس ــتفادهتوس ــورداس ــایم ــهایازفعالیته ــهمجموع ــشب ــتدان مدیری
تعییــن،ایجــاد،احصــاوتوزیــعدانــشبــهمنظــوراســتفادهمجــدد،آگاهــیوآمــوزشدرســازمان
ــودهو ــطب ــازمانیمرتب ــدافس ــهاه ــشب ــتدان ــایمدیری ــولًابرنامهه ــود.معم ــوطمیش مرب
ــهپیامدهــایخاصــیهمچــوناشــتراکدانــشوخــرد، ــرایدســتیابیب ــریب ــالراهب ــهدنب ب
بهبــودعملکــرد،مزایــایرقابــتپذیــریوســطوحبالاتــرنــوآوریاســت.هــدفمدیریــتدانــش
اســتفادهبهینــهازداراییهــایعلمــیوآگاهــیدریــکســازماناســتبــهگونــهایکــهآنرابــه
محرکــیقدرتمنــدبــرایرقابتپذیــریبــدلنمایــد.درچارچــوبتعریــفشــدهبــرایمدیریــت
ــعاز ــردجام ــکرویک ــوان»ی ــهعن ــشب ــتدان ــیایی،مدیری ــرهوریآس ــازمانبه ــشدرس دان
ایجــاد،اشــتراکوکاربــرددانــشبــرایارتقــایبهــرهوری،ســودآوریورشــدســازمانی«تعریــف
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شــدهاســت.
گســترشمفهــوممدیریــتدانــشبــاایجــاداصطــلاحاقتصــاددانــشبنیــانمقــارنشــدهاســت.
دردوراننویــناقتصــاد،عوامــلونهادههــایســنتیتولیــدهمچــونزمیــنوســرمایهبــادارایــی
نــامشــهوددانــشبــهعنــواننهــادهبحرانــیوحیاتــیبــرایافزایــشرقابتپذیــری،جایگزیــن

شــدهاند.
7-چرخه های کیفیت/ تیم های بهبود کار

چرخههــایکیفیــت،اززمانــیکــهبــرایاولیــنبــاردرســال1962درژاپــنمعرفــیشــد،بــه
ــه ــهب ــلشــدهاســتک ــانتبدی ــرایمشــارکتکارکن ــازمانهاب ــنس ــوبدربی تکنیکــیمحب
دنبــالجایــگاهممتــازومتعالــیســازمانیاســت.فلســفهومبنــاینظــریچرخههــایکیفیــتبــر
اســاسنظریــهاســتادآرمانــدو.فیگــنبــام12اســتواراســتکــهاعتقــادداردبرنامههــایکنتــرل
کیفیــتتنهــابــا»تفکــرکیفیــت«ازمدیریــتارشــدتــاردههــایپائیــنامــکانپذیــراســت.از
ســال1951،چرخههــایکیفیــتبــهیــکسیســتمســاختاریبــرایاحصــایخــردجمعــیهمــه

افــرادســازمانبــدلشــدهاســت.
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                      اقدامات بهره وری متمرکز بر محصول13

8-کاهش مصرف، استفاده مجدد و بازچرخش
ــیرا ــک،فعالیتهای ــنتکنی ــت.ای ــبز،3Rsاس ــرهوریس ــردبه ــایرویک ــیازتکنیکه یک
ــکل ــدراش ــدتولی ــازیفرآین ــاتوبهینهس ــشضایع ــاسکاه ــهواس ــهپای ــودک ــاملمیش ش

میدهنــد.
ــرژی کاهــشمصــرف،یعنــیازنهادههــایکمتــریاســتفادهشــودکــهشــاملمــوادخــاموان
نیــزمیشــود.درنتیجــه،فشــاربــرمحیــطزیســتکمتــرشــدهوبــهتبــعآنضایعــاتکمتــری

ــود. ــدمیش تولی
ــد ــهمیتوان ــودک ــتممیش ــهسیس ــاتب ــانضایع ــیازجری ــتبخش ــاملبازگش ــشش بازچرخ
بــرایتولیــدهمــاننــوعازمحصــولمصــرفشــدهیــابــراییــکمــادهجدیــدمجــدداًتولیــد

شــود.
اســتفادهمجــدد،بــربازگشــتبخشــیازجریــانضایعــاتیــکمحصــولتأکیــدداردکــهبــرای

همــانمنظــوربــهطــورمکــررمــورداســتفادهقــرارمیگیــرد.
تکنیــک 3Rsمیتوانــدفراتــرازتنهــایــکفعالیــتیــابرنامــهمحســوبشــود.اقدامــاتانجــام
شــدهدرایــنتکنیــکمیتوانــدبــهیــکفلســفهمشــارکتیبیــنهمــهاعضــایســازمانتبدیــل
شــودکــهنــهتنهــابــهبهبــودوارتقــایبهــرهوریوشــاخصهایزیســتمحیطیمنجــرشــده

بلکــهبــهایجــادیــکمحیــطکاریبهتــرنیــزکمــککنــد.
9-شاخص رضایت مشتری14 

ــود ــهبهب ــدامب ــتریواق ــتمش ــشرضای ــرایپای ــکروشب ــتری،ی ــتمش ــاخصرضای ش
ــاره ــااش ــهبرخــیازآنه ــهب ــدک ــیتوســعهیافتهان ــایمختلف ــتاروشه ــنراس آناســت.درای
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میشــود:
ــت ــریصداق ــرایاندازهگی ــدب ــهمیتوان ــتک ــیاس ــزارمدیریت ــکاب ــواداری؛ی ــازه *امتی

ــرد. ــرارگی ــتفادهق ــورداس ــگاهم ــکبن ــتریانی ــطمش رواب
ــال1980 ــتمشــتریاســتودرس ــعهمحصــولورضای ــوریتوس ــکتئ ــو15؛ی ــدلکان *م

ــت. ــوتوســعهیاف ــی16کان توســطپروفســورنوریاک
ــت ــهرضای ــامطالع ــهب ــتک ــیاس ــوبخدماتی-کیفیت ــکچارچ ــر18؛ی ــارات ــروکوال17ی *س

ــود. ــراهمیش ــاربهم ــتریوتج ــاراتمش ــنانتظ ــهبی ــنفاصل ــرایتعیی ــتریانب مش
ــه ــودهوب ــدهرضایــتمشــتریب ــاوروهمــکاران19؛یــکســازمانمحاســبهکنن *جــیدیپ

ــت. ــهوراس ــازیمش ــتخودروس ــدیصنع ــا20ورتبهبن ــنرتبهه ــردبرتری ــطهرویک واس
10-طراحی زیست محیطی

ــط ــرمحی ــاراب ــرآنه ــهاث ــکروشطراحــیمحصــولاتاســتک طراحــیزیســتمحیطــیی
ــرای ــلاشب ــیت ــهمعن ــنب ــد.ای ــورمیکن ــاتآنمنظ ــهحی ــلچرخ ــاممراح ــتدرتم زیس
ــات ــهحی ــد.چرخ ــردمحصــولاتمیباش ــودعملک ــیزیســتمحیطیوبهب ــراتمنف کاهــشاث
ــتفادهو ــد،اس ــازی،تولی ــادهس ــیهمچــون،آم ــایمختلف ــهبخشه ــولًاب ــکمحصــولمعم ی
ــداف ــهاه ــیاســتک ــنمعن ــهای ــطزیســتیب ــن،طراحــیمحی ــعتقســیممیشــود.بنابرای دف
ــهآن ــتیابیب ــالدس ــهدنب ــهب ــیک ــایطراح ــیازفعالیته ــوانبخش ــهعن ــتمحیطیب زیس
هســتیم،منظــورشــود.طراحــیمحیــطزیســتیمیتوانــدبــهعنــوانمثــالمنجــربــهانتخــاب
ــولات ــعهمحص ــاتوس ــتهبندیی ــرایبس ــرب ــتتخریبپذی ــازیس ــری ــهپذی ــادهتجزی ــکم ی
ــرژیماشــینهایلباسشــویی ــرایکاهــشمصــرفان شــود،مثــلدترجنــتکــهدرآبســردب

مؤثــراســت.
11-تحلیل مخاطرات و نقاط کنترل بحرانی 

ــرلمخاطــرات ــیوکنت ــن،ارزیاب ــرایتعیی مفهــوم21HACCP یــکرویکــردسیســتماتیکب
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اســت.ایــنروشبــهدلیــلاینکــهتنهــامســایلبالقــوهامنیــتغذایــیراتعییــنکردهومشــخص
ــدف ــنه ــت.مهمتری ــادهاس ــیارس ــودبس ــابش ــرلواجتن ــدکنت ــامیتوان ــهکج ــدک میکن
ــای ــابازبیماریه ــوراجتن ــهمنظ ــیب ــتغذای ــنامنی ــرتضمی ــایکارآمدت HACCP،ارتق

مربــوطبــهخــوراکاســت.عــلاوهبــرآن،هزینــهکنتــرلوغــذایدورریختــهشــدهراکاهــش
ــد. ــتمیکن ــتحفاظ ــیوکلصنع ــرآوریغذای ــارف دادهوازاعتب

12-بازایابی متمرکز
بازاریابــیمتمرکــزیــکرویکــردبازاریابــیاســتکــهبــرمشــتریانبالقــوهکوچــکامــادرعیــن
حــالســودآورتأکیــدداشــتهکــهمعمــولًاتوســطجریــاناصلــیبــازاروتأمینکننــدگانســنتی
آنبــکارگرفتــهنمیشــوند.بنابرایــنبازاریابــیمتمرکــزبــهدنبــالیافتــنوتأمیــنبخشهــای

ســودآوربــازاروطراحــیمحصــولاتجلــبمشــتریوخدمترســانیبــهآنهاســت.
13-سیستم مدیریت کیفیت22 

ــن ــهتضمی ــتک ــازماناس ــتکلس ــتممدیری ــشازسیس ــتآنبخ ــتکیفی ــتممدیری سیس
میکنــدانتظــارتمشــتریبــرایکیفیــتکالاهــاوخدمــاتبــهطــورکامــلومــداومحاصــل
شــدهیــاحتــیازآنفراتــررود.ایــنامــرشــامل،توســعهیــکسیاســترســمیکیفیــت،یــک
فــازبرنامهریــزیبــرایترســیمســاختارها،مســئولیتهاوفرایندهــایکیفــیســازمانوتأییــدآن
فرایندهــامیشــود.سیســتممدیریــتکیفیــت،بــهســازمانهااجــازهمیدهــدتــاکنتــرلکیفیــت
ــزی ــکبرنامهری ــای ــناجــازهمیدهــدت ــد.همچنی ــهعهــدهبگیرن ــاراب ــاتآنه کالاهــاوخدم
ــات ــاماقدام ــزومانج ــانل ــنزم ــرایتعیی ــازمانب ــهس ــودوب ــادش ــازگارایج ــگوس هماهن
اصلاحــیکمــکمیکنــد.سیســتممدیریــتکیفیــت،یــکابــزارکیفیــتوبهــرهوریاســت،لــذا
بــهکلســازمانمنفعــتمیرســاند.منافــعمیتوانــدبــهزنجیــرهتأمیــننیــزتوســعهیافتــهودر
ــتریان ــفارشدهندگانومش ــدگان،س ــنتأمینکنن ــاطبی ــتمحصــولوارتب ــنصــورتکیفی ای

نهایــیراارتقــادهــد.
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14-مدیریت زنجیره تأمین23 
ــام،تولیدکننــدگانمحصــولنهایــی، ــوادخ زنجیــرهتأمیــنیــکشــبکهازفرایندهــایم
ــا ــواعجریانه ــاان ــهب ــتک ــتریاناس ــانومش ــدگان،خردهفروش ــانوتوزیعکنن عمدهفروش
ازجملــهمــواداولیــه،اطلاعــات،منابــعمالــیوانســان،بــههــممرتبــطمیشــوند.واژهشناســی
ــهصــورت»طراحــی، ــرهتأمیــنراب مؤسســهمدیریــتضایعــاتAPICS(24(،مدیریــتزنجی
برنامهریــزی،اجــرا،کنتــرلوپایــشفعالیتهــایزنجیــرهتأمیــنبــاهــدفایجــادارزشخالــص،
ــازی ــی،همگامس ــدارکاتجهان ــریت ــوذوبهکارگی ــالنف ــی،اعم ــاختهایرقابت ــنزیرس تأمی

ــد. ــفمیکن ــی«تعری ــاسجهان ــرددرمقی ــریعملک ــاواندازهگی ــهوتقاض عرض
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                   اقدامات بهره وری متمرکز بر فرآیند

15-مهندسی مجدد فرآیند کسب و کار25 
ــای ــیفرآینده ــیاساس ــنوبازطراح ــیبنیادی ــبوکار،بازاندیش ــدکس ــددفرآین ــیمج مهندس
کســبوکاربــرایدســتیابیبــهبهبــودتدریجــیســنجشبحرانــیوهمزمــانعملکــردهمچــون
هزینــه،کیفیــت،خدمــاتوســرعتاســت.بســیاریازبنگاههــااززمــاناجــرایایــنروش،از
صنایــعبــاتکنولــوژیبــالا)مثــلنیمــههادیهــا(تــاصنایــعســنتی)مثــلپــاافــزاروپوشــاک(
ــبوکاررا ــدکس ــددفرآین ــیمج ــتیبانی،مهندس ــاتپش ــاعملی ــدت ــطتولی ــایخ وازبخشه
بــرایبهبــودبهــرهوریواثربخشــیآنهــابــهمنظــورمواجهــهبــارقابتهــایجهانــیومقابلــه
ــارکــوداقتصــادیدردودهــهاخیــربــهکارگرفتهانــد.کلیــدمهندســیمجــددفرآینــدکســب ب
وکار،توجــهبــهفرآیندهــایتجــاریازابتــدا)ازصفــر(وتعییــنچگونگــیبازســاختبهینــهآن

فرآیندهــابــرایبهبــودعملکردشــاناســت.
16-سیستم تولید بهنگام/ تیم پاسخ سریع

ــد ــت.تولی ــااس ــرکتتویوت ــدش ــتمتولی ــایسیس ــنمؤلفهه ــیازمهمتری ــگام،یک ــدبهن تولی
ــدی ــلکلی ــااص ــادیراب ــیاقتص ــهکارآی ــتک ــداس ــوژیتولی ــتمتکنول ــکسیس ــگام،ی بهن
»تولیــدبــهحــدکفایــتآنچــهلازماســت،فقــطبــهانــدازهمــوردنیــازودرزمانــیکــهمــوردنیــاز
اســت«بهبــودمیبخشــد.مهمتریــنهــدفایــنمفهــوم،حداقــلانبــارداریممکــندرفرآینــد
ــاً،فرآیندهــای ــداســت.عموم ــارتدیگــر،تعــادلکامــلبیــنســفارشوتولی ــهعب ــاب ــدی تولی
تولیــدمختلفــیبیــندریافــتســفارشوارســالمحصــولاتوجــودداردودرنتیجــهغالبــاًزمــان
ــفارش، ــانانجــامس ــیشــدنزم ــراســت.طولان ــفارشاجتنابناپذی ــدنانجــامس ــیش طولان
ــوهشــود. ــرایمحصــولاتعمــدهوانب ــژهب ــهوی ــهفرصــتب ــهایجــادهزین ــدمنجــرب میتوان
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تولیــدبهنــگاممیتوانــدبــهعنــوانیــکاســتراتژیبــرایبهبــودبازگشــتســرمایهگذارییــک
تجــارتبــاجایگزینــیموجــودیانبــاردرحــالســاختوهزینههــایمربــوطبــهآننیــزمنظــور

شــود.
17-نگهداری بهره ور / پیشگیرانه26  

نگهــداریپیشــگیرانهبــهمعنــیازقبــلســنجیدن،پیــشازلــزومونیــازبــهاقــداماصلاحــیبــا
توجــهبــهعملکــردتجهیــزاتاســت.نگهــداریبهــرهوریعنــیوقتــینتیجــهنگهــداریتجهیــزات
ــده(و ــه-فای ــلهزین ــلتحلی ــادی،مث ــاتاقتص ــبادبی ــرحس ــولًاب ــود)معم ــنجیدهمیش س
ــاب ــهتنهــاازآســیباجتن ــهطــورمنظــمن ــیخــودروب ــهفن ــلًامعاین ــتباشــد)مث نتیجــهمثب
ــش ــهبی ــیهزین ــرصرفهجوی ــد.اگ ــیمیکن ــزصرفهجوی ــوختنی ــهس ــهدرهزین ــد،بلک میکن
ــن ــمداشــت.(ای ــرهورخواهی ــداریبه ــنصــورتنگه ــد،درای ــیباش ــهفن ــایمعاین ازهزینهه
ــداری ــد.نگه ــکیلمیدهن ــگیرانهراتش ــرهوروپیش ــداریبه ــانگه ــوریکج ــهط ــومب دومفه
بهــرهورفراگیــریــکرویکــردسیســتماتیکبــراینگهــداریبهــرهوراســت.نگهــداریبهــرهورو
پیشــگیرانهبــهعنــوانابــزاریبــرایارتقــایبهــرهوری،حداقــلســاختنزمــانوحداکثــرکــردن
ــظ ــنســطحعملکــردیحف ــزاترادربالاتری ــنروش،عملکــردتجهی ــداســت.ای ــیمفی کارآی

کــردهتــاضایعــاتکاهــشیابنــد.
18-شش سیگما

شــشســیگمااولیــنبــاردرســال1987توســطموتــورولا27وپــسازآنکــهپیشــرفتدهبرابــری
بــرایکارخانــهایجــادنمــود،مطــرحشــد.آر.تامکینز28شــشســیگمارابــهصــورت»برنامــهایبــا
ــد.ســایرین ــفمیکن ــا«تعری ــدوتراکنشه ــرمحصــول،فرآین ــبه ــلمعای هــدفحــذفکام
ایــنمفهــومرابــهصــورتیــکاقــداماســتراتژیکبــرایافزایــشســودآوری،افزایــشســهم
بــازاروبهبــودرضایــتمشــتریازطریــقاســتفادهازابزارهــایآمــاریکــهمیتوانــدمنجــربــه
بهبــودمقــدارکیفیــتگــردد،تعریــفکردنــد.اگــرشــشســیگمابــهدرســتیانجــامشــود،امــکان
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ایجــادمنافــعزیــادیبــرایکارخانههــایتجــاریهمچــونافزایــشســرعتفرآینــد،افزایــش
ســطحکیفیــت،کاهــشهزینههــا،افزایــشدرآمدهــاوتعمیــقروابــطمشــتریمحقــقمیگــردد.
عمومــاًشــشســیگمابــهصــورتیــکالگــویــانمونــهاســتراتژیکبــرایمدیریــتنــوآوریو
ــای ــعومدله ــواعصنای ــرایان ــنروشب ــود.ای ــورمیش ــاریمنظ ــایتج ــایکارخانهه بق

کســبوکارازتولیــدتــاخدمــاتمــورداســتفادهقــرارگرفتــهاســت.
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اقدامات بهره وری متمرکز بر مردم

19-روش های پیشنهادات کارکنان29 
ــی ــرایتعال ــلاشب ــتت ــازمانهادرجه ــیاریازس ــنبس ــاندربی ــنهادکارکن ــایپیش روشه
ــان،از ــارکتکارکن ــنروشمش ــت.ای ــوباس ــیمحب ــطحجهان ــرددرس ــبوکاروعملک کس
دانــشوآگاهــیآنهــابــرایایدههــایپیشــرفتبهرهبــرداریمینمایــد.درروشســنتی،
تأکیــدبــرپیشــنهاداتیبــابالاتریــناثرگــذاریبــودهوپاداشهــایقابــلتوجهــیبــهکارکنانــی
کــهپیشــنهاداتآنــاناثــرقابــلملاحظــهایبــرعملکــردمالــیســازمانداشــتهباشــند،اعطــا
ــه ــت،درنتیج ــاباس ــدودوکمی ــه،مع ــیارنوآوران ــنهاداتبس ــهپیش ــاًازآنجائیک ــردد.غالب میگ

پیشــنهاداتکمــیدریافــتشــدهاســت.
20-سیستم مدیریت ناب )سیستم مدیریت تویوتا(

سیســتمتولیــدنــابیــاســاختنــاباصالتــاًبــرپایــهمفهــوم»نــاب«یــابــاکمترینهــا)یعنــی
زمــان،انبــار،فضــا،نیــرویکاروپــولکمتــر(بیشــترینهاراانجــامدادناســتواراســت.مهمتریــن
منبــعسیســتمتولیــدنــاب،سیســتمتولیــدتویوتــا)TPS(30اســتکــهتوســطکارخانــهموتــور
ــاشــروعبررســیموفقیــت ــاپــسازجنــگجهانــیدومتوســعهیافــت.دردهــه1980،ب تویوت
کارخانــهتویوتــاتوســطمجریــانغربــی،پژوهشــگراننیــزبــهمطالعــهونــگارشدرخصــوص
ایــنسیســتمتولیــدبــهظاهــرانقلابــی،اقــدامنمودنــد.جیمــزپــیوومــاک31ازمؤسســهعلــومو
فنــونماساچوســت32ودانیــلتــیجونــز33ازدانشــگاهکاردیــفولــز34دوتــنازایــنمحققیــن
بودنــدکــهبــهواســطهابــداععبــارت»تولیــدیــاســاختنــاب«بــرایتوصیــفسیســتمتولیــد
ــادرغــرب،مطــرحشــدند.دراصــلعبــارات»سیســتمتولیــدتویوتــا«و»سیســتمتولیــد تویوت

نــاب«بــهیــکمعنــیبــودهومیتواننــدبــهجــایهــمبــهکاررونــد.
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21-سلامت شغلی و استاندارد ایمنی 18000 35
 OHSASــتاندارد ــهایازدواس ــاملمجموع ــی18000ش ــتانداردایمن ــغلیواس ــلامتش س
ــک ــردی ــایکارب ــاتوراهنم ــبالزام ــهترتی ــهب ــودهک 18001وOHSAS 18002ب

اســتانداردمدیریتــیایمــنوســالمرافراهــممینماینــد. OHSAS 18002بــرپایــهاســتاندارد
انگلیســی BS 8800 توســطگروهــیازافــرادومتخصصیــناســتاندارد،اعتباردهــی،کارمنــدان
ــاردرســال1999منتشــرشــد.شــایانذکــراســت ــنب ــهواولی ثبــتومشــاورانتوســعهیافت
کــهایــناســتانداردازمجموعــهاســتانداردهایایــزوبــهحســابنمیآیــد.اگرچــهاســتانداردهای 
OHSAS 18000 ازطریــقمؤسســهاســتانداردبینالمللــی)ایــزو(یــابــااســتفادهازفرآینــد

اجمــاعایــزوتوســعهنیافــت،امــابــهطــوروســیعیمــوردپذیــرشقــرارگرفــت.درســال2002،
بــرهــردواســتاندارداصلاحاتــیاعمــالشــدهتــاتقاضــایکاربــرانرامــوردتوجــهقــراردادهو

بهتــربتوانــدآنهــارابــااســتانداردهایایــزو14001وایــزو9001مطابقــتدهــد.
36 8000 )SA(  22-پاسخگویی اجتماعی

پاســخگوییاجتماعــی8000،یــکاســتانداردجهانــیبــرایپاســخگوییاجتماعــیبــرایشــرایط
ــهاســتانداردهایبینالمللــیکارگاهــیکنوانســیونهایســازمان ــرپای کارشایســتهاســتکــهب
ــوص ــلدرخص ــازمانمل ــیونس ــر38وکنوانس ــوقبش ــیحق ــهجهان ــیکار37،بیانی بینالملل
ــل40 ــیبینالمل ــخگوییاجتماع ــطپاس ــتانداردتوس ــناس ــت.ای ــتواراس ــودکان39اس ــوقک حق
توســعهیافــتکــهدرســال1997تأســیسگردیــد.اســتاندارد SA 8000وسیســتماعتباردهــی
یــکابــزارموثــق،جامــعومؤثــربــرایتضمیــنکارگاههــایشایســتهانســانیمحســوبمیشــود.

23-همکاری کارگاهی41  
ــانو ــنکارکن ــهبی همــکاریکارگاهــیمفهــومگســتردهایاســتکــهمتضمــنتعهــددوجانب
مدیــرانبــرایبــاهــمکارکــردنوهوشــمندانهکارکــردناســت.علــیالخصــوص،هــدفآن
توســعهیــکموقعیــتایــدهآلبــودهکــهدرآنمدیــرانوکارکنــاندرتعییــنمشــکلاتکارگاهــی
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ــکاری ــق،هم ــوردتواف ــایم ــرایراهحله ــکلاتودراج ــرایآنمش ــیب ــنراهحلهای ویافت
ــداساســی،روشهــاوســاختارهای ــد.مفهــومهمــکاریکارگاهــی،فلســفهوفرآین ــیدارن کامل
ســازمانیرادربــرمیگیــرد.ایــدهایــناقــدامایــناســتکــههمــکاریبیشــتربیــننیــرویکار
ــر ــطکاربهرهورت ــکمحی ــدی ــهمیتوان ــایدوجانب ــائلونگرانیه ــراندرخصــوصمس ومدی
ــرایجــادنمایــد.ایــنفرآینــدشــاملمشــارکتکارکنــاندرتصمیمگیریهــای ورضایتبخــشت
روزانــهاســتکــهبــرشــغلآنهــاتأثیرگــذاراســت.ســاختارهاوروشهــا،افــرادرابــرایطراحــی
ــیو ــات،کارتیم ــتراکآزاداطلاع ــائل،اش ــیمس ــلگروه ــویقح ــورتش ــهمنظ ــددکارب مج

ــازد. ــادرمیس ــاق ــعهمهارته توس
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                      اقدامات بهره وری متمرکز بر سیاستگذاری

24-کارت امتیاز متوازن 42 
ــط ــال1992توس ــهدرس ــتک ــرداس ــنجشعملک ــرایس ــردیب ــوازن،رویک ــازمت کارتامتی
ــن44ازمدرســهکســبوکارهــاروارد45معرفــی ــدنورت ــردیوی ــلان43ودکت ــرتکاپ ــرروب دکت
ــای ــهپیامده ــیک ــرمال ــنجههایغی ــاس ــنتیراب ــیس ــنجههایمال ــردس ــنرویک ــد.ای ش
ــدهمتمرکــز ــرآین ــدب ــبکــردهودرنتیجــهســازمانهامیتوانن ــدترکی ــیایجــادمیکنن بازرگان
ــرو ــنروش،اطلاعــاتبهت ــد.ای ــعبلندمــدتخــودعمــلکنن ــنمناف شــدهودرشــرایطبهتری
مرتبطتــریبــهمدیــراندرخصــوصفعالیتهــایحــوزهمدیریتــیآنهــاارایــهنمــودهواحتمــال
دســتیابیبــهاهــدافســازمانیوچشــماندازومأموریــتهــاراافزایــشمیدهــد.رویکــردکارت
ــرانرا ــهمدی ــودک ــاملمیش ــزش ــتراتژیکرانی ــتاس ــتممدیری ــکسیس ــوازن،ی ــازمت امتی
ــدهوچشــمانداز ــتش ــهموفقی ــهمنجــرب ــیک ــردیمهم ــنجههایعملک ــرس ــزب ــرایتمرک ب
ــاًســنجهها ــادلمیســازد.غالب ــانمتع ــاوکارکن ــاچشــماندازهایمشــتریان،فرآینده ــیراب مال
نماگرهایــیازعملکــردآینــدههســتند.کارتامتیــازمتــوازن،بــهمنظــورکمــکبــهچیرگــیبــر
برخــینقــاطضعــفرویکردهــایمدیریتــیقبلــیابــداعشــدهودســتورالعملمشــخصیبــرای
ــرایایجــادارتبــاطبیــنعملکــردمســتقل،بخشــیوکلــیدر آنچــهکارخانجــاتلازماســتب

ــیآورد. ــمم ــد،فراه ــریکنن ــهاندازهگی ــتراتژیکارخان اس
25-چارچوب تعالی کسب و کار46  

چارچوبهــایتعالــیکســبوکاربــهطــورگســتردهایدرسراســردنیــابــرایارتقــایبهــرهوری
ــرار ــتفادهق ــورداس ــتاوردهام ــخیصدس ــقوتش ــاربموف ــتراکتج ــازمانها،اش ــتس وکیفی
ــن ــاسای ــراس ــورب ــی80کش ــزهمل ــده،جای ــایانجــامش ــاسبرآورده ــراس ــهاســت.ب گرفت
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چارچــوب،تهیــهشــدهاســت.مشــهورترینچارچــوبتعالــیکســبوکار،جایــزهملــیکیفیــت
ــت. ــا48اس ــتاروپ ــتکیفی ــایمدیری ــادبرترینه ــزهبنی ــکاوجای ــج47درآمری ــومبالدری مالک
چارچــوبتعالــیکســبوکارســنگاپورودیگــراقتصادهــایکشــورهایعضــوســازمانبهــرهوری
ــراســاسایــنمــدلاســتواراســت.تحقیقــاتنشــان ــااصــولًاب آســیایینیــزبســیارهمتــرازی
میدهــدســازمانهاییکــهچارچــوبتعالــیکســبوکارراپذیرفتهانــد،عملکــردمالــی،
رضایــتمشــتریوبهــرهوریبهتــرینســبتبــهرقبــایخــوددارنــد.درکشــورآمریــکا،برنــدگان
ــازاربــورسوارز ــا6/5برحســبعملکــردب ــاضریــب1ت جایــزهتعالــیکســبوکار،عمومــاًب
ــن،فــروش،درآمــدوداراییهــای ــریداشــتند.همچنی ــانخــودعملکــردبهت ــههمتای نســبتب
کلبیشــترینیــزبدســتآوردهانــد.دراروپــا،مطالعــهایبــر120برنــدهجایــزهتعالــیکســبوکار
نشــاندادکــهایــنواحدهــایاقتصــادینســبتبــهکارخانههایــیبــاهمــانانــدازهوعملکــرد

ــتهاند. ــریداش ــردبهت ــاله،عملک ــکدوره11س ــیدری صنعت
26-پاسخگویی یکپارچه اجتماعی49

پاســخگویییکپارچــهاجتماعــی،مفهومــیاســتکــهســازمانهامیبایســتنــهتنهــابــهخاطــر
ــهخاطــراجتماعــات،جوامــعومحیطزیســتدرتمــام مشــتریان،کارمنــدانوذینفعــان،بلکــهب
جنبههــایعملکــردیآنهــامــوردنظــرقــراردهنــد.ایــنالــزام،بــرایتطابــقبــاقانــون،تحــت
ــه ــتناشــیمیشــودک ــنحقیق ــهاســت.مســئولیتازای ــاگســترشیافت ــیآنه ــاتقانون الزام
کســبوکاروجامعــهبهــموابســتههســتندورفــاههــریــکبــهرفــاهدیگــریوابســتهاســت.
ــهعنــوانبخشــی امــروزهبســیاریازســازمانهامشــارکتمســئولیتزیســتمحیطیخــودراب
ــد. ــهواردمینماین ــایمربوط ــهودرگزارشه ــرگرفت ــیدرنظ ــهاجتماع ــخگویییکپارچ ازپاس
شــورایجهانــیکســبوکاربــرایتوســعهپایــدار50،درکتــاب»ایجــادحــسخــوبدرکســب
وکار«ازایــنتعریــفاســتفادهمیکنــد:»مســولیتیکپارچــهاجتماعــیتعهــدپیوســتهکســبو
کاربــرایرفتــاراخلاقــیومشــارکتدرتوســعهاقتصــادیدرکنــاربهبــودکیفیــتزندگــینیــروی
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ــانوجوامــعمحلــیوکلجامعــهدرســطحکلاناســت.« کاروخانوادههــایآن
27-مدیریت یا حفاظت از انرژی

ــرای ــابرنامههــایطراحــیشــدهب ــرژیمجموعــهایازفعالیتهــای ــاحفاظــتازان مدیریــتی
ــنفعالیتهــا ــرژیدریــکســازماناســت.ای ــانشــتان ــلافی ــاب،کاهــشواصــلاحات اجتن

ــود: ــلمیش ــواردذی ــاملم ش
*بقایانرژی:اجتنابازهدررفتانرژیدرحینعملیاتانتقالانرژی

ــرای ــیب ــازطراح ــاب ــی(ی ــایتابش ــلگرم ــرژی)مث ــتهان ــالناخواس ــشانتق ــال:کاه *انتق
ــار( ــتبخ ــلبازگش ــرژی)مث ــالان ــریازانتق بهرهگی

*بهکارگیریانرژی:بهبودوارتقایکارآییاقلاممصرفکنندهانرژیوچگونگیمصرفآنها
*بازگشتانرژی:استفادهازانرژیجریانضایعات)بالقوهیاواقعی(برایتغذیهسایرفرآیندها

28-سیستم مدیریت زیست محیطی51  
ــک ــهی ــتک ــیاس ــاوفعالیتهای ــهایازفرآینده ــتمجموع ــتمحیطیزیس ــتممدیری سیس
ــادر ــانق ــیآن ــیعملیات ــشکارآی ــتمحیطیوافزای ــراتزیس ــشاث ــرایکاه ــازمانراب س
ــت ــتممدیری ــیازسیس ــتمحیطیبخش ــتزیس ــتممدیری ــر،سیس ــارتدیگ ــهعب ــازد.ب میس
سراســریبــودهکــهبــراثــرفعالیتهــا،محصــولاتوخدمــاتیــکســازمانبــرمحیــطزیســت
ــگ ــتمردمین ــودمس ــدلبهب ــهم ــرپای ــتمحیطیب ــتزیس ــتممدیری ــاًسیس ــددارد.غالب تأکی
ــزو14000، ــتانداردهایای ــهاس ــت.مجموع ــتواراس ــدام(52اس ــی،اق ــرا،بررس ــزی،اج )برنامهری

ــت. ــیاس ــاسجهان ــتدرمقی ــطزیس ــتمحی ــتماتیکمدیری ــردسیس ــنرویک رایجتری
29-عملیات خوب کشاورزی  

ــرای ــشموجــودب ــاودان ــهایازپیشــنهادات،توصیهه ــهمجموع ــاتخــوبکشــاورزی،ب عملی
ــرآوری ــهایوف ــولاتمزرع ــیمحص ــادیواجتماع ــتمحیطی،اقتص ــداریزیس ــرپای ــدب تأکی
ــیایمــنوســالم ــرغذای ــهخــوراکومحصــولاتکشــاورزیغی ــوطمیشــودکــهب شــدهمرب
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ــرای ــاکراب ــطکارایمــنوپ ــاتخــوبکشــاورزی،یــکمحی ــرشعملی منجــرمیشــود.پذی
ــرف ــیرابرط ــولاتغذای ــوهمحص ــیبالق ــالآلودگ ــنح ــودهودرعی ــننم ــانتضمی کارکن
ــاتخــوبکشــاورزیشــاملدســتورالعملهاوراهنماهایــیدرخصــوصمســائل ــد.عملی میکن
ومشــکلاتمربــوطبــهانتخــابمحــل،اصــلاحکاربــری،مصــرفکودهــایشــیمیایی،منابــعو
ــت ــاملبهداش ــت)ش ــایبرداش ــا،فعالیته ــشآفتکشه ــاوپای ــرلآفته ــارفآب،کنت مص
کارگــران،بســتهبندی،انبــار،بهداشــتمحــلوحمــلونقــلمحصــولات(وعملیــاتخنکتــر،

میشــود.
30-سیستم مدیریت کیفیت  )ایزو 9000 ( 53

ــتاندارد ــیاس ــهبینالملل ــطمؤسس ــهتوس ــعهیافت ــتانداردهایتوس ــوادهایازاس ــزو9000،خان ای
اســتکــهیــکمــدلاســتانداردشــدهبــرایسیســتممدیریــتکیفیــتایجــادمینمایــد.درایــن
مجموعــه،اســتانداردایــزو9001،مخصــوصایــنموضــوعاســت.درابتــداایــزو9000،مدیریــت
کیفیــترامــوردتوجــهقــرارمــیدادکــهبــهمعنــیتضمیــنازیــکاســتانداردخــاصکیفیــت
ــازمان ــکس ــت.ی ــتریاناس ــیمش ــتههایکیف ــنخواس ــرایتأمی ــاتب درمحصــولاتوخدم
میتوانــدازطریــقخــوداظهــاریموافقــتخــودرابــرایایــنالزامــاتاعــلامنمــودهیــامعمــولًا

ازطریــقاعتباردهــیشــخصثالــث،اعتبــارخارجــیحاصــلنمایــد.
31-جایزه ملی کیفیت / جایزه کسب و کار برتر

ــیکســب ــزتعال ــاجوای ــلوجــوهتشــابهموجــودب ــهدلی ــاتب ــیکیفیــت،گاهــیاوق ــزمل جوای
ــی ــزتعال ــوارد،جوای ــیم ــد.دربرخ ــرارمیگیرن ــتفادهق ــورداس ــنم ــهصــورتجایگزی وکار،ب
ــگاه ــودبن ــهس ــراک ــد،چ ــهکارمیرون ــلبخــشخصوصــیب ــذبکام ــرایج ــبوکارب کس
ــوب ــریمحس ــراتمهمت ــازمانی،مخاط ــردس ــاعملک ــهب ــی،درمقایس ــایبازرگان وموفقیته
ــابهتریــنعملکــردیــاســازگاریدردســتیابی میشــوند.چنیــنجوایــزی،بنگاههــایتجــاریب

ــد. ــاییمیکن ــنوشناس ــریراتعیی ــعرقابتپذی ــهمناف ب
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واژه نامه
People, Product, Process and Policy مردم،محصول،فرآیند،سیاستگذاری 1
Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu and 
Shitsuke 5S  )بهزبانژاپنی( 2
Sort, Set in order, Clean, 
Standardize and Sustain 5S )بهزبانانگلیسی( 3

Visual Workplace کارگاهدیداری 4

Taiichi Ohno تاییچیاونو 5

Muda مودا 6
Waiting, transporting, processing, 
inventory, motions, defects/rework, 
overproduction

تلفاتهفتگانه 7

Muri موری 8
Muda مودا 9
Mura مورا 10
Knowledge management  مدیریتدانش 11
Armand V. Feigenbaum آرماندو.فیگنبام 12

Reduce, Reuse, Recycle )3Rs(
کاهشمصرف،استفادهمجددو

بازچرخش
13

Customer Satisfaction index )CSI( شاخصرضایتمشتری 14

Kano model  مدلکانو 15
Noriaki Kano پروفسورنوریاکیکانو 16

SERVQUAL سروکوال 17

RATER راتر 18
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واژه نامه
J.D. Power and Associates جیدیپاوروهمکاران 19

Top-Box Approach 

درایــنروش،بــرایتعییــندرصــد
مقیــاس ابتــدا مشــتریان، رضایــت
عــددیبــرایمیــزانرضایــتمشــتریان
ــه ــهب ــیک ــاآنهای ــدهوتنه ــنش تعیی
بالاتریــنمقیــاسرأیدادهباشــندمــورد

محاســبهقــرارمیگیرنــد.

20

Hazard Analysis and Critical Control Points)HACCP( 21

Quality Management System )QMS( سیستممدیریتکیفیت 22

Supply Chain Management )SCM(  مدیریتزنجیرهتأمین 23
Association for Operations 
Management مؤسسهمدیریتضایعات 24

Business Process Reengineering مهندسیمجددفرآیندکسبوکار 25

Preventive/Productive Maintenance نگهداریبهرهور/پیشگیرانه 26
Motorola موتورولا 27
R. Tomkins آر.تامکینز 28
Employee Suggestion Schemes 
)ESS( روشهایپیشنهاداتکارکنان 29

Toyota Production System سیستمتولیدتویوتا 30
James P. Womack جیمزپیووماک 31
Massachusetts Institute of 
Technology ماساچوست 32

Daniel T. Jones دانیلتی.جونز 33
University of Cardiff in Wales دانشگاهکاردیفولز 34
Occupational Health And Safety 
Standard )OHSAS( 18000 سلامتشغلیواستانداردایمنی 35

Social Accountability پاسخگوییاجتماعی 36
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واژه نامه
ILO سازمانبینالمللیکار 37
Universal Declaration of Human 
Rights

بیانیهجهانیحقوقبشر 38

UN Convention on the Rights of the 
Child

کنوانسیونسازمانمللدرخصوص
حقوقکودکان

39

Social Accountability International پاسخگوییاجتماعیبینالملل 40
Workplace Cooperation )WPC(  همکاریکارگاهی 41
Balanced Scorecard )BSC(  کارتامتیازمتوازن 42
Dr. Robert Kaplan دکترروبرتکاپلان 43
Dr. David Norton دکتردیویدنورتن 44
Harvard Business School مدرسهکسبوکارهاروارد 45
Business Excellence )BE( چارچوبتعالیکسبوکار 46
Malcolm Baldrige National Quality 
Award جایزهملیکیفیتمالکومبالدریج 47

European Foundation for Quality 
Management Excellence Award

جایزهبنیادبرترینهایمدیریت
کیفیتاروپا

48

Corporate Social Responsibility پاسخگویییکپارچهاجتماعی 49
World Business Council for 
Sustainable Development

شورایجهانیکسبوکاربرای
توسعهپایدار

50

Environmental Management System 
)EMS(

سیستممدیریتزیستمحیطی 51

plan-do-check-act )PDCA( برنامهریزی،اجرا،بررسی،اقدام 52
Quality Management system)QMS(
ISO 9000

سیستممدیریتکیفیت)ایزو9000( 53www.ni
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                                       Abstract

Handbook of productivity is provided to guide the readers and 
introduce them the main and critical concepts, tools, techniques, 
methods, practices, guidelines, models and approaches in produc-
tivity that has been published by Asian productivity organization 
in 2015. This can help researchers and enthusiasts in the field of 
productivity to become familiar with dominant viewpoint of this 
concept to follow their more professional studies in the future.
In this handbook, after a brief description about productivity man-
agement framework, the 31 common productivity-enhancing initia-
tives are classified according to their impact areas in four groups as 
product-focused, process-focused, people-focused and policy-fo-
cused initiatives.

Keywords: productivity, productivity management framework, prof-
itability, product and process.
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In the Name of God
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