


دوره آموزشی

وریشناسایی تدوین و سنجش شاخص های بهره 

کشورسازمان های دولتیدر 



بهره وری و تکنیک های اندازه گیری ❖
وریبا مفاهیم بهره آشنایی ▪
وریهای بهره مولفه ▪
سطوح بهره وری▪
وریبهره استقرارچرخه مدیریت بهبود ▪
انواع شاخص های بهره وری▪
فرایند شاخص سازی▪
راهبردهای ارتقا بهره وری▪

نمونه استقرار چرخه مدیریت بهره وری❖
شرکت گازاستان گلستان❖
شرکت گاز ملی ایران❖



آشنایی با بهره وری



وریبهرهتعاریف

ASIANآسیاییوریبهرهسازمانتعریف PRODUCTIVITY ORGANIZATION (APO)
یروینمانندمنابعی)ورودیمقدارو(شدهتولیدخدماتوکالاها)تولیدمقداربینرابطهوریبهره
.استتولیددراستفادهمورد(انرژیوآلاتماشینمواد،کار،

EUROPEANاروپاوریبهرهآژانستعریف PRODUCTIVITY AGENCY (EPA)
وبخشدبهبودراموجودوضعداردتلاشهموارهکهاستفکریدیدگاهیکاولوهلهدروریبهره
وهددانجامپیشازبهترروزهرراوظایفشوکارهاتواندمیانسانکهاستاستوارعقیدهبراین
.نمایدکسبتریمطلوبنتایج

(JPC)ژاپنوریبهرهمرکزتعریف
کاهشربتکیهباوعلمیصورتبهمنابع،ازاستفادهرسانیدنحداکثربهازاستعبارتوریبهره

بهبودوواقعیدستمزدهایافزایشبرایکوششواشتغالافزایشبازار،گسترشتولید،هایهزینه
زندگیمعیارهای



وریبهرهمفهوم

مفهوم 
بهره وری

استفاده بهینه از امکانات در اختیار برای تحقق هدف موردنظر

توانایی تبدیل داده ها به ستانده ها به بهترین شکل ممکن

وجودتحقق هرچه بیشتر اهداف با استفاده بهتر از امکانات و فرصت های م



مفهوم بهره وری

منابع→سازمان    →اهداف و نتایج   

بهکهدهدنشانکهمعیاری.داردوجودامکاناتومنابعاهدافبهرسیدنبرایسازمانی،هردر

.داردنامبهره‌وریشود،میاستفادهمنابعوامکاناتاینازخوبیازایدرجهچه



ابعاد بهره وری

.تاسشدهتعیینواستانداردبازدهیبهآمدهدستبهواقعیبازدهنسبت،(Efficinecy)کارایی
انجامایدبکهکاریمقداربهشودمیانجامکهکاریمقدارنسبتبااستبرابرکاراییبنابراین

.شود

درستکارهایدادنانجامدرست

.باشدمیسازمانازانتظاراتوغاییاهدافبهنیلمیزانبیانگر،(Effectivencess)بخشیاثر
.تاسبودهاثرگذارشده،انجامتلاشهایازمیزانچهتاکهدهدمینشاناثربخشیبنابراین



ضرورت توجه به بهره وری



الزامات قانونی

کشوربهره‌وریجامعبرنامه
توسعهپنجمبرنامهقانون79ماده

جمهوررئیسوقتاولمعاون94/06/11مورخابلاغی

توسعهششمبرنامه3ماده
تولیدعواملکلبهره‌وریارتقامحلازکشوراقتصادیرشددرصد8ازدرصد2.8سالانهرشدمتوسط

توسعهششمبرنامه5ماده
بهره‌وریمدیریتچرخهنمودناجرایی



الزامات قانونی



(برنامه ششم توسعه3ماده 2جدول )رویکرد ترکیبی توسعه

نهاده های کمی

نهاده های کیفی

افزایش اشتغال
(و تزریق سرمایه به تناسب)

افزایش شدت سرمایه
(شاغلان/ موجودی سرمایه)

(TFP)ارتقاء بهره وری عوامل 

(ترکیب نیروی کار و موجودی سرمایه/ ارزش افزوده)

ارتقاء بهره وری

(شاغلان/ ارزش افزوده)

افزایش تولید ناخالص ملی

(با ارزش افزوده بخشهای اقتصادی)

یارتقای کیفیت و استاندارد زندگ

ارکیفیت نیروی ک کیفیت سرمایه هاکیفیت سیستم

رویکرد ترکیبی توسعه



(برنامه ششم توسعه3ماده 2جدول )رویکرد ترکیبی توسعه

بهرهایشافزو(سرمایهوکارنیرویشامل)تولیدمنابعتزریقطریقدوازاقتصادیرشدکلی،طوربه

.شودمیحاصلتولیدمنابعازاستفادهدروری

.استاقتصادیهایظرفیتکمیتگسترشبهناظراولرویکرد

.استموجودمنابعازاستفادهبهترمدیریتتوانومنابعکیفیتارتقایبرناظردومرویکرد



(برنامه ششم توسعه3ماده 2جدول )رویکرد ترکیبی توسعه



(برنامه ششم توسعه3ماده 2جدول )رویکرد ترکیبی توسعه

شدهمصرفخدماتوکالاهزینه-فروش-افزودهارزش:تفریقروش

(مالیاتمانند)سایر+خالصسود+سود+بهره+استهلاک+کارکنانخدماتجبران=افزودهارزش:جمعروش
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ارزش افزوده

مصارف واسطه
:از جمله

مواد مصرف شده-
آب، برق و گاز-
خدمات-
اجاره-

سود 
(سهم مالک)

جبران خسارت کارکنان
(سهم کارکنان)

استهلاک
(سهم ماشین آلات)

بهره
(سهم تامین کننده مالی)

مالیات و سایر پرداخت ها
(سهم دولتالی)

توزیع شده

ذخیره شده

خلق ارزش افزوده توزیع ارزش افزوده



وضعیت بهره وری در اقتصاد ایران



(برنامه ششم توسعه3ماده 2جدول )رویکرد ترکیبی توسعه



تحقق اهداف تعیین شدهعدم 

سهم بهره وری در رشد تولید ناخالص داخلی طی برنامه های توسعه کشور



تحقق اهداف تعیین شدهعدم 



تحقق اهداف تعیین شدهعدم 

اقتصادیمقایسه رشد سالانه بهره وری در برنامه ششم توسعه و اهداف تعیین شده در بخش های



بهره وری در اقتصاد ایرانوضعیت 

زاکشوراقتصادیرشدازسومیکحدودتحققتوسعه،ششمتاچهارمهایبرنامهدر❖

شدهگذاریهدفتولیدعواملکلوریبهرهارتقایمحل

2.3حدودا ‌1395تا1385هایسالاقتصادیسالانهاقتصادیسالانهرشدمتوسط❖

استبودهناچیزآنازکلعواملوریبهرهرشدسهمکهبودهدرصد

یژه‌در‌نتیجه‌افزایش‌عوامل‌تولید‌به‌وبه‌عبارت‌دیگر‌عمده‌رشد‌اقتصادی‌این‌دوره‌

محور‌ابعلذا‌متاسفانه‌اقتصاد‌ایران‌کماکان‌به‌صورت‌منسرمایه‌حاصل‌شده‌و‌تشکیل‌

.مدیریت‌می‌شود



1متوسططوربه2025سالتاایراناقتصادیرشداستکردهبینیپیشآسیاییوریبهرهسازمان

گفتهبهیاگرددحاصلتولیدعواملوریبهرهنهومنابعافزایشمحلازرشدتمامولیکنباشددرصد

.شدخواهددرصدواحدصفروریبهرهرشددیگر



بهره وری در ایرانی  ها چالش 

کشوراجراییدستگاههایوهاسازماناکثردروریبهرههایکمیتهفقدان❖

وریبهرهموضوعباقوانینتدویندرناهماهنگی❖

وریبهرهموضوعبهاجراییدستگاههایمدیرانکافیآشناییعدم❖
اجراییهایدستگاهدروریبهرهنظاماستقرارعدم❖

وریبهرهبهدستمزدوحقوقپیوندعدم❖

آموزشبخشنبودنوربهره❖

هایارانهکردنهدفمندقانوناجرایدروریبهرهبهتوجهعدم❖

وریبهرهفرهنگتوسعهعدم❖

تولیدیهایفعالیتدرتولیدتکنولوژیسطحنبودنروزآمد❖
عملیاتیریزیبودجهتحققعدم❖



وری در ایرانرشد بهره های پتانسیل 

داخلیبازاراندازهواقتصادیتنوع❖

علمیعالیهتحصیلاتسطح❖

رشدحالدرکنندهمصرفطبقهوشهرنشینینسبت❖

خلاقودانشیکارهایوکسبدرویژهبهدارریشهکارآفرینیفرهنگوجود❖

ایمنطقهگستردهبازاروراهبردیجغرافیاییموقعیت❖



فواید بهره وری



وری و اشتغالبهره 



ذینفعان ومنافع بهره وری

کارکنان و کارگان
حقوق‌و‌مزایای‌بیشتر❑

محیط‌و‌شرایط‌کار‌بهتر❑

امنیت‌شغلی❑

رضایت‌شغلی❑

توسعه‌مهارتها‌و‌قابلیتها❑

مصرف کنندگان
کاهش‌قیمتها❑

ر‌کالا‌و‌خدمات‌بیشتر‌با‌کیفیت‌بهت❑

دولت
قادر‌شدن‌به‌ارائه‌خدمات‌بهتر❑

قادر‌شدن‌به‌اجرای‌موثرتر‌برنامه‌های‌توسعه❑

تولید کننده
توان‌سرمایه‌گذاری‌بیشتر❑

افزایش‌سطح‌فناوری‌سازمان❑

بهبود‌موقعیت‌رقابت‌در‌بازار❑

کشور
کاهش‌تورم❑

ازهاکاهش‌بحرانهای‌اجتماعی‌به‌دلیل‌تامین‌گسترده‌نی❑

اشتغال‌بیشتر❑

استاندارد‌زندگی‌بالاتر❑



زنجیره آثار بهره وری

بهره وری بالا

استفاده کارا، 

موثر و اقتصادی 

از منابع

برتری در بازار
توسعه و رشد 

اقتصادی

استانداردهای 

بهتری برای 

زندگی و رفاه 

انسانها

بهره وری پایین
مصرف بی رویه 

از منابع

عقب ماندگی در 

بازار رقابت

رشد پائین 

اقتصادی

ناپایداری 

اجتماعی



.استچیزهمهتقریبا ‌مدتدرازدرولیکننباشدچیزهمه(مدتکوتاهدر)وریبهرهشاید

وریبهرهیتقابلبهکلطوربهتقریبا خودزندگیاستانداردوشرایطبهبوددرکشوریکقابلیت

.داردبستگیجامعهدرآن



های عدم بهره ورینشانه 

کارگرانوکارکنانوقتشدنتلف❖

آلاتماشینوتجهیزاتمفیدوقتشدنتلف❖

بالامیزانبهکاریدوباره❖

افزودهارزشفاقدوضروریغیرهایفعالیت❖

کارکندیوبودنآهسته❖

رجوعاربابوکارکنانناخشنودی❖

مکانوجاضعیفکارگیریبه❖



بهره وریسطوح 

تحققراستایدرموجودهاینهادهسایروسرمایهامکانات،زمان،ازبهینهاستفادهوریبهره❖

.شودمیدادهنشانورودیبهخروجینسبتباکهباشدمیسازماناهداف

سطح‌کلان▪
بین‌المللی▪
منطقه‌ای▪
ملی▪

سطح‌میانه▪
بخش▪
صنعت▪

سطح‌خرد▪
بنگاه‌اقتصادی▪
واحد‌با‌فرایند▪
محصول▪
گروه▪
فرد▪



بهره وریسطوح 



سنجش بهره وری



مدل‌مفهومی‌سنجش‌بهره‌وری

Customers

(End User)

Inputs

OutputsProcess

Labor Capital

Suppliers

Material

Energy

Utility

Intermediate Inputs

Outcome Impact

Efficiency Effectiveness

Standard Indicators Productivity Indicators

استانداردبرمبتنیبهره‌وریاستانداردشاخص‌های❑

(کاراییسنجش)OECDبین‌المللی

اورددستباشدهتعدیلستاندهبابهره‌وریشاخص‌های❑

(اثربخشیوکاراییسنجش)Atkinsonمدلبرمبتنی



مورد استفاده در سنجش بهره وریمفاهیم 

Vision)هاماموریتواهداف❖ & Mission)

Strategic)راهبردیهایبرنامه❖ Planning)

Out)هاستانده❖ puts)

(Input)هانهاده❖

(Outecome)دستاوردها❖

(Impact)اثرات❖

Measurement)تحلیلوسنجش❖ & Analysis)



اجزا مدل ارزیابی بهره وری سازمان های دولتیمفاهیم 

:نهاده❖

مصرفی،کالاهایومواد)ایواسطهمصارفوکارنیروینامشهود،ومشهودهایداراییشاملنهاده،

.باشدمیستاندهیاومحصولتولیدجهتاستفادهمورد(خدماتوانرژی

:فعالیت❖

درهایوژهپروعملیاتیهایبرنامهانواع.گویندمیفعالیتراخروجیتحصیلمنظوربههانهادهترکیب

.گیرندمیقرارفعالیتدسته

:فرایند❖

.کندمیتبدیلهاستاندهبهراهانهادهکهمرتبطهمبهکاریهایفعالیتمجموعه



اجزا مدل ارزیابی بهره وری سازمان های دولتیمفاهیم 

:ستانده

.گویندستاندهباشددسترسدرسازمانازخارجدرکهرافرآیندشدهتولیدمحصولات▪

.باشدخدمتیاوکالاشاملتواندمیستانده▪

تاندهسجزءنیز(جدیدثابتداراییایجادمانند)مصرفیخودبرایشدهتولیدخدماتوکالا▪

شودمیمحسوبشرکت



اجزا مدل ارزیابی بهره وری سازمان های دولتیمفاهیم 

:دستاورد

دستاوردارذینفعانبرفرآیندیافعالیتچندیایکانجامازحاصلستاندهاحتمالیآثار

.گویند

ه‌معنای‌نیست،‌بلکه‌ب(‌ستانده)دستاورد‌به‌معنای‌آنچه‌که‌یک‌برنامه،‌واقعا ‌تولید‌کرده‌

.استمحصولات‌یا‌خدمات‌تولیدی‌پیامدهای



اجزا مدل ارزیابی بهره وری سازمان های دولتیمفاهیم 

:اثر

راثدیگر،عبارتبه.شوندمیتنظیمآنتحققجهتدرهابرنامهکهاستاهدافسطحبالاترین

.استشدهطراحیآنتحققبرایهابرنامهکهاستماموریتی



زنجیره نتایج 

.شوندمیحاصلهافعالیتانجامنتیجهدرکهستاندهیا:مدتکوتاهنتایج

میهاستاندهازایمجموعهبهدستیابینتیجهکهدستاوردیا:مدتمیاننتایج

.باشند

پیامدهاازایمجموعهبهدستیابیحاصلکهاثریا:مدتدرازنتایج



مثال از نهاده ستانده دستاورد و اثر در آموزش و پرورش

آموزش:فعالیت❖

ساختمانه:(سرمایه)نهاده❖

رایانهصندلی،ومیزنظیرتجهیزات:(سرمایه)نهاده❖

ماژیکگچ،برق،:(لوازموموادانرژی،)نهاده❖

پشتیبانیعواملسایرمدیر،معلم،:(کارنیروی)نهاده❖

کلاسدرآموزاندانشحضورساعتتعداد:ستانده❖

(خوبنمرهامتحان،گذراندندرموفقیت)دانشانتقال:دستاورد❖

جامعهدرمثبتنقشخوب،درامدمناسب،شغل:اثر❖



شرکت گازمثال از نهاده ستانده دستاورد و اثر در 

صنعتیوتجاریخانگی،مصارفبرایگازتولید:فعالیت❖

مصرفیموادانسانی،تجهیزات،نیرویساختمان،:نهاده❖

...وگازیمیعاناتصنعتی،خانگی،گازگاز:ستانده❖

ایگلخانهگازهایکاهش:دستاورد❖

جامعهدرپاکمحیط:اثر❖



های دولتیسازمان 



بین منابع، ستانده، دستاورد و اثرارتباط 



های مختلف  بهره وری در سازمان هاوضعیت 



بهره وری سازمان های دولتی ارزیابی 



ذینفعانچالش 

متعارضومتفاوتنیازهایبازیادذینفعانوجود

هرهبهایشاخصتعدادشدنزیادبهاستممکنوریبهرهگیریاندازهدرذینفعانهمهمنافعگرفتننظردر▪

.ننمایدتامینراذینفعانازیکهیچرضایتتواندمینهایتدرکهگرددمنجروری

تحلیلونتایجبراساسگیریتصمیمیاواهدافتنظیماستممکندارندمتعارضیاهدافذینفعانازبرخیچون▪

بهذینفعانمتعارضنیازهایبایدوری،بهرهگیریاندازهسیستماجرایدربنارباین.باشدکنندهگمراهگیریاندازه

.گرددگوییپاسخجویانهآشتینحوی



چالش های اندازه گیری پیامدها

بهوندکمیتولیدواقعدردولتیسازمانکهآنچهازاستنیازگیریاندازهسیستمدرتعریفی▪

اثربخشیمقابلدرکارآیییاوپیامدمقابلدرخروجیازسوالهمچنینواوردمیوجود



مدیریت بهبود بهره وریچرخه 

کشوروریبهرهجامعبرنامهسنددر

هرهبارزیابیوتحلیلوری،بهرهگیریاندازههایفعالیتازیکپارچهایمجموعهوریبهرهبهبودمدیریتچرخه
میمانجامستمرومدتبلندزمانیبازهیکدرکههستوریبهرهبهبودوواجراوریبهرهبهبودریزیبرنامهوری،
.پذیرد

ازی‌برای‌حل‌مسائل،‌قابلیت‌س(‌و‌به‌طور‌کلی‌چرخه‌های‌حل‌مساله)ویژگی‌مهم‌چرخه‌مدیریت‌بهره‌وری‌
ند‌و‌ایجاد‌ظرفیت‌و‌انگیزه،‌به‌منظور‌برنامه‌ریزی‌و‌اجرا،‌درون‌سازمان‌ها‌و‌نهادهای‌تصمیم‌گیر‌در‌فرای

.اجرای‌چرخه‌است



چرخه مدیریت بهبود بهره وری



مراحل چرخه مدیریت بهبود بهره وری



رویکرد سازمان ملی بهره وری

انتشار‌نتایج‌و‌حمایت‌
از‌ائتلاف‌موفق

شناسایی‌مسئله‌
و‌حساس‌سازی

ائتلافشکل‌گیری‌‌‌
برای‌حل‌مسئله

پایش‌و‌ارزیابی‌
نتایج‌و‌اثربخشی

اجرای‌راه‌حل

برنامه‌ریزی‌برای‌
اجرای‌راه‌حل یافتن‌راه‌حل

ریشه‌یابی‌علل‌
ایجاد‌مساله

جمع‌اوری‌
اطلاعات‌پیرامون‌

بهبود‌یا‌تثبیت(تبیین)مسئله‌
راه‌حل

شروع



های چرخه مدیریت بهره وریگام 



اندازه گیری بهره وری: مرحله اول

واهدافبامناسبوریبهرههایشاخصآنبراساسکهاستفرآیندیازعبارتوریبهرهگیریاندازه

اخصهایشمحاسبهامکانلازم،آمارینظامتعیینباوشدهتعریفمختلفسطوحدرسازماناصلیرسالتهای

.شودمیفراهموریبهره



اندازه گیری :اولمرحله 

خبرگیپنلتشکیل❑

وریبهرههایشاخصتدوین❑

مطلوبوضعیتباموجودوضعیتشکافمیزانتعیینوهاشاخصگیریاندازه❑



تعریف شاخص

رایرمتغیکتغییراتتواندمیکهاستآماریراهنماییک»مفهومبهسنتیکاربرددرشاخص▪

«دهدنشانپایهمکانیاوزمانیکبهنسبت

یکبیننسبیصورتبهرامتغیریکتغییراتکهاستعددیمعیاریکشاخص»دیگرعبارتبه▪

«نمایاندمیمبدادورهوزمانیدوره

را‌نسبت‌به‌آن‌بنابراین‌در‌صورتی‌که‌یک‌مبدا‌زمانی‌و‌پایه‌در‌نظر‌گرفته‌نشود‌تا‌تغییرات‌یک‌متغیر

.زمان‌بسنجد،‌شاخصی‌وجود‌نخواهد‌داشت



شاخص های بهره وری

بودهستمسیورودیهایبهخروجیهایاودادهبهستاندهنسبتصورتبهوریبهرهشاخصهایکلیشکل

ریتمدیوسازمانمختلفسطوحدرمقداریوکمی،(ریالی)اقتصادیشاخصهایمختلفاشکالبهو

.شودمیمطرحفعالیتها

=بهره‌وری
خروجیها ستانده

ورودیها و منابع نهاده



نهاده

نیروی)یدتولعواملشاملوگیردمیقراراستفادهموردستاندهتولیدجهتکهگرددمیاطلاقمنابعیبه

.باشدمی(..وقراردادیخدماتوانرژیمواد،)ایواسطههاینهادهو(سرمایهوکار

انسانینیروی•

سرمایه•

مواد•

انرژی•

آلاتماشین•

اطلاعات•

...و



بهره وریشاخص های عمومی  

عمومیشاخصهای-1

دررونایازوداشتهموضوعیتهافعالیتاتفاقبهقریباکثردرکههستندایبگونههاشاخصاین

.گیرندمیقراراستفادهموردهافعالیتمیانتطبیقیهایبررسی



دسته بندی شاخص های عمومی

:هستندبندیتقسیمقابلزیرمختلفاشکالبهودارندگوناگونیانواعوریبهرهشاخصهای

یانسانیانیرویهزینهمانندتولیدعواملازیکیتنهاوریبهرهشاخصکسرمخرجدرکهصورتیدر-

.نامندمیعاملییکشاخصراشاخصهااینگونهشودلحاظسرمایهارزش

شاخصراوریبهرهشاخصآنشوددادهقرارعاملچندازبیشکسرمخرجدرکهصورتیدر-

.خوانندمیچندعاملی

عواملکلوریبهرهشاخصمزبورشاخص.شوندگرفتهنظردرتولیدعواملتمامیکهصورتیدر-

رینمهمتشاخصهایازمعمولا ‌تولید،عواملتمامیگرفتندرنظرامکانعدمبهنظر.شودمیخوانده

.شودمیاستفادهعواملکلوریبهرهشاخصجایبهعوامل



مزایای استفاده از شاخص های جزیی

.باشندمیدرکوفهمقابلسادگیبه-1

.استدسترسیقابلسهولتبهآنبهمربوطاطلاعات-2

.باشندمیمحاسبهقابلسادگیبههاشاخص-3

.کردقانعآنهاازاستفادهدررامدیریتتوانمیسادگیبهبالامزیتسهعلتبه-4

.استدسترسدروموجودصنعتسطحدرجزئیوریبهرههایشاخصبهمربوطهایدادهبرخی-5

.داردوجودوریبهرهبهبودبراینظرموردهایحوزهدرضعفنقاطتشخیصبرایخوبیابزارهای-6



معایب استفاده از شاخص های جزیی

.گردندپرهزینهاشتباهاتبهمنجروباشندکنندهگمراهبسیارتوانندمیشونداستفادهتنهاییبهاگر-1

.دهندتوضیحکلدرراهاهزینهافزایشنیستندقادر-2

.بیاندازنداشتباهبهبهبودبرایرامدیریتاستممکن-3



تولیدبهره وری کل عوامل شاخص 



تولیدبهره وری کل عوامل شاخص 

وکارنیرویهاینهادهمجموعبرمحصولخالصنسبتازاستعبارت(TFP)عواملکلوریبهره

واملعکلوریبهرهرشد.شودمیاستفادهافزودهارزشازمحصولخالصجایبهعمدتا البتهسرمایه،

(TFP)ییکارآمیزانهمچنینوسرمایهوکارنیرویهاینهادهکیفیهایجنبهبهبودمیزانواقعدر

.کندمیگیریاندازهرادواینترکیب



تولیدبهره وری کل عوامل شاخص 

TFPوجیخروخدماتکالا،تولیدبرایتولیدعواملازهمزمانترهوشمندانهاستفادهکنندهمنعکس

استفادههبهینطوربهموجودمنابعشودمیباعثکهباشدمیکیفیعواملتمامبرگیرندهدرواستها

.گرددحاصلنهادهواحدهریکازاءبهبیشتریخروجیتاگردد

مدیریتفنوننوآوری،موجود،فناوریسطحارتقاءجدید،فناوریبکارگیرینظیردسترسدرمنابعازو

.آیدبدستکارکنان؛تجاربومهارتهاوآموزش



مزایای استفاده از شاخص بهره وری کل عوامل تولید 

.استسادهنسبتا سازماندرشاخصهاقبیلاینمحاسبهبهمربوطاطلاعاتبهدسترسی-1

.کندمینگاهاقتصادداناندیدگاهازسازمانبهمعمولا -2



افزودهارزش 

value)افزودهارزش added):

استشرکتمالیعملکردتشخیصبرایمعیاریاقتصادیافزودهارزش▪

.شودمیشناختهنیز«اقتصادیسود»عنوانبااقتصادیافزودهارزش▪

.شودمیافزودهخدماتیاکالابهمرحلههردرکهارزشییعنیسادهزبانبهافزودهارزش▪

.دارندمصرفتاتولیدازایچندمرحلهایزنجیرهکهاستخدماتییاکالابهمربوطافزودهارزش▪

.شودمینامیدهافزودهارزشواسطه،مصرفارزشمنهایستاندهارزش▪

محسوبیداخلناخالصتولیددربخشیاصنعتمنفرد،تولیدکنندگانمشارکتسنجشمعیارتوانمیراافزودهارزش▪

.نمود



مصارف واسطه

Intermediate)واسطهمصرف Consumption)

مصرفهبوگرفتهقراراستفادهمورددادهعنوانبهتولید،فرآینددرکهخدماتیوکالاهاکلیهارزشبهواسطهمصرف

.شودمیاطلاقدهند،میشکلتغییریارسیده

رار‌دارایی‌های‌ثابت‌که‌مصرف‌آنها‌به‌عنوان‌مصرف‌سرمایه‌ثابت‌به‌ثبت‌می‌رسد،‌در‌محدوده‌مفهوم‌مورد‌بررسی‌ق

.ندارند



جبران خدمات کارکنان

Compensation)خدماتجبران of employees)

ابداریحسدورهیکطولدرشدهانجامکارازاءبهکارکنانبهپرداختقابلغیرنقدیونقدیمبلغکل

.نامندمیخدماتجبرانرا

هایهبیمکارکنان،بهپرداختقابلغیرنقدیونقدیدستمزدوحقوقشاملکارکنانخدماتجبران

میماکارفرتوسطشدههزینهاحتسابیاجتماعیهایبیمهوکارفرماسهمپرداختنیواقعیاجتماعی

.باشد



1 بهره‌وری‌نیروی‌کار•

2 بهره‌وری‌سرمایه•

3 (رقابت‌پذیری‌نیروی‌کار)بهره‌وری‌هزینه‌شاغلین‌•

4 بهره‌وری‌هزینه‌های‌واسطه•

5 بهره‌وری‌مواد•

6 بهره‌وری‌انرژی•

7 بهره‌وری‌کل‌عوامل‌تولید•

8 بهره‌وری‌کل•

بهره وری( استاندارد)شاخص های عمومی 



شاخص های جزیی

کارنیرویوریبهره

کارساعتنفرهرازاءبهتولیدیمحصول(مقداریا)واحدتعداد❑

کارساعتنفرهرازاءبهحاصلافزودهارزش❑

رفتهکاربهکارنیرویریالیارزشازاءبهشدهتولیدمحصولریالیارزش❑

سرمایهوریبهره

تولیددررفتهکاربهریالهرازاءبهشدهتولیدمحصولمقداریاتعداد❑

رفتهکاربهسرمایهریالهرازاءبهشدهفروختهمحصولریالیارزش❑

انبارگردشنسبت❑



شاخص های جزیی

آلاتماشینوریبهره

(دستگاه)ماشینکارساعتهرازاءبهشدهتولیدمحصولتعداد❑

(دستگاه)ماشینکارساعتهرازاءبهشدهفروختهتولیدیمحصولارزش❑

انرژیوریبهره

(BTU)یاژولواحدیامصرفیخامنفتبشکهمعادلواحدهرازاءبهتولیدیمحصولمقدار❑

مصرفیبرقساعتواتکیلوهرازاءبهتولیدیمحصولتعداد❑



مزایای استفاده ازشاخص های جزیی

.استآسانهاآندرک❑

.استراحتهادادهآوریجمع❑

.استآسانوریبهرههایشاخصمحاسبه❑

.استموجودمعمولا هاداده❑

.تاسوریبهرهبهبودویابیعیببرایخوبیوسیله.شودگرفتهکاربهکلوریبهرهبااگر❑



تعریف شاخص های اختصاصی در سند جامع بهره وری کشور

:شاخص‌های‌بهره‌وری‌اختصاصی

استمعیناجراییدستگاهیاسازمانیکدردادهبهستاندهنسبت▪

شوندمیتعریفسازمانهرخاصهایماموریتبامستقیمارتباطدراختصاصیشاخصهای▪

باشندمیخاصاجراییدستگاهیاسازمانآنویژهونداشتهعاملوعمومیحالت▪

بینیاومختلفمدلهایطیخاصزمینهیکدراجراییدستگاهیاسازمانعملکردمقایسهوارزیابیپایش،بررسی،برای▪

..گرددمیاستفادهمشابهاجراییدستگاههاییاهاسازمانواحدها،

.گرددمیتعریفسازمانفرایندمدیریتوریزیبرنامه،راهبردیریزیبرنامهنظامبراساس▪



تدوین شاخص های اختصاصی بهره ورینظام 



های اصلی تدوین شاخص های اختصاصی بهره وریگام 

سازماناهدافوماموریتتعیین:اولگام

علتمرحلهایندر.شودمشخصسازمانبرایمخاطبانمشتریان،اهداف،سازمان،ماموریتاستلازممرحله،ایندر❑

ابیدستیمسئولوکندمیخدمتکسانیچهبهمزبورسازمانکهگرددمیمعلوموشودمیروشنسازمانوجودی

.استاهدافیچهبه

کلیدیفرآیندهایشناخت:دومگام

درگردد،میمستندوشناساییسازمانماموریتهایازهریککنندهبرآوردکلیدیفرآیندهایمرحله،ایندر❑

.گرددمیتبیینفرآینداجراییمراحلوخروجیهاها،ورودیمستندسازی



های اصلی تدوین شاخص های اختصاصی بهره وریگام 

کلیدیستاندهتعیین:سومگام

کلیدیهایستاندهعنوانبهفرآیندها،اصلیکیفیوکمیخروجیهایشده،مستندکلیدیفرآیندهایبرمبتنی❑

.شودمیشناسایی

کلیدیهاینهادهتعیین:چهارمگام



های اصلی تدوین شاخص های اختصاصی بهره وریگام 

گیریاندازهبرایهاستاندهانتخاب:پنجمگام

استلیدیکهایستاندهتماممیانازکلیدیستاندهچندانتخابنوبتکلیدی،هاینهادهوهاستاندهانتخابازبعد❑

.دارندراگیریاندازهارزشکه

که‌تمام‌بنابراین‌پیشنهاد‌می‌شود.‌را‌توصیه‌می‌کنند«‌شروع‌از‌کوچک»بهره‌وری‌در‌بیشتر‌موارد‌راهبرد‌متخصصان‌

.انتخاب‌نشوندگیری‌ستانده‌های‌کلیدی‌انتخاب‌شده‌برای‌اندازه‌



انتخاب ستانده های نهاییضوابط 

.کنیدانتخابگیریاندازهبرایهستند،مهمترهمهازواحدماموریتانجامبرایکهراهاییستانده-1

آساناربسیگیریاندازهفرآیندهایگزارشوتحلیلاجرا،طراحی،آنهابرایکهکنیدگیریاندازهراهاییستانده-2

.است

.کردآوریجمعسریعبسیاررااطلاعاتتوانمیآنبرایکهکنیدانتخابراهاییستانده-3

ستاندهدریراتتغیاگرشد،میتکرارعادینسبتا برنامهیکطبقکهکنیدانتخابگیریاندازهبرایراهاییستانده-4

صلاحاتاکهایدادهانتخاباستممکنشوند،شروع(سالانهدوگزارشمثالبرای)بلندنسبتا ایدورهبراینتواندای

.باشدترعاقلانهگیرند،انجامهرماهتوانندمیآندر

اندازهبرایانآسنسبتا وکنترلقابلشده،شناختهکلیدیهاینهادهآنهابرایکهکنیدگیریاندازهراهاییستانده-5

دارندوجودگیری



قانون پارتو

1896سالدررا20/80نظریهکهاستپارتوویلفردوایتالیاییاقتصادداناننظریهازبرگرفتهپارتواصل

ایتالیا،درهازمین%80کهبودکردهبیانخودنظریهدرپارتوویلفردو.کردمطرحلوزاندانشگاهدرو

.استکشورجمعیتاز%20مالیکتدرتنها

مشتریاناز%20تنهابهفروشقبالازمجموعهفروشاز%80گویدمیهمکاروکسبدرکلیقاعده

.شودمینامیدهنامتقارنتوزیعقانون،20/80قانونیاپارتواصلهمریاضینظراز.آیدمیدستبه

.استمشهورهمپارتوتوزیعقانونبه20/80قانون



های اصلی تدوین شاخص های اختصاصی بهره وریگام 

گیریاندازهبرایهانهادهانتخاب:ششمگام

.شوندمیانتخابگیریاندازهبراینهادهچندیایکشده،شناساییکلیدینهادهچندینمیانازمرحلهایندر

:کهبودهایینهادهدنبالبایدبنابراین

.باشدموجودآنهادربارهاطلاعات❑

.شودگرفتهاندازهآسانیبه❑

.دادتغییرمدتکوتاهدربتوانآسانیبه❑

.شودبردهکاربهوگرفتهاندازهموفقیتبااحتمالا ❑



گام های اصلی تدوین شاخص های اختصاصی بهره وری

شاخصساخت:هفتمگام

لیدتوبرایکهایعمدهنهادههربرایتوانمی:مثال)استمفیدغالبا هاشاخصازگروهیاشاخص،یکازبیشایجاد

(ساختشاخصرود،میکاربهکلیدیستاندهیک



اندازه گیری بهره وری

شدهیگردآورهایشاخصازایمجموعهتوسطسالانهوفصلیماهانه،طوربهمعمولاًوریبهرهعملکرد

.گرددمیکنترل

صنعتهماندرشاخصهامیانگینیاووریبهرهاهدافباعملکردمقایسه-1

تاریخترتیببههاشاخصروندتنظیم-2



تجزیه و تحلیل بهره وری: مرحله دوم

استراتژیکسطحدروریبهرهتحلیل-1

.بودخواهندتحلیلاصلیهایموضوعسطحایندر(CP)سرمایهوریبهرهو(LP)کارنیرویوریبهره

مدیریتسطحدروریبهرهتحلیل-2

گیردمیقراربررسیموردسطحایندر(MP)مواد(CP)سرمایه(LP)کارنیرویوریبهره

عملیاتسطحدروریبهرهتحلیل-3

ولیدتدرکهکارکنانازعدهآنبهفقطعملیاتیسطحدردادهعنوانبهانسانینیرویکارساعاتوکارکنانتعداد

.گرددمیاطلاقدارنددخالت



گام های تجزیه و تحلیل بهره وری

وریبهرهعدمکنندهایجادعواملشناسایی❑

وریبهرهمسایلتعریف❑

شدهتعریفمسایلبندیاولویت❑



پیش برنده و بازدارنده بهره وریعوامل 



(بخش آب و برق: مثال)پیش برنده و بازدارنده بر بهره وریعوامل 



دسته بندی عوامل  اصلی عدم بهره وری درون واحد اقتصادی

:گرددمیبندیدستهاصلیگروهچهاردرشناساییازپسوریبهرهمسایل

استفادهبلاتولیدظرفیت❑

بالاشدهتمامبهای❑

کارنیروینهادهکاراییبودنپایین❑

سرمایهنهادهکاراییبودنپایین❑



دسته بندی عوامل  اصلی عدم بهره وری درون واحد اقتصادی

فقدانیابی،بازاردرضعفمصرف،بازارمحدودیتدلیلبهتواندمیکهاستفادهبلاتولیدیظرفیت

.باشدشدهحاصل...وبازارنیازبامطابقخدماتیامحصولاتدرنوآوری

بودنایینپیامصرفیهایهزینهرفتنبالایاکنترلعدمازناشیتواندمیکهبالاشدهتمامبهای

ولیدتخطدر(...وانرژیاولیهمواددر)زیادهایاتلافوجودوتولیدفرآیندیامصرفیاقلامکیفیت

.باشد



دسته بندی عوامل  اصلی عدم بهره وری درون واحد اقتصادی

مدیریتفقدانایکارنیرویپایینکیفیتازناشیتواندمی:کارنیروینهادهکاراییبودنپایین

.باشد...ومشاغلنامطلوبطراحیوانسانیمنابعکارایی

سطحبودنمیقدیوآلاتماشینفرسودگیدلیلبهتواندمیکه:سرمایهنهادهکاراییبودنپایین

ونگهداریسیستموفرایندهاکردنمکانیزهبهتوجهعدموتوسعهوتحقیقواحدهایفقدانتکنولوژی،

.باشد...ونامناسبتعمیرات



اولویت بندی مسایل شناخته شده



برنامه ریزی بهبود بهره وری: مرحله سوم

(SPP)مدتکوتاهوریبهرهریزیبرنامه❑

(LPP)مدتبلندوریبهرهریزیبرنامه❑

SPPوکمترویکسالهایدورهبرایLPPاستسالپنجتاسهعموما یکسالازبیشهایدورهبرای.



گام های برنامه ریزی بهبود بهره وری

راهبردهاتعیین❑

هاسیاست❑

اساسیاقدامات❑

اساسیاقداماتبندیاولویت❑

آنهاکمیگذاریهدفوعملکردیهایسنجهتعریف❑



تعیین راهبردها

:راهبردتعیین

هایمولفهبامتناطرهاحوزهاین.هستنداجراییهایبرنامهتعریفاصلیهایحوزهواقعدرراهبردها

وکسبمحیطاقتصادی،واحددرونسطحدر)وریبهرهبرموثرعواملسطحی4مدلدرشدهمعرفی

.هستند(محیطیعواملوخردکار



راهبردهای ارتقا بهره وری



راهبردهای ارتقا بهره وری



راهبردهای ارتقا بهره وری



راهبردهای ارتقا بهره وری



راهبردهای ارتقا بهره وری



راهبردهای ارتقا بهره وری



راهبردهای ارتقا بهره وری



راهبردهای ارتقا بهره وری



تعیین سیاست ها و تعریف اقدامات اساسی

:سیاستتعیین

حسطراهبردهایمورددروشدهطراحیاجراییدستگاهماموریتوماهیتبهتوجهباهاسیاست

.شوندتنظیمغیردولتیودولتیاقتصادیواحدهایتفکیکبهبایستمیخرد

:اساسیاقداماتتعریف

وبودهشدهوضعهایسیاستچارچوبدروشدهتدوینراهبردهایازمنبعثاساسیاقدامات

.یابدبهبودوریبهرههایشاخصآنهااثربخشاجرایصورتدررودمیانتظار

:اساسیاقداماتبندیاولویت

.وندشمیبندیاولویتپذیریامکانمیزانواثربخشیمیزانمعیاردوبراساساساسیاقدامات



تعریف شاخص کلیدی عملکرد

:کمیگذاریهدفوهاKPIعملکردهایسنجهتعریف

عریفتاجراییهایبرنامهپیشرفتسنجشبرایعملکردکلیدیشاخصیکاساسیاقدامهرازایبه

.شودمیکمیگذاریهدفآنبرایوشده



اجرای برنامه های بهبود بهره وری: مرحله چهارم

شدهتعریفاساسیاقداماتاجرای❑

شدهتعریفاجراییهایبرنامهتحققدرآنهااثرگذاریمیزانواقداماتنتایجتعیین❑

شدهتدوینهایبرنامهتثبیت/بازنگری❑



بهره وری سازمان های دولتی شیوه ارزیابی 



تابع تولید شرکت دولتی

اثر

دستاورد

هدفنهادهفعالیتستانده

نیاز جامعه -شرایط اقتصادی

اجتماعی

تناسبشرکت دولتی

تحقق اهداف
کارایی

اثربخشی نهاده

هاثربخشی ستاند

مدل مفهومی تولید شرکت دولتی

سودمندی و پایداری



محور های ارزیابی شرکت های دولتی



ساختار مدل ابلاغی سازمان ملی بهره وری درارزیابی بهره وری شرکت های دولتی



(خشیاثرب)ارزیابی نتایج ماموریت ها و اهداف حاکمیتی: ناحیه اول

:استزیرمواردبرمشتملدولتیهایشرکتاثربخشینماگرهای

(شرکتکلهایستاندهبهکلدستاوردهاینسبت)ستاندهبخشیاثر❑

(شرکتکلهاینهادهبهشرکتکلدستاوردهاینسبت)نهادهاثربخشی❑

(شرکتیستاندهبههدفیادستاوردبههدفنسبت)اهدافتحقق❑



نتایج تجاری شرکت دولتی

عمدتا ‌راییکانماگرهایشوند،میمنعکسشرکتمالینتایجوعملکرددرغالبا هاشرکتتجارینتایج

.شودمیانجامشرکتشدهحسابرسیمالیهایصورتازاستفادهبا

تولیدهاینهادهسایروسرمایهانرژی،کار،نیرویعاملیتککارایینماگرهای

(سرمایه-کارنیروی)تولیدعواملکلوواسطهمصرف–کارنیرویچندعاملیکارایینماگرهای

انبار،موجودیگردشافزوده،ارزشازخدماتجبرانسهمسود،حاشیهمانندمکملمالینماگرهای

...وظرفیتازاستفادهضریب



توانمندسازهای کمی

شامل)شرکتعملکردازحاصلدستادوردهایوهاخروجیسنجشبراصولا نتایجارزیابی❖

.استمتمرکز(غیرمالیومالینتایج

واملعوضعیتارزیابیبرموارداغلبدروبودهمحورساختاریافرآیندتوانمندسازها،ارزیابی❖

.استمتمرکزشرکتوریبهرهبهبودبرموثرسازمانیدرونکنندهتقویت



توانمندسازهای کمی

ریسک،مدیریت)هاشرکتمالیعملیاتکیفیتارزیابیبهصرفا کمیتوانمندسازیارزیابی❖

وریهرهبکنندهتقویتهایمولفهمهممترینازیکیعنوانبه(...ومالیتامینریزی،بودجه

.استشدهمحدودبلندمدتدردولتیهایشرکت

مالیصورتدرمندرجشرکت،ایبودجهومالیاطلاعاتبراساسعمدتا ارزیابیناحیهاین❖

ردشدهمنعکساطلاعاتازفراتراستممکنآننیازمورداطلاعاتدامنهاماگیردمیصورت

.باشدمالیهایصورت

مالییپایداروریزیبودجهکیفیتنماگریدستهدوقالبدرسوم،ناحیهارزیابی1401سالدر

.شدخواهدارزیابیشرکت،



کیفیت بودجه ریزی

نجیدهسشده،ریزیبرنامهمقادیرازبودجهعملکردانحرافمیزانبراساسصرفا ‌ریزیبودجهکیفیت

.شودمی

عملیاتیدرآمد❑

عملیاتیدرآمدهاییشدهتمامبهای❑

فروشوعمومیاداری،هایهزینه❑

بودجه(فیزیکی)کمیاهداف❑



سلامت و پایداری مالی

تامینرایبکافیمالیمنابعدارایبلندمدتدربنگاهکهاستشرایطیازعبارتمالیپایداریوسلامت

اثیرتتحتمالیپایداری.باشدخودهایهزینهسایروگذاریسرمایههایهزینهعملیاتی،هایهزینه

یاسرمایهساختاروگذاریسرمایهنیازهایای،هزینهساختارکیفیتدرامد،ساختارمانندعواملی

.استشرکت



سلامت و پایداری مالی

.داردکاربردخصوصیودولتیهایشرکتیکلیهدرمالیهاینسبتاین:عمومینماگرهای

مانند)هستندشرکتبلندمدتمالیپایداریوسلامتبهناظرکهشوندگیتسویههاینسبت❑

(بهرهپوششنسبتوبدهینسبت

نسبتدمانن)هستندشرکتمدتکوتاهمالیپایداریوسلامتبهناظرکهنقدینگیهاینسبت❑

(جارینسبتآنی،

(جدیدثابتداراییخرید)گذاریسرمایهبهاستهلاکنسبت❑



سلامت و پایداری مالی

:اختصاصینماگرهای

ازهاآنمالیتامینازبخشیکهدولتیهایشرکتمورددرصرفا ‌مالیپایداریاختصاصینماگرهای

اختارسهزینه،ساختارتفکیکبهنمانگرهااین.استتعریفقابلگیرد،میصورتعمومییبودجه

ووریبهرهملیسازمانبینتعاملدرکهاستتعریفقابلشرکتهربرایسرمایهساختاردرآمد،

.شدخواهندتعیینتخصصیمادرهایشرکت

شرکتمنابعکلازدولتیمالیمنابعسهم•

ذاریگسرمایهکلاز(شرکتفعالیتبامرتبط)دولتایسرمایهداراییتملکهایهزینهسهم•

شرکت(جدیدثابتداراییخرید)



توانمندسازهای کیفی

رکتشارزیابیوپایشراهبردی،منظرازکهاستهاییبرنامهواقداماتارزیابیبرناظرناحیهاین❖

اهمیتدارایدولت،سویازشرکتبهشدهمحولهایماموریتواهدافراستایدردولتیهای

.هستند

ینفعانذو(دولت)سهامدارانمدیرههیاتشرکت،مدیرانبینروابطکنندهتنظیمقواعدبرمشتمل❖

.دهدمیپوششراناحیهاینهایمولفهیکلیهاست،(کارهاوکسبومردمعموم)



وضعیت حکمرانی شرکتی



نمونه استقرار چرخه مدیریت بهبود بهره وری
(گاز استان گلستانشرکت )

1400-1395



تعیین شاخص های مناسب:مرحله اول



ساختار تحلیل بهره وری



در تحلیل افقی شاخص های  کارایی و اثربخشی

بخشیاثرنماگر❑

(MFP)کلایهزینهاثربخشینماگر)تولیدعواملکلکارایینماگرکلکارایینماگر❑

(واسطهمصارفایهزینهاثربخشینماگر)واسطهمصارفکارایینماگر❑

(کاریروینایهزینهاثربخشینماگر)(کارنیرویعاملکارایینماگر)کارنیرویکارایینماگر❑

(کارنیرویهزینهایهزینهاثربخشینماگر)کارنیرویهزینهکارایینماگر❑

(هسرمایایهزینهاثربخشینماگر)(سرمایهعاملکارایینماگر)سرمایهکارایینماگر❑



مودیشاخص های  کارایی و اثربخشی هزینه ای نهاده مصارف واسطه در تحلیل ع

دریافتنیخدماتایهزینهاثربخشی/کارایینماگر❑

(ورودیطبیعیگاز)مستقیمموادایهزینهاثربخشی/کارایینماگر❑

انرژیایهزینهاثربخشی/کارایینماگر❑

مصرفیکالاهایوموادایهزینهاثربخشی/کارایینماگر❑

نقلوحملایهزینهاثربخشی/کارایینماگر❑

آموزشایهزینهاثربخشی/کارایینماگر❑



عمودیشاخص های  کارایی و اثربخشی هزینه ای نهاده هزینه نیروی کار در تحلیل

مزایاودستمزدحقوق،ایهزینهاثربخشی/کارایینماگر❑

تشکیلاتیواداریایهزینهاثربخشی/کارایینماگر❑



مودیشاخص های  کارایی و اثربخشی هزینه ای نهاده موجودی سرمایه در تحلیل ع

نامشهودداراییکارایینماگر❑

ساختمانعاملکارایینماگر❑

گازرسانیهایشبکهعاملکارایینماگر❑



نسبت های تحلیلی



شاخص های مکمل مالی

واحد سنجش نحوه محاسبه نماگر بعد

دفعه تبرمجموع‌دارایی‌های‌ثابارزش‌فروش‌خالص‌تقسیم گردش‌دارایی‌های‌ثابت سرمایه

رمیلیون‌ریال‌بر‌نف ر‌جمع‌حقوق‌و‌دستمزد‌و‌مزایای‌کارکنان‌تقسیم‌ب
تعداد‌کارکنان

سرانه‌جبران‌خدمات

ی
رو
نی

ار
درصدک اتخدمتفاضل‌متوسط‌رشد،‌بهره‌وری‌و‌سرانه‌جبران اختلاف‌رشد‌بهره‌وری‌منابع‌انسانی‌و‌سرانه‌

جبران‌خدمات

درصد خدمات‌و‌ارزش‌افزودهجبران

ش‌
رز
ا

ده
زو
اف

درصد افزوده‌به‌فروشارزش

درصد ی‌و‌عملیاتنسبت‌سود‌عملیاتی‌به‌مجموع‌درآمدهای
غیرعملیاتی

سودآوری

مای
سر

ت‌
ش
زگ
‌با
خ
نر
‌و‌
ی
ور
دآ
سو

ه

درصد سود‌خالص‌به‌جمع‌داراییها (ROI)بازده‌مجموع‌دارایی‌ها‌

درصد سود‌عملیاتی‌تقسیم‌بر‌فروش‌خالص سود‌عملیاتی‌بر‌فروش‌خالص‌
(حاشیه‌سود‌عملیاتی)

رریال‌بر‌نفمیلیون تقسیم‌بر‌تعداد‌کارکنانسود‌عملیاتی سود‌سرانه

درصد 100تقسیم‌بر‌دارایی‌ثابت‌ضربدر‌سود‌عملیاتی (ROA)برگشت‌سرمایه‌

درصد وشتقسیم‌به‌فر(‌شدهبهای‌تمام)هزینه‌کل‌تولید‌ نسبت‌بهای‌تمام‌شده



شاخص های پایداری و سلامت مالی

مقیاس شرح نسبت نام نسبت نوع نسبت

دفعه دارایی‌های‌جاری‌به‌بدهی‌های‌جاری نسبت‌جاری

دفعهنقدینگی های‌سریع‌به‌بدهی‌های‌جاریدارایی نسبت‌آنی

درصد سود‌خالص‌تقسیم‌بر‌مجموع‌دارایی‌ها نسبت‌بازده‌دارایی‌ها

درصد بدهی‌ها‌به‌جمع‌دارایی‌هاجمع نسبت‌بدهی‌به‌دارایی‌ها

نسبت‌های‌
اهرمی

درصد جمع‌حقوق‌صاحبان‌سهام‌به‌جمع‌دارایی‌ها نسبت‌مالکانه

دفعه سود‌قبل‌از‌بهره‌و‌ممالیات‌به‌هزینه‌بهره نسبت‌پوشش‌هزینه‌های‌بهره

درصد ی‌هزینه‌های‌استهلاک‌تقسیم‌بر‌مجموع‌دارایمجموع
های‌ثابت



اندازه گیری و تحلیل روند شاخص ها



تحلیل افقی روند شاخص کارایی جزیی تعداد نیروی کار



تحلیل افقی روند شاخص کارایی جزیی هزینه نیروی کار



تحلیل افقی روند شاخص کارایی جزیی مصارف واسطه



هتحلیل عمودی روند شاخص کارایی جزیی  خدمات دریافتی از نهاده مصارف واسط



شناسایی مسایل از تحلیل روندها



الگوی یافتن مسایل عدم بهره وری



مسایل عدم بهره وری

محیط‌طبیعی‌
سیاسی‌اجتماعی

محیط‌کلان محیط‌خرد واحد‌اقتصادیدرون
شرح‌عوامل‌عدم‌بهره‌وری

به‌ترتیب‌)مسئله‌بهره‌وری‌
(اولویت

ی‌وابستگی‌تامین‌انرژ
به‌مورد‌نیاز‌‌جامعه

(سبد‌انرژی)گاز‌‌

به‌گاز‌‌وابستگی‌تامین‌انرژی‌مورد‌نیاز‌جامعه
(سبد‌انرژی)

عدم‌توازن‌و‌مصرف‌گاز‌طبیعی‌
در‌داخل‌کشور

استانداردهای‌
حسابداری

مقررات‌مالی‌
شرکت‌ملی‌گاز

ارزش‌دفتری‌دارایی‌ها‌که‌عمدتا ‌تاسیسات‌
و‌زمین‌و‌ساختمان‌های‌اداری‌می‌گازرسانی

باشد‌با‌توجه‌به‌نرخ‌تورمی‌به‌روز‌نگردید
به‌روز‌نبودن‌ارزش‌دارایی‌ها

محدودیت‌در‌تامین‌
به‌کالا‌و‌مواد‌مصرفی
جهت‌تحریم‌ها‌

فرسودگی‌برخی‌از‌
تجهیرات‌غیرمولد‌بودن‌
برخی‌از‌تجهیزات‌به‌دلیل‌
عدم‌بهره‌برداری‌کامل

فرسودگی‌برخی‌از‌تجهیزات‌غیرمولد‌بودن‌
برخی‌از‌تجهیزات‌به‌‌دلیل‌عدم‌بهره‌برداری‌

کامل
محدودیت‌در‌تامین‌کالا‌و‌مواد‌مصرفی‌به‌

جهت‌تحریم‌ها

ان‌‌به‌تثبیت‌قابلیت‌اطمیننیاز
در‌ارگان‌زنجیره

عدم‌تناسب‌بین‌کاهش‌
هزینه‌نیروی‌کار‌و‌رشد‌
هزینه‌مصارف‌واسطه

عدم‌تناسب‌بین‌کاهش‌هزینه‌نیروی‌کار‌و‌
رشد‌هزینه‌مصارف‌واسطه

با‌وضعیت‌مطلوب‌در‌شکاف
اثربخشی‌هزینه‌ای‌مصارف‌

(عامل‌خدمات‌دریافتی)واسطه‌

عامل
ریشه‌یابی‌‌علل‌و‌عوامل‌وقوع‌مسائل‌عدم‌بهره‌وری‌



مسایل عدم بهره وری

ی سرمایه
ن کارای

ن بود
پایی

ی
ی نیرو

ن کارای
ن بود

پایی
کار

ی تمام شده بالا
بها

ت
ظرفی

ی تولید
خال

مسائل یا نشانه های عدم بهره وری در سطح واحدهای اقتصادی

توازن‌تولید‌و‌مصرف‌گاز‌طبیعی‌در‌داخل‌کشورعدم

نیاز‌به‌تثبیت‌قابلیت‌اطمینان‌در‌ارکان‌زنجیره

دسته‌بندی



تحلیل ریشه ای مسایل بهره وری



تحلیل ریشه ای مسایل بهره وری



ریشه یابی علل عدم بهره وری

محیط‌طبیعی‌
سیاسی‌اجتماعی محیط‌کلان

محیط‌
خرد

واحد‌درون
اقتصادی

شرح‌عوامل‌عدم‌بهره‌وری
به‌)مسئله‌بهره‌وری‌
(ترتیب‌اولویت

وابستگی‌تامین‌انرژی‌مورد‌
(سبد‌انرژی)به‌گاز‌‌نیازجامعه

وابستگی‌تامین‌انرژی‌مورد‌
(سبد‌انرژی)به‌گاز‌‌نیازجامعه

عدم‌توازن‌و‌مصرف‌
گاز‌طبیعی‌در‌داخل‌

کشور

عامل



برنامه ریزی بهبود



برنامه ریزی بهبود

مجری اقدامات
عملکرد نماگر
(KPI) سیاسیاقدام سیاست راهبرد عامل عدم بهره وری

ی با نشانه هامسائل
عدم بهره وری

شرکت‌گاز‌استان
گلستان

درصد‌استقرار‌
نظام‌مدیریت‌
دارایی‌های‌
فیزیکی

استقرار‌نظام‌
جامع‌مدیریت‌
دارایی‌های‌
فیزیکی

رویکرد‌ارتقاء
سیستمی‌به‌

مدیریت‌دارایی‌
ها

مولد‌سازی‌و‌
بهره‌گیری‌
حداکثری‌از‌
دارایی‌ها

برخی‌از‌فرسودگی-
تجهیزات‌به‌دلیل‌عدم‌
بهره‌برداری‌کامل‌

محدودیت‌در‌تامین‌کالا‌و
مواد‌مصرفی‌به‌جهت‌

تحریم‌ها

لیت‌نیاز‌به‌تثبیت‌قاب
ارکان‌اطمینان‌در
ذخیره

جدول‌تدوین‌اقدامات‌اساسی



نمونه استقرار چرخه مدیریت بهبود بهره وری
(شرکت ملی گاز ایران)

1395-1392



Training.nigc@gmail.com

جایگاه شرکت ملی گاز ایران در جهان 



Training.nigc@gmail.com

زنجیره ارزش شرکت ملی گاز ایران
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بهره وری( استاندارد)شاخص های عمومی 



ستانده های شرکت ملی گاز



ماموریت شرکت ملی گاز

زیست،طمحیحفظبهتعهدومشتریانرضایتکسبعرضه،امنیتمعیارهایباکشورگازتامینمدیریت

همهبرترعملکردتحققوتجاریمناسباتمبنایبرگازصنعتارزشزنجیرهاجزایهماهنگیطریقاز

(پایداروایمنپاک،گازتامین)آندرفعالهایشرکت



1 بهره‌وری‌نیروی‌کار•

2 بهره‌وری‌سرمایه•

3 (رقابت‌پذیری‌نیروی‌کار)بهره‌وری‌هزینه‌شاغلین‌•

4 بهره‌وری‌هزینه‌های‌واسطه•

5 بهره‌وری‌مواد•

6 بهره‌وری‌انرژی•

7 بهره‌وری‌کل‌عوامل‌تولید•

8 بهره‌وری‌کل•

بهره وری( استاندارد)شاخص های عمومی 



13901391139213931394ردیف
-

inde x

وزن‌شاخص

درصد

inde x

وزن‌شاخص

-

معکوس

inde x

وزن‌شاخص

میلیون‌ریال

inde x

وزن‌شاخص

درصد

inde x

وزن‌شاخص

درصد

inde x

وزن‌شاخص

درصد

معکوس

inde x

وزن‌شاخص

-

معکوس

inde x

وزن‌شاخص

Ton /MS CM

معکوس

inde x

وزن‌شاخص

-

معکوس

inde x

وزن‌شاخص

-

معکوس

inde x

وزن‌شاخص

جایگاه‌شرکت‌ملی‌گاز‌ایران‌در‌تولید‌گاز‌طبیعی‌در‌سطح‌بین‌المللی3

عنوان‌شاخص‌اختصاصی

واحدهای‌تحت‌پوشش‌شهری‌و‌روستایی1

سهم‌صادرات‌از‌کل‌تولید‌گاز‌طبیعی2

رشد‌شاخص‌اختصاصی‌کل

‌میزان‌گازهای‌محاسبه‌نشده‌نسبت‌به‌کل‌گاز‌تحویلی‌به‌خطوط‌لوله7

8BAUتغییر‌در‌میزان‌‌انتشار‌گازهای‌گلخانه‌ای‌در‌سطح‌شرکت‌ملی‌گاز‌ایران‌نسبت‌به‌

10)TRIF(تواتر‌جراحات‌قابل‌ثبت‌

11)OIFR(ضریب‌تکرار‌بیماری‌های‌شغلی‌‌

جمع‌کل‌

9
میزان‌انتشار‌آلاینده‌های‌زیست‌محیطی‌نسبت‌به‌مجموع‌خوراک‌ورودی 

(H-W+nH-W+NO X +S O X +C O D +F laring )

ارزش‌افزوده‌شرکت‌ملی‌گاز‌ایران‌به‌قیمت‌ثابت‌سال‌پایه‌41390

قابلیت‌اطمینان‌پالایشگاه‌ها5

قابلیت‌اطمینان‌تاسیسات‌تقویت‌فشار‌گاز6

ن
ی گاز ایرا

ت مل
شرک

ی 
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ص ها
شاخ



8
(TLOIFو‌‌TROIFشاخص‌های‌95تا‌سال‌)OIFRضریب‌تکرار‌بیماری‌های‌شغلی‌•

9 TRIFتواتر‌جراحات‌قابل‌ثبت‌•

10

:‌میزان‌انتشار‌آلاینده‌های‌زیست‌محیطی•

میزان‌انتشار‌گازهای‌گلخانه‌ای•

SOXانتشار‌اکسیدهای‌گوگرد‌•

NOXانتشار‌اکسیدهای‌نیتروژن‌•

Flaringفلرینگ‌•

E-COD-Wبار‌آلودگی‌تخلیه‌شده‌به‌محیط‌•

H-wasteپسماند‌خطرناک‌تولید‌شده‌•

NH-wasteپسماند‌غیرخطرناک‌تولید‌شده‌•

ن
ی گاز ایرا

ت مل
شرک
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1

3.‌ارتقاء‌صنعت‌گاز‌به‌

صنعتی‌سرآمد‌و‌روزآمد‌

با‌تکیه‌بر‌توانمندی‌های‌

1.‌سطح‌بنگاه

2.‌سطح‌

محیط‌خرد

2.‌بهای‌تمام‌شده‌

بالا

3.‌پایین‌بودن‌

1.‌روند‌شاخص‌

بهره‌وری‌نیروی‌

کار

تعداد‌شاغلین-‌

هزینه‌شاغلین

1.‌پالایش‌گاز

2.‌انتقال‌گاز

3.‌توزیع‌گاز

2

3.‌ارتقاء‌صنعت‌گاز‌به‌

صنعتی‌سرآمد‌و‌روزآمد‌

با‌تکیه‌بر‌توانمندی‌های‌

1.‌سطح‌بنگاه

2.‌سطح‌

محیط‌خرد

2.‌بهای‌تمام‌شده‌

بالا

3.‌پایین‌بودن‌

1.‌روند‌شاخص‌

بهره‌وری‌نیروی‌

کار

1.‌پالایش‌گاز

2.‌انتقال‌گاز

3.‌توزیع‌گاز

3

2.‌مشارکت‌در‌افزایش‌

قدرت‌اقتصادی‌و‌سیاسی‌

کشور‌در‌ابعاد‌داخلی،‌

3.‌توزیع‌گاز4.‌روند‌شاخص‌بهره‌وری‌2MFP.‌بهای‌تمام‌شده‌بالا1.‌سطح‌بنگاه

4

3.‌ارتقاء‌صنعت‌گاز‌به‌

صنعتی‌سرآمد‌و‌روزآمد‌

با‌تکیه‌بر‌توانمندی‌های‌

3.‌توزیع‌گاز4.‌روند‌شاخص‌بهره‌وری‌2MFP.‌بهای‌تمام‌شده‌بالا1.‌سطح‌بنگاه

5

3.‌ارتقاء‌صنعت‌گاز‌به‌

صنعتی‌سرآمد‌و‌روزآمد‌

با‌تکیه‌بر‌توانمندی‌های‌

1.‌سطح‌بنگاه

2.‌سطح‌

محیط‌خرد

3.‌پایین‌بودن‌کارایی‌نهاده‌کار

1.‌روند‌شاخص‌

بهره‌وری‌نیروی‌

کار

1.‌پالایش‌گاز

2.‌انتقال‌گاز

3.‌توزیع‌گاز

6

3.‌ارتقاء‌صنعت‌گاز‌به‌

صنعتی‌سرآمد‌و‌روزآمد‌

با‌تکیه‌بر‌توانمندی‌های‌

1.‌سطح‌بنگاه

2.‌سطح‌

محیط‌خرد

3.‌پایین‌بودن‌کارایی‌نهاده‌کار

1.‌روند‌شاخص‌

بهره‌وری‌نیروی‌

کار

1.‌پالایش‌گاز

2.‌انتقال‌گاز

3.‌توزیع‌گاز

7

3.‌ارتقاء‌صنعت‌گاز‌به‌

صنعتی‌سرآمد‌و‌روزآمد‌

با‌تکیه‌بر‌توانمندی‌های‌

4.‌روند‌شاخص‌بهره‌وری‌2MFP.‌بهای‌تمام‌شده‌بالا1.‌سطح‌بنگاه

1.‌پالایش‌گاز

2.‌انتقال‌گاز

3.‌توزیع‌گاز

8

3.‌ارتقاء‌صنعت‌گاز‌به‌

صنعتی‌سرآمد‌و‌روزآمد‌

با‌تکیه‌بر‌توانمندی‌های‌

3.‌روند‌شاخص‌بهره‌وری‌سرمایه4.‌پایین‌بودن‌کارایی‌نهاده‌سرمایه1.‌سطح‌بنگاه

1.‌پالایش‌گاز

2.‌انتقال‌گاز

3.‌توزیع‌گاز

9

3.‌ارتقاء‌صنعت‌گاز‌به‌

صنعتی‌سرآمد‌و‌روزآمد‌

با‌تکیه‌بر‌توانمندی‌های‌

4.‌روند‌شاخص‌بهره‌وری‌2MFP.‌بهای‌تمام‌شده‌بالا1.‌سطح‌بنگاه

1.‌پالایش‌گاز

2.‌انتقال‌گاز

3.‌توزیع‌گاز

10

3.‌ارتقاء‌صنعت‌گاز‌به‌

صنعتی‌سرآمد‌و‌روزآمد‌

با‌تکیه‌بر‌توانمندی‌های‌

4.‌روند‌شاخص‌بهره‌وری‌2MFP.‌بهای‌تمام‌شده‌بالا1.‌سطح‌بنگاه

1.‌پالایش‌گاز

2.‌انتقال‌گاز

3.‌توزیع‌گاز

سطوح‌

شناسایی‌‌

مسایل‌

بهره‌وری

دسته‌بندی‌مسایل‌

بهره‌وری

رشته‌

فعالیت‌های‌

اقتصادی

استقرار‌مدیریت‌انرژی

ر‌مجموعه از‌و‌شرکت‌های‌زی استقرار‌و‌پیاده‌سازی‌سیستم‌بهای‌تمام‌شده‌بر‌مبنای‌فعالیت‌)ABC(‌در‌سطح‌شرکت‌ملی‌گ

ساماندهی‌اموال‌غیر‌منقول

استقرار‌مدیریت‌سبز

بروزرسانی‌نظام‌اختیارات‌شرکت‌

ملی‌گاز‌ایران

برون‌سپاری‌واحدهای‌عملیاتی‌

)شهرستان/‌شهر(‌در‌حوزه‌توزیع‌

گاز
اصلاح،‌‌بهبودو‌‌الکترونیکی‌کردن‌‌

فرآیندهای‌خدمات‌شناسه‌دار‌‌

شرکت‌ملی‌گاز‌ایران‌ 
تهیه‌و‌تدوین‌سند‌برنامه‌ریزی‌

نیروی‌انسانی‌و‌تراز‌نیروی‌انسانی‌

شرکت‌ملی‌گاز‌ایران

مدیریت‌فرآیند‌انتصابات‌مشاغل‌

مدیریتی‌با‌رویکرد‌شایسته‌سالاری

نشانه‌های‌عدم‌

بهره‌وری
متغیر‌مرتبط

بازنگری‌ساختار‌سازمانی‌شرکت‌

ملی‌گاز‌ایران

رد

یف

عناوین‌طرح‌ها‌و‌پروژه‌های‌ارتقا‌

بهره‌وری
سطوح‌راهبردی

ی
ی بهره ور

ی ارتقا
پروژه ها

ن
ی گاز ایرا

ت مل
شرک




