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سازمان ملی بهره وری ایران

ــدازه گیــری و تجزیــه و تحلیــل   راهنمــای ان
بهــره  وری در بنگاههــای کوچــک و متوســط

معاونت: پایش، پژوهش و فناوری

طراحی جلد و صفحه آرایی : آروین هجری

ــد،  ــیایی دارن ــورهای آس ــاد کش ــی در اقتص ــیار مهم ــش بس ــط نق ــک و متوس ــع کوچ ــده : صنای چکی
ــور  ــد کــرده و موت ــن کشــورها را تولی ــی و اشــتغال ای ــص مل ــد ناخال ــع بخــش مهمــی از تولی ــن صنای ای
محرکــی بــرای رشــد اقتصــادی و بهــره وری در ایــن کشــورها مــی باشــند. گــزارش حاضــر اقتباســی از 
 Handbook for SME Productivity Measurement and Analysis of
NPO’s   میــ باش��د، ک�ـه توســط ســازمان بهــره وری آســیایی تهیــه شــده و در ســایت ایــن ســازمان 

قابــل دریافــت اســت.
پایــش و بهبــود کارایــی صنایــع کوچــک و متوســط اهمیــت زیــادی دارد، از ایــن رو در صنایــع کوچــک و 
متوســط لازم اســت انــدازه گیــری بهــره وری را بــه عنــوان فراینــدی مهــم در ارتقــای بهــره وری درک کــرد، 
ــره وری ســرمایه و  ــری برســند. ســنجه های به ــت پذی ــدار و رقاب ــه  رشــد کســب و کار پای ــد ب ــا بتوانن ت
نیــروی کار تــا حــدی بــه خوبــی شــناخته شــده هســتند از ایــن رو لازم اســت کــه ســنجه های دیگــر

ــه منظــور مقایســه و  ــن ســنجه هــا ب ــف و از ای  بهــره وری  ـ کمــی و کیفــی ـ در ســطح بنگاهــی تعری
بهینــه کاوی اســتفاده شــود. از ایــن رو در ایــن راهنمــا ســنجه های مختلــف در ســطح بنگاهــی تعریــف 

شــده اســت. 
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1

پیشگفتار 

ــعه  ــال توس ــورهای در ح ــاد کش ــی در اقتص ــیار مهم ــش بس ــط  نق ــک و متوس ــای کوچ بنگاهه
دارنــد. اگــر بنگاههــای بــزرگ جهــت خلــق ارزش افــزوده بــرای کشــورها بــا اهمیــت هســتند، 
ــت  ــا اهمی ــت خــود، در ایجــاد اشــتغال بســیار ب ــل ماهی ــه دلی بنگاههــای کوچــک و متوســط ب
می باشــند. عمدتــا بنگاههــای کوچــک و متوســط غیردولتــی و خصوصــی هســتند، ایــن بنگاههــا 
بــرای بقــا، بایــد بهــره ور و رقابت پذیــر باشــند. بنگاههــای موفــق کوچــک و متوســط در نهایــت 
تبدیــل بــه بنگاههــای بــزرگ موفــق خواهنــد شــد، از ایــن رو عــاوه بــر ایجــاد اشــتغال می توانند 

در تغییــر فضــای کســب و کار از دولتــی بــه خصوصــی نیــز، موثــر واقــع شــوند. 
ــره وری  ــای به ــور ارتق ــه منظ ــط ب ــک و متوس ــای کوچ ــره وری بنگاهه ــت به ــش وضعی پای
ــا،  ــرای بق ــد ب ــه بای ــت ک ــی اس ــن اقدامات ــه اولی ــره وری، از جمل ــود به ــه بهب ــق چرخ و از طری
رقابت پذیــری و ســودآوری در ایــن بنگاههــا انجــام داد. ســنجه های بهــره وری متــداول 
ــه  ــن لازم اســت ک ــناخته شــده هســتند، بنابرای ــی ش ــه خوب ــا حــدی ب ــروی کار ت ســرمایه و نی
ســنجه های دیگــر بهــره وری در ســطح بنگاهــی تعریــف و از ایــن ســنجه ها بــه منظــور مقایســه 
ــر تعریــف، بهــره وری نگرشــی ذهنــی و طــرز  و بهینــه کاوی بیــن بنگاهــی اســتفاده شــوند. بناب
ــن رو لازم  ــود وضعیــت موجــود اســت، از ای ــال بهب ــه دنب ــه طــور پیوســته ب تلقــی اســت کــه ب
اســت عــاوه بــر اندازه گیــری متغیرهــای کمــی، متغیرهــای کیفــی نیــز جهــت بررســی و تجزیــه 

Small and medium enterprises (SMEs)

1



8

راهنمای اندازه گیری و تجزیه و تحلیل بهره وری در بنگاههای کوچک و متوسط

ــر اهمیــت بهــره وری  ــد. در راهنمــای حاضــر ضمــن تاکیــد ب و تحلیــل، مــورد توجــه قــرار گیرن
ــک و  ــای کوچ ــره وری در بنگاهه ــای به ــت ارتق ــره وری جه ــت به ــتم مدیری ــدازی سیس و راه ان
ــده و  ــایی ش ــره وری- شناس ــف به ــه تعری ــه ب ــا توج ــره وری- ب ــود به ــای بهب ــط، اهرمه متوس
ــده  ــف ش ــی تعری ــره وری و کارای ــی به ــری کم ــنجه های اندازه گی ــا، س ــن اهرمه ــای ای ــر مبن ب
اســت. عــاوه بــر ایــن بــه منظــور تجزیــه و تحلیــل کیفــی بهــره وری، بــرای اهرمهــای بهبــود 
ــز  ــره وری نی ــی به ــت کیف ــا وضعی ــت ت ــده اس ــی ش ــنامه هایی طراح ــور، پرسش ــره وری مذک به
مشــخص گــردد. بــا تکمیــل آنالیــز کیفــی بهــره وری، بنگاه هــای کوچــک و متوســط می تواننــد 
ــه و  ــود، تهی ــره وری خ ــرد به ــود عملک ــت بهب ــود را جه ــی خ ــتراتژیک و عملیات ــای اس برنامه ه

ــد.    ــی کنن اجرای
ســازمان ملــی بهــره وری ایــران بــا درک اهمیــت و نقــش بنگاههــای کوچــک و متوســط در رشــد 
ــا،  ــره وری در آنه ــل به ــه و تحلی ــری و تجزی ــت اندازه گی ــن اهمی ــتغال و همچنی اقتصــادی و اش
همــواره در تــاش اســت اقداماتــی در راســتای کمــک بــه ایــن صنایــع انجــام دهــد. امیــد اســت 

ایــن راهنمــا بتوانــد بــرای صاحبــان صنایــع و کســب و کار، مفیــد و موثــر باشــد. 
                                                                                      

                                                                               رویا طباطبایی یزدی
                                                           رئیس سازمان ملی  بهره وری ایران
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 مقدمه

ــن  ــد، ای ــیایی دارن ــورهای آس ــاد کش ــی در اقتص ــیار مهم ــش بس ــط نق ــک و متوس ــع کوچ صنای
صنایــع بخــش مهمــی از تولیــد ناخالــص ملــی و اشــتغال ایــن کشــورها را تولیــد کــرده و موتــور 
ــر  ــزارش حاض ــند. گ ــی باش ــورها م ــن کش ــره وری در ای ــادی و به ــد اقتص ــرای رش ــی ب محرک
  Handbook for SME Productivity Measurement and Analysis of NPO’s  اقتباســی از
مــی باشــد، کــه توســط ســازمان بهــره وری آســیایی تهیــه شــده و در ســایت ایــن ســازمان قابــل 

دریافــت می باشــد]1[.
تعریــف صنایــع کوچــک و متوســط در کشــورهای مختلــف متفــاوت اســت، شــرایط اقتصــادی و 
صنعتــی حاکــم بــر هــر کشــور تعییــن کننــده تعریــف ایــن دســته از صنایــع می باشــند. معیارهــای 
متفاوتــی در تعریــف صنایــع کوچــک و متوســط بــه کار می رونــد. تعــداد کارکنــان، میــزان ســرمایه، 
حجــم دارایــی، کل حجــم فــروش و ظرفیــت تولیــد از جملــه معیارهــای تعریــف صنایــع کوچــک و 
متوســط می باشــند. رایج تریــن ایــن تعاریــف، طبقــه بنــدی بــر اســاس تعــداد کارکنــان می باشــد. 
بــر اســاس تعریــف وزارت صنعــت، معــدن و تجــارت، بنگاههــای کوچــک و متوســط، واحدهــای 
ــع کوچــک و  ــازمان صنای ــد، س ــن دارن ــر کارک ــر از 50 نف ــه کمت ــی هســتند ک ــی و خدمات صنعت
شــهرکهای صنعتــی نیــز تعــداد شــاغلین صنایــع کوچــک و متوســط را بیــن 5 تــا 50 نفــر تعریــف 
کــرده اســت. بــر اســاس آمارهــای رســمی بانــک مرکــزی جمهــوری اســامی ایــران، در ســال 
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ــت  ــش صنع ــده در بخ ــد ش ــزوده تولی ــد از ارزش اف ــب 35/5 و 36 درص ــه ترتی 1390 و 1391 ب
متعلــق بــه کارگاههــای بــا کمتــر از 100 نفــر کارکــن بــوده اســت. 

بــر اســاس گــزارش وزارت صنعــت، معــدن و تجــارت تعــداد کارگاههــای کمتــر از 50 نفــر کارکــن 
دارای پروانــه بهره بــرداری تــا پایــان ســال 1392، 82/8 هــزار واحــد بــوده اســت، کــه ایــن تعــداد 
ســهم 91/5 درصــدی از کل واحدهــای دارای پروانــه بهره بــرداری صنعتــی را بــه خــود اختصــاص 
داده اســت. ســهم واحدهــای کمتــر از 50 نفــر کارکــن از ســرمایه و اشــتغال بــه ترتیــب 24/4 و 

41/2 درصــد می باشــد. 
ــع  ــادی دارد، از ایــن رو در صنای ــع کوچــک و متوســط اهمیــت زی ــود کارایــی صنای پایــش و بهب
کوچــک و متوســط لازم اســت اندازه گیــری بهــره وری را بــه عنــوان فراینــدی مهــم در ارتقــای 
ــند.  ــری برس ــت پذی ــدار و رقاب ــب و کار پای ــد، کس ــه رش ــد ب ــا بتوانن ــرد، ت ــره وری درک ک به
ســنجه های بهــره وری ســرمایه و نیــروی کار تــا حــدی بــه خوبــی شــناخته شــده هســتند از ایــن 
رو لازم اســت کــه ســنجه های دیگــر بهــره وری در ســطح بنگاهــی تعریــف و از ایــن ســنجه ها 
بــه منظــور مقایســه و بهینــه کاوی اســتفاده شــود. از ایــن رو در ایــن راهنمــا ســنجه های مختلــف 

در ســطح بنگاهــی تعریــف شــده اســت. 
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                     مروری بر مفهوم  بهره  وری                       

ــم در بخــش  ــات و ه ــم در بخــش خدم ــای کوچــک و متوســط، ه ــی، بنگاهه در فضــای رقابت
ــه  ــژه ای ب ــگاه وی ــه ن ــد ک ــود، مجبورن ــتریان خ ــای مش ــردن نیازه ــرآورده ک ــرای ب ــت، ب صنع
بهــره وری داشــته باشــند. بــر اســاس تعریــف آژانــس بهــره وری اروپــا، »بهــره وری یــک نگــرش 
ــود آنچــه کــه هســت،  ــال بهب ــه دنب ــه صــورت مــداوم ب ذهنــی اســت، رویکــردی اســت کــه ب
ــروز  ــر از دی ــد بهت ــس می توان ــر ک ــه ه ــن ک ــه ای ــت ب ــخ اس ــاد راس ــره وری اعتق ــد. به می باش
کار کنــد و فــردا نیــز از امــروز بهتــر کار خواهــد کــرد«. از ایــن رو بهــره وری نقشــی حیاتــی در 
ــای آنهــا  ــن بق ــد مــدت بنگاههــای کوچــک و متوســط و همچنی ــری و ســودآوری بلن رقابت پذی
ایفــا خواهــد کــرد. بنابرایــن تــاش مــداوم بــرای ایجــاد ارزش در شــرایط متغیــر بــازار مــورد نیــاز 
اســت. بهــره وری نســبت بیــن مقــدار ســتانده بــه نهــاده ای می باشــد کــه بــرای تولیــد آن مقــدار 
ــر ایــن اســاس بهــره وری، کارایــی و اثربخشــی بنگاههــا را در  ســتانده اســتفاده شــده اســت.  ب

ــرد.  ــدازه می گی ــع در دســترس، ان ــتفاده از مناب ــا اس ــتانده ب ــد س تولی
بــا تکیــه بــر بهــره وری، بنگاههــای کوچــک و متوســط قادرخواهنــد بــود کــه سیســتم ســازمانی 
و فرایندهــا را بــه منظــور دســتیابی بــه تعالــی پایــدار کســب و کار در بلنــد مــدت، بهبــود بخشــند 
)شــکل 1(. بــه منظــور رســیدن بــه تعالــی کســب و کار، بنگاههــای کوچــک و متوســط بایســتی 
سیســتم مدیریــت بهــره وری جامعــی را بــرای بهبــود بهــره وری بــه شــیوه ای سیســتماتیک بــه 

کار گیرنــد. نمونــه ای از ایــن سیســتم در شــکل 2 آمــده اســت.
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سیستم مدیریت بهره وری

   سیستم اندازه گیری بهره وری

تعالی کسب و کار

اثربخشی
)انجام کار درست(

کارایی
)انجام درست کار(

شکل 1- سیستم های مدیریت و اندازه گیری بهره وری

6. ارزیابی بهبود
 بهره وری 

شکل 2- سیستم مدیریت بهره وری

ذهن بهره ور

5. انجام
 اندازه گیری بهره وری

4. انجام بهبود
 بهره وری 

1. تاسیس کمیته
 بهره وری

2. انجام پایش بهره وری
)به صورت کمی - کیفی( 

3. فرموله کردن برنامه اقدامات 
بهره وری

7. حفظ و تقویت حرکت بهبود  
بهره وری
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                    اهمیت اندازه گیری بهره وری

ــط  ــک و متوس ــای کوچ ــب و کار، بنگاه ه ــد کس ــر فراین ــت موث ــان از مدیری ــور اطمین ــه منظ ب
بایســتی سیســتم مدیریــت بهــره وری مناســبی را ایجــاد و بــه کار گیرنــد، تــا بــه روشــنی دریابنــد 
ــا کمــک  ــه آنه ــن مســئله ب ــد. ای ــت می کنن ــود را مدیری ــع خ ــر و کارا مناب ــدار موث ــه مق ــه چ ک
خواهــد کــرد کــه بداننــد  تلاشــهای آنهــا در راســتای بهبــود بهــره وری تــا چــه انــدازه ای موثــر 
بــوده اســت. بــدون هــدف بهــره وری، هیــچ کســب و کاری جهــت مناســبی پیــدا نخواهــد کــرد 
ــد داشــت.  ــود نخواه ــر روی کســب و کار وج ــی ب ــچ کنترل ــره وری، هی ــری به ــدون اندازه گی و ب
ــوان  ــه نت ــد. چنانچ ــود می باش ــت بهب ــرل و در نهای ــمت کنت ــه س ــدم ب ــن ق ــری، اولی اندازه گی
ــوان آن  ــد، نمی ت ــوان آن را فهمی ــد و چنانچــه نت ــوان آن را فهمی ــدازه گرفــت، نمی ت چیــزی را ان
را کنتــرل کــرد و چنانچــه نتــوان چیــزی را کنتــرل کــرد، نمی تــوان آن را بهبــود بخشــید. از ایــن 
رو اندازه گیــری بهــره وری یــک ابــزار قــوی بــرای ارتبــاط کارایــی و اثــر بخشــی فعلــی بــه آنچــه 
ــرای  ــی ب ــای عین ــره وری پایه ه ــری به ــت. اندازه گی ــد، اس ــتاندارد می باش ــا اس ــدف و ی ــه ه ک
تشــخیص و پــاداش ســهم فــردی و گروهــی در تلاشــهای بهبــود بهــره وری در بنــگاه را از طریــق 
ــره وری  ــری به ــن، اندازه گی ــر ای ــاوه ب ــد. ع ــخص می کن ــره وری،  مش ــود به ــای بهب برنامه ه
ــق  ــن طری ــر باشــد و از ای ــان موث ــای آموزشــی و توســعه ای کارکن ــایی نیازه ــد در شناس می توان

رقابــت پذیــری نیــروی کار را بیشــتر بهبــود ببخشــد.
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                   چگونه بهره وری را اندازه بگیریم

ــب و  ــری مناس ــای اندازه گی ــا معیاره ــنجه ها ی ــایی س ــع شناس ــره وری در واق ــری به اندازه گی
محاســبه آنهــا معیارهــا بــوده تــا مشــخص شــود تــا چــه انــدازه بــه صــورت موثــر و کارا، منابــع 

ــده اند. ــتفاده ش ــداف اس ــت اه ــترس در جه در دس
ــری  ــن رو اندازه گی ــد. از ای ــاده می باش ــه نه ــتانده ب ــبت س ــره وری نس ــد به ــر ش ــه ذک همچنانک

ــند. ــره وری می باش ــود به ــد بهب ــره وری، کلی ــای به ــتفاده از اهرمه ــاده و اس ــتانده و نه س

 اهرمهای بهره وری عبارتند از )شکل 3(:
1. بهبود و افزایش عواید حاصل از فروش )ستانده(

2. افزایش ستانده بر واحد هزینه تولید )ستانده(
3. استفاده بهینه از نیروی کار )نهاده(

4.استفاده بهینه از سرمایه )نهاده(
ــوان  ــاختاری را می ت ــیوه ای س ــدند، ش ــایی و بررســی ش ــره وری شناس ــای به ــه اهرمه ــی ک زمان
بــرای اندازه گیــری شــاخص های بهــره وری اصلــی و شــاخص های بهــره وری عملیاتــی در 
ــرد.  ــتفاده ک ــره وری اس ــت به ــتم مدیری ــرد و از سیس ــازی ک ــاده س ــره وری پی ــای به اهرم ه

ــت.       ــده اس ــان داده ش ــکل 4 نش ــره وری در ش ــر به ــتم موث ــک سیس ــی ی ــای اصل قدمه
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بهره وری

ستاندهنهاده

اهرم های بهره وری اهرم های بهره وری

3. استفاده بهینه از 

نیروی کار

4. استفاده بهینه از 

سرمایه

2. افزایش ستانده

 بر واحد هزینه تولید

1. بهبود و افزایش 

عواید حاصل از فروش

شکل 3- چهار اهرم اصلی برای بهبود  بهره وری
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 7. ارزیابی و پیگیری

1. استقرارکمیته
 اندازه گیری بهره وری

  2. مشخص نمودن
حوزه فرایندی که باید

اندازه گیری شوند 

6. عملیاتی کردن بهبود 
فرایندها

4. پیاده سازی سیستم 
اندازه گیری

 3. آماده سازی و
 توسعه  شاخص های مورد

استفاده

5. بازبینی نتایج

شکل4- سیستم اندازه گیری بهره وری
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                    ایجاد سیستم اندازه گیری بهره وری

بــرای راهبــری و اداره موفــق یــک بنــگاه ضــروری اســت کــه بنــگاه بــه شــیوه ای نظــام منــد 
ــتم  ــداوم سیس ــتقرار و ت ــا اس ــد ب ــی توان ــگاه م ــت بن ــود. موفقی ــرل ش ــت و کنت ــفاف هدای و ش

ــود. ــل ش ــازمان، حاص ــرد س ــداوم عملک ــود م ــت بهب ــری جه اندازه گی
ــد  ــط می توانن ــک و متوس ــای کوچ ــره وری، بنگاه ه ــری به ــتم اندازه گی ــری از سیس ــا بهره گی ب
ــایی و  ــی شناس ــورت کم ــه ص ــم ب ــی و ه ــورت کیف ــه ص ــم ب ــود را ه ــردی خ ــج عملک نتای

ــوند. ــان آگاه ش ــول زم ــود در ط ــره وری خ ــت به ــن رو از وضعی ــرده و از ای ــری ک اندازه گی
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                    اندازه گیری کمی بهره وری            

ــدام از  ــر ک ــره وری در ه ــاخص های به ــد، ش ــرخ رش ــره وری و ن ــطح به ــود س ــور بهب ــه منظ ب
چهــار اهــرم بهــره وری بایســتی شناســایی و بــه کارگرفتــه شــوند. اســتفاده از مجموعــه ای جامــع 
از شــاخص های بهــره وری، بنگاههــای کوچــک و متوســط را قــادر می ســازد تــا عملکــرد 

ــد.  ــت کنن ــری و مدیری ــان اندازه گی ــول زم ــود را در ط ــره وری خ به
ــی عملکــرد بهــره وری بنگاههــای کوچــک و متوســط، شــاخص های  ــه منظــور شــناخت کارای ب
عملکــردی اصلــی و شــاخص های عملکــردی فرعــی بایســتی بــرای هــر چهــار مــورد از 
ــی  ــب کارای ــه ترتی ــوان ب ــا بت ــوند ت ــازی ش ــاده س ــایی و پی ــره وری شناس ــود به ــای بهب اهرم ه
ــه  ــاخص ها ارائ ــن ش ــای 1، 2، 3 و 4 ای ــرد. در جدوله ــری ک ــی را اندازه گی ــازمانی و عملیات س

شــده اند.
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اهرم اول بهره وری: بهبود و افزایش عواید حاصل از فروش

                فرمول اصلی                  آنچه که اندازه گیری می شود       شاخص عملکردی

  فروش
   تعداد کارکنان

کارایی و اثربخشی
 استراتژی های بازاریابی

نسبت فروش به تعداد 
1کارکنان

               فرمول اصلی                  آنچه که اندازه گیری می شود       شاخص عملکردی

این شاخص از طریق مجموعه ای از 
شاخص هایی که مرتبط با استانداردهای 
خدمات، ارزش و کیفیت قابل انتظار و 

سایر شاخصها، به صورت وزن دهی شده 
محاسبه می شود

رضایت از خدمت یا محصول 
شرکت

شاخص رضایت مشتریان
1  

تعداد شکایت مشتریان
تعدادکل مشتریان

نشان دهنده سطح کارایی 
خدمات/محصولات شرکت  

است
  2نسبت شکایت)اعتراض(

تعداد قدردانی مشتریان در یک سال
تعداد کل مشتریان

نشان دهنده سطح کارایی 
خدمات/محصولات شرکت  

است
  3نسبت تقدیر

تعداد مشتریان ثابت در یک سال
تعداد کل مشتریان

 وفاداری مشتری

  4 حفظ مشتری
ارزش فروش تکراری

کل فروش
 ارزش وفاداری مشتری

)t(فروش دوره -)t-1(فروش دوره
)t-1( فروش دوره

  5رشد فروشپتانسیل شرکت برای رشد

 
دی

کر
عمل

جدول 1- اهرم اول بهره وری: بهبود و افزایش عواید حاصل از فروش
ی 

زمان
سا
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اهرم دوم بهره وری: افزایش ستانده بر واحد هزینه تولید

           فرمول اصلی                  آنچه که اندازه گیری می شود               شاخص عملکردی

نی
زما

سا

ارزش افزوده
فروش

نسبت فروش سازمان علاوه بر خدمات و 
موادی که خریداری شده است

نسبت ارزش افزوده به 
1فروش

درآمد قبل از بهره، مالیات و استهلاک 
فروش

نسبتی از فروش که پس از کسر تمام 
هزینه ها، برای سازمان باقی مانده است 

2حاشیه سود

             فرمول اصلی                    آنچه که اندازه گیری می شود          شاخص عملکردی

دی
کر

عمل

ارزش کالاهای فروخته شده

متوسط ارزشیابی موجودی  کالای 
نگه داری شده در یک سال

اثربخشی مدیریت استفاده از موجودی 
کالای به کار رفته، به عنوان مثال 
شیوه‌های خرید کارآمد، هزینه‌های 
موجودی و کیفیت)سطح فرسودگی(

گردش موجودی کالا 
1)تعداد گردش در سال(

تعداد  قطعات یا محصولات معیوب

کل تعداد قطعات یا محصولات 
تولید شده

تعداد قطعات یا محصولات معیوب    
یک میلیون قطعه

2نرخ عیب)داخلی(اثربخشی سیستم‌های مدیریت کیفیت

ارزش سفارشات رد شده

ارزش کل سفارشات
کیفیت محصولی که معیارهای مشتری را 

برآورده نمی‌کند.
برگشت /                       

3رد مشتری)خارجی(

ارزش ضایعات/دوباره کاری

اثربخشی استفاده از موادعواید فروش
سطح دوباره‌کاری/ 

4ضایعات

تعداد سفارشات به موقع

تعداد کل سفارشات
تعداد سفارشاتی که به موقع برای 

مشتریان آماده می شود
5تعهد به تحویل به موقع

یا

   جدول 2- اهرم دوم بهره وری: افزایش ستانده بر واحد هزینه تولید 
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اهرم سوم  بهره وری: استفاده بهینه از نیروی کار

          فرمول اصلی                  آنچه که اندازه گیری می شود             شاخص عملکردی

نی
زما

سا

ارزش افزوده
تعداد کارکنان

کارایی و اثربخشی کارکنان در تولید 
ارزش افزوده

1بهره‌وری نیروی کار

هزینه نیروی کار
تعداد کارکنان

میانگین حق‌الزحمه به ازای هر 
کارمند

هزینه نیروی کار به ازای هر 
کارمند

2

ارزش افزوده
هزینه نیروی کار

کاراریی و اثربخشی شرکت از لحاظ 
هزینه نیروی کار

3رقابت پذیری هزینه نیروی کار

            فرمول اصلی                 آنچه که اندازه گیری می شود            شاخص عملکردی

دی
کر

عمل

تعداد کارکنان استعفا داده
تعداد کل کارکنان

سطح رضایت کلی کارکنان، نرخ 
حفظ و نگهداری آنها و اثربخشی 

فرآیند استخدام
1نرخ جایگزینی کارکنان

از مجموعه ای از شاخصها یا سنجه های 
مرتبط با کارکنان با وزنهای خاصی 

محاسبه میشود

طرز تفکر و روحیه همکاری 
کارکنان

2شاخص رضایتمندی کارکنان

تعداد کارکنان درگیر در فعالیتهای تیمی
تعداد کل کارکنان

مشارکت در فعالیتهای مرتبط با 
کیفیت و بهره‌وری 

نرخ مشارکت کارکنان در  
فعالیتهای گروهی )%(

3

تعداد کارکنانی که پیشنهاد داده اند
تعداد کل کارکنان

مشارکت در فعالیتهای مرتبط با 
کیفیت و بهره‌وری

نرخ مشارکت کارکنان در نظام 
پیشنهادات )%(

4

مقدار کل صرفه جویی قابل انتظار از 
پروژه ها

صرفه جویی در پروژه های تکمیل 
شده 

صرفه جویی حاصل 
از  فعالیت‌های گروهی  

کارکنان)واحد پول(
5

کل ساعات آموزشی یک سال
تعداد کل کارکنان

آموزش و توسعه متمرکز بر بهبود 
رقابت پذیری کارکنان

6ساعت آموزشی به ازای هر کارمند

هزینه آموزش
میزان سرمایه گذاری روی کارکنانکل درآمد

هزینه‌های آموزشی/ درآمد 
کل)درصد(

7

تعداد غایبان
8نرخ غیبتتعامل و روحیه کارکنانتعداد کل کارکنان

 جدول 3- اهرم سوم بهره وری: استفاده بهینه از نیروی کار
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اهرم چهارم بهره وری: استفاده بهینه از سرمایه

شاخص عملکردی اصلیآنچه که اندازه گیری می شودفرمول

نی
زما

سا

ارزش افزوده
دارایی های ثابت

کارایی و اثربخشی دارایی‌های ثابت در 
ایجاد ارزش افزوده

1بهره‌وری سرمایه

فروش
دارایی های ثابت

کارایی و اثربخشی دارایی‌های ثابت در 
ایجاد فروش

فروش به ازای هر دلار 
سرمایه

2

     فرمول اصلی                آنچه که اندازه گیری می شود               شاخص عملکردی

دی
کر

عمل

هزینه تحقیق و توسعه
فروش

توانایی شرکت برای سرمایه‌گذاری در 
تحقیق و توسعه و نوآوری

1سهم هزینه تحقیق و توسعه

خروجی واقعی
خروجی بالقوه

توانایی شرکت در استفاده از ظرفیت 
مولد نصب شده 

2نرخ بهره برداری از ظرفیت

نتایــج هرکــدام از شــاخص های عملکــردی بنــگاه را پــس از اندازه گیــری، می تــوان نســبت بــه 
ســالهای قبــل مقایســه کــرد و رونــد بهــره وری و نــرخ رشــد را در بنــگاه مشــاهده کــرد. عــاوه 
بــر ایــن بنگاههــای کوچــک و متوســط می تواننــد از ایــن نتایــج جهــت مقایســه و بهینــه کاوی 
هــم در ســطح بیــن بنگاهــی و هــم در ســطح ملــی و مقایســه بــا متوســط ملــی اســتفاده کننــد، 

و بــه شــناختی درســت از وضعیــت بهــره وری خــود برســند.

جدول 4- اهرم چهارم بهره وری: استفاده بهینه از سرمایه
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                     آنالیز کیفی بهره وری

ــی  ــای کیف ــد آنالیزه ــط بای ــک و متوس ــای کوچ ــی، بنگاهه ــای کم ــر اندازه گیری ه ــاوه ب ع
بهــره وری را نیــز انجــام دهنــد، تــا بــا کمــک ایــن آنالیــز بتواننــد بــه درک جامعــی از وضعیــت 

ــد.  ــن چهــار اهــرم بهــره وری، دســت یابن بهــره وری خــود، در هــر کــدام از ای
ــت  ــایی وضعی ــای کوچــک و متوســط در شناس ــه بنگاهه ــه منظــور کمــک ب ــن قســمت ب در ای
ــرای هــر  بهــره وری در ســطح فرایندهــا و سیســتم ها، پرسشــنامه ای متشــکل از پنــج پرســش ب
کــدام از اهرمهــای بهــره وری طراحــی شــده اســت.  سیســتم نمره گــذاری از صفــر تــا پنــج بــرای 

هرکــدام از ایــن ســئوالات در نظــر گرفتــه شــده اســت.
ــای  ــد برنامه ه ــط می توانن ــک و متوس ــای کوچ ــره وری، بنگاهه ــی به ــز کیف ــل آنالی ــا تکمی ب
اســتراتژیک و عملیاتــی خــود را جهــت بهبــود عملکــرد بهــره وری در ســالهای پیــش رو، تهیــه و 

اجرایــی کننــد.
در ادامــه و در جــدول 5 پرسشــنامه آنالیــز کیفــی بهــره وری در هــر چهــار ســطح اهــرم بهــره وری 

آمــده اســت. 
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نمره های مربوط به سئوالات هر کدام از اهرمهای بهره وری را با استفاده از سیستم نمره دهی زیر در کنار هر سئوال بنویسید

در قسمت کل نمره برای هر اهرم بهبود بهره وری، چنانچه هیچ کدام از موارد در شرکت شما انجام نمی شود، عدد 0، چنانچه 1 مورد، عدد 1 و 
به ترتیب چنانچه 5 مورد از موارد هر اهرم انجام می شود، عدد 5 را قرار دهید.

الف( اهرم بهره‌وری شماره 1: بهبود و افزایش عواید حاصل از فروش

1. ما پیش بینی ها و اهداف فروش را برای تحقق رشد فروش خود، انجام می دهیم

2. ما برای بهبود عواید فروش خود، استراتژیهای بازاریابی تنظیم کرده ایم

3. ما از طریق تحقیق و آنالیز، بازارهای جدید و الزامات آنها را شناسایی می کنیم

4.  ما به طور منظم محصولات مختلف خود را در بازارهای تقسیم شده خود، آنالیز و بازبینی می کنیم

5. ما به طور مداوم محصولات و خدمات خود را بهبود می بخشیم

کل

ب( اهرم بهره‌وری شماره 2: افزایش ستانده بر واحد هزینه تولید

6.. ما بر روی شایستگی ها و رویه های اصلی خود متمرکز هستیم )به عنوان بهترین مرجع(

7. ما با شرکا و تامین کنندگان اصلی جهت حصول اطمینان از تحویل به موقع سفارشات، همکاری می کنیم

8. مــا بــا اســتفاده از سیســتم مدیریــت زنجیــره تامیــن و موجــودی کالا در جهــت بهینــه کــردن هزینــه مــواد و خدمــات 
گام بــر مــی داریــم

9. ما فرایندهای کسب و کار را برای حصول سطح بهینه عملکردی بازبینی کرده و بهبود می بخشیم

10. ما به طور پیوسته جهت کاهش هزینه های ناشی از عدم کیفیت در عملکرد خود تلاش می کنیم

کل

ج( اهرم بهره‌وری شماره 3: استفاده بهینه از نیروی کار

11. ما ذهنیت و دیدگاه بهره وری را در شرکت خود پرورش داده و تقویت می کنیم

12. ما از طریق آموزش، مهارتهای کارکنان خود را برای انجام موثر کارها بالا می بریم

13. مــا نیــروی کار را بــه صــورت موثــر بــه کار مــی گیریــم و از قراردادهــای انعطــاف پذیــر جهــت تامیــن نیازهــای نوســانی 
در تقاضــای نیــروی کار خــود اســتفاده مــی کنیم

14. ما شیوه های مناسب مدیریتی را اعمال می کنیم و اهداف بهره وری را با کارکنان در میان می گذاریم

15. ما میزان رضایت نیروی کار را می سنجیم و گرایشهای نیروی کار خود را ارزیابی می کنیم

کل

جدول 5- پرسشنامه مربوط به آنالیز کیفی بهره وری
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د( اهرم بهره‌وری شماره 4: استفاده بهینه از سرمایه

16. ما از تکنولوژی های مناسب برای بهبود سیستم کسب و کار و فرایندهای کار استفاده  می کنیم

17. ما اثربخشی ماشین آلات و تجهیزات را در فرایندهای مختلف بررسی می کنیم

ــرداری از ماشــین آلات و تجهیــزات تعییــن مــی کنیــم و نتایــج آن را پیگیــری  ــرای میــزان بهــره ب 18. مــا اهدافــی را ب
مــی کنیــم

19. ما استفاده بهینه از فضا و تجهیزات به کار رفته در تولید را بررسی می کنیم

20. ما استراتژی هایی را برای بهره برداری بهینه از سرمایه و هزینه های تحقیق و توسعه به کار می گیریم

کل

جدول شماره 6- محاسبه نمره کسب شده از پرسشنامه آنالیز کیفی

نتایج بالا)حاصل از ارزیابی کیفی چهار اهرم بهره وری( را در قسمتهای زیر وارد کنید

نمره کسب کرده)A(اهرم بهره وری
بالاترین نمره 
)B(قابل کسب%)A/B(

1. بهبود و افزایش عواید حاصل از فروش

2. افزایش ستانده بر واحد هزینه تولید

3. استفاده بهینه از نیروی کار

4. استفاده بهینه از سرمایه

نمره خود را با استفاده از اعداد زیر تفسیر کنید:

ضعیفکمتر از 40 درصد 
ــات  ــام اقدام ــره وری و انج ــت به ــت مدیری ــریع در جه ــدام س اق

ــاز اســت. ــورد نی ــود بهــره وری م بهب

بهبود مدیریت بهره وری و انجام مداوم اقدامات بهبود متوسطبین 40 تا 70 درصد

قویبالای 70 درصد
بــرای پایــداری و تثبیــت دســتاوردها، در جهــت بهبــود مــداوم و 

اســتراتژیک تــاش کنیــد

ادامه جدول 5- پرسشنامه مربوط به آنالیز کیفی بهره وری
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                  مرجع 
           

1. Handbook for SME Productivity Measurement and Analysis 

for NPOs, http://www.apo-tokyo.org/publications/project_reports/

handbook-for-sme-productivity-measurement-and-analysis-for-

npos/.
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                                      Abstract

Small and medium enterprises (SMEs) have a paramount role 

in Asian countries and account for considerable share in gross 

domestic product and employment. Considering the fact that SMEs 

can be driving force for productivity improvement in Asia, NIPO 

(National Iranian Productivity Organization) is striving to do its 

part through preparing a summary of the “Handbook for SME Pro-

ductivity Measurement and Analysis of NPO’s” and translation in 

Persian during the October and November 2015.

Productivity measurement and enhancement play an important role 

in the prosperity, competiveness and Survival of SMEs. Industries 

level indexes, in addition to labor and capital productivity measures 

which are well developed, are need in order to compare and

benchmark between enterprises. Therefore in this handbook

several useful indexes, both qualitative and quantitative, in the

industry level are introduced for SMEs.

Key words: Productivity, Small and Medium Enterprises,

Productivity Management Cycle, Qualitative Productivity 

Analysis, Qualitative Productivity Analysis.
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In the Name of God




