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Abstract 

Improving productivity in public sector organizations requires a 

comprehensive view to remove its obstacles and measure the effectiveness 

of related measures. This practical article has identified the most important 

barriers to improving productivity in Iran's natural gas distribution 

companies through interviews and screening and weighted them using the 

AHP method. In the following, the model presented to improve productivity 

includes matching the needs of management systems based on the EFQM 

model along with the introduction of improvement projects in an adaptive 

method and then measuring the productivity of the entire organization in 

Iran's gas distribution companies by introducing an index called production 

welfare has been done The results show that this method can be used as an 

output in the calculation of total productivity measurement in the Kendrick 

method. 
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 و ها آنرفع و  یور بهرهشناسایی موانع ارتقاء 

 های شرکتدر کل  یور بهره ارائه مدل محاسبۀ

 ایرانگاز  توزیعدولتی 
 

2یخان یولماشاالله  ـ 1یآباد شرفهادی مهرابی 
 

 دولتی... های شرکتی کل در ور بهرهو ارائه مدل محاسبۀ  ها آنی و رفع ور بهرهشناسایی موانع ارتقاء 

 چکیده

دولتی نیازمند یک نگاه جامع جهت رفع موانع آن  های سازماندر  یور بهرهارتقاء 

کاربردی به روش  . در این مقالهاست مرتبط اثربخشی اقدامات یریگ اندازهو 

توزیع گاز طبیعی ایران و  های شرکتدر  یور بهرهموانع ارتقای  نیتر مهمتوصیفی، 

انجام  ها آندهی  وزن AHPبا مصاحبه و غربالگری را شناسایی نموده و به روش 

تطابق نیازهای  شامل یور بهرهجهت ارتقاء  شده ارائهشده است. در ادامه مدل 

بهبود به  یها پروژههمراه با معرفی  EFQMمدیریتی بر مبنای مدل  های سیستم

توزیع گاز  های شرکتکل سازمان در  وری بهره گیری اندازهسپس روش تطبیقی و 

ایران با معرفی شاخصی به نام رفاه تولید شده انجام شده است. نتایج نشان داده 

کل  وری بهره گیری اندازهستانده در محاسبات  عنوان به تواند یمکه این روش 

 ک به کار گرفته شود.کندری روش درتوزیع گاز  های شرکت
 

، رفاه تولید EFQM، مدل وری بهره، موانع گاز های شرکت وری بهره :کلیدی انگواژ

 .شده
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 مقاله علمی ـ پژوهشی
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 مقدمه

دولتی و عمومی بوده  های سازماناساسی  مسائلیکی از  گذشتهاز  وری بهرهارتقای 

دولتی موجب تبیین  های سازماناست. فقدان کارایی و اثربخشی مناسب در بسیاری از 

 اماکشورها شده است،  بیشتردولت در  گری تصدیکلان جهت حذف  های استراتژی

مطالعه جهت رفع موانع  ،بنابراین نیست و پذیر امکاندر بسیاری موارد حذف دولت 

تبدیل دولتی به امری ضروری در بستر اقتصاد جامعه  های سازمان وری بهرهارتقای 

مهم  های فعالیتدر همه کشورها دولت کارفرمای بسیاری از  نیا بر. افزون دشو یم

است و هرگونه مانع و مشتری انحصاری منابع مالیاتی جامعه  شود میاقتصادی محسوب 

. در اقتصاد ملی دارد یتوجه بلقا تأثیردولتی  های سازمان وری بهره در رشد و توسعۀ
(Thornhill, 2006) وری بهرهو ابعاد حکمرانی نیز نقش بسزایی در  یگذار استیس نحوۀ 

اخیر  یها مهرومومو این موضوع در  دولتی دارد یها بنگاهخدمات رسان و  های سازمان

 (Krawchenko, 2022) .یافته است یتر پررنگنقش 

بحران  دورۀپس از  توسعه درحال، بخش دولتی در کشورهای در سطح جهانی 

، اکثر کشورها دست به زیادی قرار داشته است. درنهایت فشار تحتمالی جهانی 

 یتوجه قابل طور بهبخش دولتی  یاثربخشو  ییکاراتا  اند زدهاصلاحات بخش عمومی 

در بیشتر کشورها تجدید ساختار،  (Anand & Suwastika, 2020) .بهبود یابد

در برنامه اجرایی  دولتی های سازمان یساز نهیبهمجدد، منطقی سازی و  یده سازمان

 عنوان بهموارد زیر را  (2010) لینا و همکاران (Baruch et al, 2014)است.  قرارگرفته

 د:ان کردهبخش دولتی معرفی  وری بهره ارتقای سازوکارهای

 عملیات و مدیریت پرسنلانجام کار نوین یها وهیش ، 

 مجدد نیروی کار و منابع یده سازمان 

 پانگیزش و پاداش 

 پجدید وظایف یبند تیاولو 

در پیشرفته اطلاعاتی  های سیستم استفاده از فناوری اطلاعات و ارتباطات و

  ها سازمان

 و ابزارهای دورکاری آموزشی مجازی های سیستم 

یا منطقه یها یهمکار  

 مدیران و پاسخگویی کارکنان و یریپذ تیمسئولافزایش. (et al, 2010 Linna) 
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 مورد تواند یمتحت عنوان مدل تعالی سازمان  تر جامعاین موارد در یک مدل  

، EFQMتعالی و بهبود مستمر مثل کایزن و  یها مدلاستفاده از قرار گیرد.  توجه

6sigma  ...دولتی وارد شده  های سازماندر  وری بهرهمحرکی جهت افزایش  عنوان بهو

که تفاوت بسیاری در  دهد یم نشان جامع مدیریتی یها مدلمطالعه و بررسی است. 

ژاپن  در کشورهای آسیایی مانند مثال عنوان بهوجود دارد،  ها مدلاصلی این  ساختار

 حفظ روابط بلندمدت و کارگروهی است و یها ارزشتأکید بر روی  (دمینگ ۀجایز)

تأکید بر نتایج و خلق  (EFQMو  جایزه مالکوم بالدریچ) و اروپایی درکشورهای آمریکایی

تا با ایجاد مکانیزم بهبود مستمر  اند تلاشدر  ها مدلاین  (Talwar, 2009) .استارزش 

مناسب به  وری بهرهرا با  ها سازمانمنابع  یبند تیاولوو  نفعان یذمتوازن بین  صورت به

با توجه به ماهیت رقابتی و  شده یطراح یها مدل اماسوق دهند.  انداز چشمسمت 

دولتی به اثربخشی مطلوب ختم نشده  های سازمانمحور بودن در بسیاری از  انداز چشم

 .است

 عهده بررا  ها نهیزمبه مردم در بسیاری از  یرسان خدمات در ایران دولت وظیفۀ 

 های فعالیتبسیاری از  یسپار برونباعث  یساز یخصوصسیاست  اگرچهدارد و 

یندهای اجرایی گذاری و طراحی فرا یمش خط مدیریت، امادولتی شده است  های شرکت

است. توزیع انرژی و سوخت نیز یکی از پارامترهای  شده  حفظکماکان در دست دولت 

وضوع با توجه به اثر زیادی که بر و این م شود میدولت محسوب  یرسان خدماتمهم 

 شده است. ختهیآم درهمبا رویکردهای سیاسی  معمولاًسبد معیشتی خانوارها دارد 

( جدولی از عوامل اقتصادی، فناوری و فرهنگی جهت 1392دانائی فرد و هراتی ) 

اقتصادی  یسازوکارها. اند نمودهارائه ایران عمومی  های سازماندر  وری بهرهارتقای 

پرداخت مبتنی بر ، وظایف هر بخش یسنج زمانکارسنجی و ، یساز یخصوص :شامل

بهبود شرایط ، ییجو صرفهو  وری بهرهسهیم کردن کارکنان در سود و بازده  ،عملکرد

ارتقای فناوری شامل:  یسازوکارها. است ها نهیهزو  ها برنامهشفافیت در ، محیط کار

یندهای تکنولوژیکی ابهبود فر، قال دانش و تکنولوژیانت، تکنولوژیکی یها رساختیز

 یها هیروفناوری در ارتقای  یریکارگ به، تکنولوژی اطلاعات یریکارگ به، تولید و خدمات

فرهنگی شامل:  یسازوکارهابوده و  اتوماسیون اداری های سیستم یریکارگ به، سازمان

ایجاد ، ارتقای فرهنگ کار، یریپذ تیمسئولایجاد حس ، ایجاد نظام تعهد اخلاقی

ایجاد تعهد در ، در محیط کار ور بهرهایجاد فرهنگ ، احساس نیاز به تغییر وضع کنونی

این  .است .و.. اخلاق کاری ۀتوسع، روابط و ارتقای همکاری کارکنان ۀتوسع، کارکنان
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در  وری بهرهنیاز به یک ساختار جامع و منسجم جهت پیشبرد جامع ارتقای  سازوکارها

 .دهد یمنشان  یخوب بهایران را  های سازمان

در  وری بهره( نسبت به شناسایی موانع ارتقای 1395)شهابی و همکاران  

این بررسی نتایج مربوط به  اند نموده یبند رتبهرا  ها آندولتی اقدام نموده و  های سازمان

 یها تیاولوکه نظام مدیریت دولتی کشور، از  کند یمرا آشکار  ، این واقعیتتحقیق

 و از این ناحیه صدمات زیادی را متحمل شده برد یموضعیت موجود رنج  حاکم برای

 .است

 نیتر مهمسازمان  وری بهرهبسیاری از محققین پارامترهای فرهنگی را در ارتقای  

و همکاران به نقش فرهنگ در ارتقای  جودزادهنمونه  عنوان به ؛اند گرفتهمحور در نظر 

در شرکت  غایی یها ارزشسازمانی و  یها ارزشرچوبی بر پایه و چا اند پرداخته وری بهره

 (1397)جودزاده و همکاران،  .اند نمودهارائه  جنوب زیخ نفتملی مناطق 

یندها و ارتقای مدیریت فرا یها روشکلی در سطح اجزای سازمان  صورت به 

تغییر در  .هستند وری بهرهود همچنان راهی برای بهب ها یفناورانگیزه کارکنان و بهبود 

به دست آوردن و  ش و رفتار، منجر به درک بهتر نحوۀدر دانش، نگر ژهیو بهمدیریت، 

و  عمومی های سازمان تر قیدقاین امر از ارزیابی  .شود می وری بهرهاستفاده از اقدامات 

یندهای فرا یاستانداردسازفناوری با تسریع و  (Rosen, 1984) .کند یمپشتیبانی  دولتی

مدیریت فناوری  .است وری بهرهکار، گسترش ظرفیت، افزایش دسترسی عامل اصلی 

 تأثیرمطلوب  وری بهرهمحیط کار را دگرگون کرده و بر  ،در سه دهه اخیر اطلاعات

 وری بهرهدر یک مطالعه نقش فناوری اطلاعات بر  (Warner, 2016) .گذاشته است

آموزش، مشارکت، تعهد و رضایت در شرکت گاز  یاه شاخصهنیروی انسانی با ارتقای 

 (1392)خدامرادی و همکاران،  .شده است تأییداستان لرستان 

 یشناس روش

لازم است با دولتی  های سازماندر  وری بهرهموانع  نیتر مهمدر جهت شناسایی 

مکانیزم  ها آنتحلیلی این عوامل را شناسایی نماییم و در ادامه جهت رفع  یها روش

 منظور بهنماییم.  یساز ادهیپبهبود  یها پروژهجامع و مدونی جهت تعریف اقدامات و 

داشته  وری بهره لازم است مدلی جهت محاسبۀ ها تیفعالدرک میزان اثربخشی این 

تولید ارزش  باهدفمحور هستند و  هدولتی اغلب وظیف های سازمانباشیم و چون 

سودآوری اهمیت بالایی در  معمولاًو  اند گرفته شکل رتو نظا عمومی مثل رفاه و امنیت
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پیاده سازی 
پروژه های بهبود  

 رفع موانع

اندازه گیری اثربخشی  
فعالیت ها با شاخص بهره وری 

 کل

شناسایی موانع  
 بهره وری 

در  دشدهیتول ۀافزود ارزش بنابراین محاسبۀ ندارد، ها آن بلندمدتو  مدت کوتاهاهداف 

میزان  ها آنمالی  یها صورتبر مبنای  صرفاً توان ینمبسیار مشکل است و  ها آن

به نوع فعالیت سازمان عمومی لازم  توجه بارا سنجید و برای این کار  ها آن وری بهره

یک مدل  د.شوطراحی  ها آن وری بهرهو  دشدهیتول افزوده ارزشاست مدلی برای محاسبه 

 وری بهره گیری اندازهو  ها آنشامل شناسایی موانع، اقدامات رفع  شده یمعرفمرسوم 

 (Isaksson, 2007) است.

را در  وری بهره گیری اندازهچرخه کامل ارتقاء و  میکن یمدر این مقاله تلاش  

 ین این مقاله شامل سه بخش اصلیبنابرا ؛توزیع گاز ایران را نشان دهیم های شرکت

 یساز ادهیپ .2 ،دولتی توزیع گاز ایران های شرکتدر  وری بهرهموانع ارتقای  .1 است:

 های شرکتدر  وری بهره مدل محاسبۀ .3 ،وری بهرهت ارتقای مدیریتی جه های سیستم

 این مدل .شوند یمزمانی تکرار  یها بازهیک سیکل در  صورت بهکه  ؛توزیع گاز ایران

 نشان داده شده است. 1در شکل  پیشنهادی

 با استفاده از رفع موانع وری بهرهمدل ارتقای  .1شکل 

 (Isaksson, 2007)منبع: 

 

. در فاز استتحقیق از نوع کاربردی و به روش توصیفی با رویکرد ترکیبی  

 های شرکتنفر از  35نخبگان با روش مصاحبه از بین  ازنظر وری بهرهشناسایی موانع 

دهی و مقایسات زوجی  پس از تجمیع و غربالگری جهت وزن و شده  استفادهمختلف 

بهبود از  یها پروژه یساز ادهیپدر فاز  نفر از این کارشناسان استفاده شده است. 26 ازنظر
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استفاده شده و مقایسه تطبیقی صورت گرفته است. در فاز  EFQM: 2020مدل 

 افزوده ارزش و محاسبۀ TFPکل عوامل تولید  وری بهره محاسبۀکل  وری بهره گیری اندازه

 استفاده شده است. 1به روش شاخص کندریک

عمومی  مؤسساتدولتی و  های سازماندر  وری بهرهدر خصوص شناسایی موانع  

کلی  یها پژوهشزیادی صورت گرفته است. این طیف وسیع از  یها پژوهشمقالات و 

. در یک ردیگ یبرمدر سطح یک بنگاه را در  یکاربرد یها پژوهشدر سطح کشور تا 

بخش دولتی را در سه دسته ذیل  وری بهره( موانع 2019) چند و نایدو یبند دسته

 :اند نموده یبند دسته

موانع و مشکلات محیطی: شامل محیط رقابتی، فشارهای سیاسی و ـ  

 رقابتی. یها تیمحدود

روکراسی، سیستم پاداش، کمبود وموانع و مشکلات سازمانی: شامل بـ  

 .ها نهیهزتوسعه و ارزیابی عملکرد و حسابداری  های سیستم

 های سیستمموانع و مشکلات فردی: شامل نگرش و موانع رفتاری مدیران در ـ  

 (Chand & Naidu, 2020). دولتی

 های سیستمبا تشریح جزئیات هر دسته و وضعیت کلی آن در  رسد یمبه نظر  

 میتوان یماین مقاله است،  که دامنۀ مطالعۀتوزیع گاز  های شرکت ژهیو بهدولتی ایران و 

 .میابی دست وری بهرهمناسبی از موانع  یبند دستهبه 

میزان تماسی که با جامعه  تناسب بهدولتی  های سازماندر  :ییطموانع و مشکلات مح

 های شرکت. این موضوع برای رندیگ یممحیط سیاسی و اجتماعی قرار  تأثیردارند تحت 

 عنوان بهتوزیع گاز طبیعی که  های شرکتخدمات رسان بسیار حائز اهمیت است. در 

طبیعی نیروهای سیاسی  صورت به کنند یمانرژی جامعه فعالیت  تأمیندولت در  نمایندۀ

خدمات گازرسانی در جهت کسب منافع سیاسی  جامعه سعی در اثرگذاری بر توسعۀ

در  کل سازمان وری بهرهموجب کاهش  تواند یم ذیل یها شکل. این موضوع به ندینما یم

 د:شو ها شرکتاین 

موجب  این امر توسعۀ گازرسانی؛ یبند تیاولودر جهت تغییر فشار سیاسی  الف. 

 شده انجام هزینۀ تناسب بهو در این شرایط  دشو یمسازمان  افزوده ارزشکاهش تولید 

 .دشو ینممنافع ایجاد 

این موضوع موجب تغییرات  ارهای سیاسی در جهت تغییر مدیران؛فشب. 
                                                           
1. Kendrick 
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 بر هیتکمدیران پس از تغییرات سیاسی و به دنبال آن ناکارآمدی مدیران و  یدرپ یپ

 .دشو یم مدت کوتاهاهداف 

سیستم دولتی که  یها دستورالعملعلاوه بر مباحث سیاسی مجموعه مقررات و  

 تواند یماست  گرفته شکل ها آن و متمرکز نمودن ندهایفراکردن  روکراتیکوب در جهت

ای وری عمل کند. این موضوع در فضای اقتصادی کشوره یک عامل کاهش بهره عنوان به

مشهود بود.  یخوب بهقبل از فروپاشی شوروی  ۀبلوک شرق و سوسیالیستی در دور

 از را ها سازمان ،کنترلی یها ستمیساز مقررات این فصل و انواع  یا مجموعه

بیشتر انرژی سازمان صرف پاسخگویی و  زمان مرور به .کند و پویا خارج می چابک شرایط

 های شرکتو تفویض اختیارات  ییزدا مقررات  بنابراین ؛دشو یم ها دستگاهنظر این  تأمین

به این امر خاتمه دهد.  تواند یم افزوده ارزشمتنوع تولید  یها روشدولتی جهت انتخاب 

 .راهگشا باشد تواند یم ها شرکتاین  یها اساسنامهدر این راستا بازنگری کلی 

گرا هستند و  دولتی اغلب وظیفه های سیستم: موانع و مشکلات سازمانی

یندی ااین امر موجب شده تا نگرش فر .و ثابت دارند یا فهیوظبنابراین ساختار سازمانی 

به دلیل عدم اتصال میزان  نیا برد علاوه شوسازی  پیاده یسخت به ها سازماندر این 

یکسان در برخورد با  کاملاًهای  کارایی افراد به حقوق دریافتی و وجود مقررات رویه

فردی و بروز استعدادها در جهت کارآفرینی سازمانی و بهبود منابع  یها زهیانگکارکنان، 

و اغلب کارکنان عملکرد و وظیفه خود را به وضعیت مطلوب  دهد یمانسانی را کاهش 

مشاهده  وضوح بهاین موضوع در انتصابات و ارتقای سازمانی افراد نیز  کنند یمارزیابی 

بسیار باکیفیت نیروی انسانی و بدون  یها لیپتانس . برونداد این موضوع وجودشود می

توزیع گاز نیز  های شرکتدر  ذکرشدهعوامل  .استدولتی ایران  های سازماناستفاده در 

یکی دیگر از عوامل سازمانی آشفتگی  .ندشو یمبا شدت و ضعف متفاوت مشاهده 

که اغلب به  یا رهیجزمتعدد و  یها سامانهدولتی است، وجود  های سیستمدر  ها سامانه

موجب  وجود ندارد ها آنداده  یها گاهیپاخاطر مسائل امنیتی امکان ادغام و ارتباط 

موضوع دیگری  دولتی شده است. های سازمانایجاد فضایی آشفته در مدیریت اطلاعات 

 های سازمانعدم توجه  ادکردیاز آن  وری بهرهاز موانع سازمانی ارتقای  توان یمکه 

مالی و  یها شاخص صرفاًدولتی  های سازمان. اغلب است دشدهیتولدولتی به منافع 

در تولید رفاه عمومی یا  ها آن های فعالیتو مجموعه  کنند یمعملکردی را محاسبه 

 دقیق و مناسبی ندارند. یها شاخصاجتماعی  یها تیمسئول

ارتباط  ها سازمانر د وری بهرهاین دسته از موانع ارتقای : موانع و مشکلات فردی
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 ارتقایهای ارزیابی و  و مکانیزم یسازمان فرهنگمستقیمی با هنجارهای عمومی جامعه و 

کشور منجر به تولید مدیران  و فرهنگ عمومی سیستم آموزشیرشد افراد در  .درمدیران دا

برای بهبود  ها سازمانبه ارث رسیده و  مدیراندر  ها آننواقص و  دشو یماقتصادی  عرصۀدر 

زیادی را پرداخت زمانی و مالی های  هزینه ،وری بهرهجهت ارتقای نگرش این مدیران 

 یخوب بهدولتی اغلب  های سازماندر بهبود و ارتقاء کیفیت مدیران ، نیبراعلاوه  .ندنک می

احساس نیاز مدیران بخش دولتی همواره از  به دلیل کمبود زمان و د وشو نمی یساز ادهیپ

آشفتگی دائمی مدیران  .های آموزشی و بهبود سبک مدیریتی و رهبری دور هستند رویکرد

 برنیز از عوامل مهم عدم تمرکز  دشو یمارشد دولتی به دلیل تنوع مسائلی که مواجه 

ها بسیار حائز واحد وری بهرهنقش مدیران دولتی بر  است.در سازمان  وری بهرهموضوع 

به دلیل  ها یآشفتگتوزیع گاز این  یها شرکتدر  (Fenizia, 2019) .اهمیت است

 صورت به .است ینیب شیپوسیع جغرافیایی قابل  گسترهمخاطرات و حوادث در  یها سکیر

 است. شده دادهنشان  2 شکلتوزیع گاز در  های شرکتدر  وری بهرهموانع  نیتر مهمخلاصه 

 توزیع گاز ایران های شرکتدر  وری بهرهارتباط سلسله مراتبی موانع ارتقای  .2 شکل

 (2019)برمبنای مدل آمونز: 

 موانع ارتقای بهره وری در شرکت های توزیع گاز ایران

 موانع فردی

عدم درک اولویت بندی 
 مصرف منابع

عدم تمرکز و آشفتگی 
 مدیران

انطباق ضعیف فرهنگ  
 فردی و سازمانی

 موانع سازمانی

بهره گیری نامناسب از 
 نیروی انسانی

ارتباط ضعیف کارایی و 
 جبران خدمات

 ساختار سازمانی منجمد

 آشفتگی سامانه ها

عدم محاسبۀ منافع تولید  
 شده

 موانع محیطی

فشارهای سیاسی در توسعۀ 
 گازرسانی

تاثیر عوامل سیاسی در  
 انتصابات

مقررات زائد و بروکراسی 
 ناکارآمد
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 پژوهش یها افتهی

. جهت میا دهیرساز عوامل  1جدول  ، بهشده فیتوصبر اساس شناسایی عوامل 

 AHPکارشناسان و تکنیک  ازنظرو تعیین وزن این عوامل با استفاده  یبند تیاولو

 شده است. یبند جمع 0.037با نرخ ناسازگاری  تیدرنهامقایسه زوجی صورت گرفته و 

 وری بهرهوزن موانع کلی ارتقای  .1جدول 

 وزن معیار نام معیار رتبه

 0.637 موانع سازمانی 1

 0.258 موانع محیطی 2

 0.105 موانع فردی 3

 (Chand & Naidu, 2020)اقتباس از منبع: 

، موانع وری بهرهمشخص است بر اساس موانع ارتقای  1که از جدول  طور همان 

بعدی به ترتیب به موانع  یها رتبهرا به خود اختصاص داده است.  نخست ۀرتب سازمانی

مدیریتی و  های سیستمنقش  یخوب بهاین موضوع  .ردیگ یمتعلق  فردیو موانع  محیطی

 .دهد یمنشان  وری بهرهرا در  یسازمان درونعوامل 

نشان  تر یجزئ صورت بهکلی عوامل را  یبند رتبه 2جدول تحقیق در  یها افتهی 

 توان یم ابزارهای مدیریتی مناسب یساز ادهیپعوامل و  نیا برکه با تمرکز  دهد یم

 توزیع گاز ایران ایجاد نمود. های شرکترا در  وری بهرهحداکثر کارایی در ارتقای 

 به تفکیک نوع )همان( کلی عوامل یبند رتبه .2جدول 

 وزن معیار نام معیار نوع عامل رتبه

ی 1
موانع فرد

 

 0.393666 مصرف منابع یبند تیاولوعدم 

 0.189189 عدم تمرکز و آشفتگی مدیران 2

 0.054782 انطباق ضعیف فرهنگ فردی و سازمانی 6

4 

ی
موانع سازمان

 0.080496 نامناسب از نیروی انسانی یریگ بهره 

 0.092364 ارتباط ضعیف کارایی و جبران خدمات 3

 0.041538 ساختار سازمانی منجمد 7

 0.026316 ها سامانهآشفتگی  8

 0.017544 دشدهیتولعدم محاسبه منافع  10

5 

موانع 
ی

محیط
 

 0.075075 گازرسانی ۀفشارهای سیاسی در توسع

 0.02289 عوامل سیاسی در انتصابات تأثیر 9

 0.007035 و بروکراسی ناکارآمد زائدمقررات  11
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 های شرکت در :وری بهرهمدیریتی جهت ارتقای  های سیستم یساز ادهیپ

 های سیستم یساز ادهیپانگیزه درونی برای د شذکر  تر شیپدولتی به دلیل موانعی که 

به یک  توان یممدیریتی  های سیستمحاتی در با انجام اصلا اما .جامع مدیریتی کم است

. با توجه به وظیفه محور بودن رسید وری بهرهمدل مناسب جامع برای ارتقای 

مالی در چارچوب سود سالیانه و منفعت  یاندازها چشمدولتی تعیین  های سازمان

. بر مبنای نوع سازمان دولتی و رسد یمبه نظر  رممکنیغسهامداران امر مشکل و گاهی 

مدیریتی دست زد و  های سیستمه اصلاحاتی در ب توان یم دشدهیتولخدمت یا محصول 

 تواند یم EFQMرا شکل داد. وجود یک سیستم جامع مدیریتی مثل  وری بهرهارتقای 

و  خلأهاو  (3)شکل  مدیریتی را به هم متصل نماید های سیستم مثل یک زنجیر همۀ

توزیع گاز با توجه به ماهیت تولید  های شرکتکمبودهای احتمالی را نمایان سازد. در 

 توانند یممحور بیشتر  نفع یذ های سیستم نفعان یذخدمات به مشتریان و ارتباط با 

مدل پیشنهادی استفاده از مدل  نیبنابراسازمان را به اهداف خود نزدیک نمایند 

EFQM  همۀ رو نیازااست،  موردتوجه نفعان یذنیازهای  تأمینکه در آن است 

را  وری بهرهشده و جمعاً هدف ارتقاء  یساز ادهیپمدیریتی در بستر این مدل  یها ستمیس

 .سازند یممحقق 

 EFQM مدیریتی با مدل جامع های سیستمارتباط . 3شکل

 EFQM:2020اقتباس از: 

 

و نتایج  سازها توانمندشامل دو قسمت اصلی  EFQMمدل  2020تا قبل از سال  

، اجرا و نتایج وجود یریگ جهتسه بخش اصلی  2020 نسخۀ EFQMدر مدل  اما ،بود

 اندازها چشماول شامل اهداف،  ۀکه دست است دسته دوشامل  ها یریگ جهتبخش . دارد

بخش اجرا شامل سه . استو رهبری  یسازمان فرهنگو دسته دوم شامل  ها یاستراتژو 

رزش پایدار و دسته ، دسته دوم ایجاد انفعان یذمتعهد سازی  ، دسته اولاستدسته 
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: بو  نفعان یذدرک الف:  دسته دوبخش نتایج شامل . سوم هدایت عملکرد و تحول

 (Efqm:2020 مدل) .استعملکرد عملیاتی و استراتژیک 

 ده از یک منطق ارزیابی که از چرخۀو با استفا ها بخش با برقراری ارتباط پویا بین 

و  ها پروژهپایدار  صورت به توان یم شود میو منطق رادار نامیده  شده اقتباسدمینگ 

 وری بهرهارتقای  ها پروژهاقدامات بهبود را تعریف و اجرایی نمود. با تعریف اقدامات و 

مدیریتی  های سیستم EFQMیندها را شاهد خواهیم بود. در چارچوب مدل جامع فرا

مات بهبود تعریف ابند و به کمک ابزارهای درونی خود پروژه یا اقدای رشد و ارتقا می

 بهبود یها پروژهو  ها برنامهتعریف و تصویب  یها کانال نیتر مهم کلی صورت به. کنند یم

 از: اند عبارتدر این مدل 

 EFQMمدل  اساس برسالیانه  یابیخودارز. 1

رفع  یها پروژه)مثل تعریف  شده یساز ادهیپ یاستانداردها یها یزیممانجام . 2

 عدم انطباق ممیزی(

 (کننده کنترل های سازمان)شرکت در جوایز و ممیزی بیرونی  یها یابیارز. 3

 )تحول اداری و ...( دولتی های شرکتقانونی  یها یابیارز. 4

 داخلی یها یبازرس. 5

 و مدیریت دانش( ها شنهادیپ کارکنان )مثل نظام ها شنهادیپهای ارائه  مکانیزم .6

 کل وری بهره یها شاخصروند . 7

و  ندهایافردر  رمشابهیغمشابه و  های سازمان)الگوبرداری از  داریالگوبر. 8

 (ها ستمیس

 :شوند یمکلی تقسیم  دودستهبهبود به  یها برنامه: بهبود یها پروژهو  ها برنامه

سازمان هستند و  اقدامات جزئی در فرایندهای روزمرۀکه  :اقدامات بهبود. الف 

 اغلب نیاز به تخصیص منابع خاص ندارند.

های عمومی اخذ  مکانیزمو  شوند یمجزئی  یبهبودها به منجراین اقدامات  

در  سازمان بیشترین نقش را در آن دارند. یها تهیکمو مصوبات  کارکنان ها شنهادیپ

مدیریتی تکیه زیادی روی این نوع از  های سیستمفرهنگ آسیای شرقی مثل ژاپن 

 بهبودها دارند.

تخصیص منابع مشخص و  ازمندیناین دسته از اقدامات  بهبود: یها پروژه. ب 

 تواند یم ها پروژه .باشند یممشارکت ادارات مختلف و نیاز به مصوبات مشخص  معمولاً

طبیعی  صورت بهخلاقیت و نوآوری و فناوری جدید همراه باشد.  یریکارگ بههمراه با 
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رای آن فرایند خصیص منابع لازم جهت اجپس از مدون شدن یک پروژه بهبود و ت

 اجرای آن را به عهده خواهد گرفت. مدیریت پروژه

 وری بهرهبهبود در جهت ارتقای  یها پروژهاقدامات و . 4شکل

 

 

 

 

 

 

 

 Isaksson, 2007قتباس از: ا

 

 تواند یمدولتی با توجه به نوع محصول  های سازماندر  EFQMمدل  یریکارگ به 

در  مثال عنوان بهد. شوبا تمرکز بیشتر یا کاهش تمرکز بر برخی از معیارهای آن همراه 

محصول چندان مطلوبیتی ندارد.  تمرکز بر توسعۀ یررقابتیغو  یمحصول تک های شرکت

 های سازمانمعیار است و در اولین زیر انداز چشمتعیین مقاصد و  یریگ جهتدر بخش 

مالی مناسب نیست و در  صرفاًی مبتنی بر اهداف کمّ انداز چشمدولتی تعیین 

مثل ضریب  توسعه یها شاخصمبتنی بر  ییاندازها چشمتوزیع گاز تعیین  های شرکت

شا باشد. ایفای نقش راهگ تواند یم دشدهیتولنفوذ گاز طبیعی و شاخص میزان رفاه 

با تعریف این  تواند یماست  EFQMمدل  مدنظرمثبت در اکوسیستم سازمان که 

 د.شوبرآورده  بلندمدتدر  ها شاخص

. بیشتر است یریگ جهت بخش مهم یارهایرمعیغ استراتژی یکی دیگر از توسعۀ 

در یک زمینه  که یهنگام .شود میخصوصی انجام  های شرکتتحقیقات هنوز در مورد 

تعدادی از  عنوان به، معمول است که فرایند استراتژی را شود میبخش عمومی اعمال 

موازی یکدیگر هستند، اما بیشتر  ها آنسازمانی مشاهده کنیم، برخی از  های فعالیت

خلاصه، کار استراتژی  طور به. شود میاوقات روند به ترتیب و در مراحل مختلف توصیف 

استراتژیک، تدوین، اجرا،  یزیر برنامهیشتر با پرداختن به فرایندهای در بخش عمومی ب

 (Efqm:2020 مدل) پردازد یمارزیابی و نظارت به کار استراتژی 

را با ابزارهای مدیریتی مناسب ارتقا  شده ییشناساعوامل  نیتر مهماگر بخواهیم  

 شده ییشناسامعیارهای  نیتر مهمو  EFQMبر اساس معیارهای مدل  توان یمدهیم 

 پروژه های بهبود اقدامات بهبود
ارتقای 

 وریبهره

کلی و دارای های فعالیت فعالیتهای جزیی و پیوسته

 نوآوری
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 ها پروژهپروژه بهبود در نظر گرفت. این  عنوان بهمربوطه را  یها مدل ابزارهای مدیریتی،

 ند.شوبهبود سازمان تعریف  یها پروژهدارای منابع مشخص بوده و در قاموس  ستیبا یم

است. )جهت توضیح بیشتر به  ذکرشده 3ابزارهای پیشنهادی به شرح جدول  نیتر مهم

 مراجعه فرمایید( 1 وستیپ

 وابزارهای مدیریتی پیشنهادی EFQMو مدل  شده ییشناساارتباط عوامل  .3جدول 

 رتبه
نوع 

 عامل
 نام معیار

معیار 

مرتبط 
EFQM 

 ابزار مدیریتی پیشنهادی

موانع  1

 فردی

 ISO 31000، 1مالی یها سکیرمدیریت  5-5 مصرف منابع یبند تیاولوعدم 

 ISO 19600مدیریت استراتژیک،  4-1,1-1 آشفتگی مدیرانعدم تمرکز و  2

6 
 ضعیف یسازمان فرهنگ

2 
سازمانی، مـدل   یها ارزشتدوین و اشاعه 

 2دنیسون

4 

موانع 

 سازمانی

از نیــروی  نامناســب یریــگ بهــره

 2-3 انسانی

مـدل بـاون   ، 3مدیریت دانش، مدل بلبـین 

ــر ــترانگ 4ولاول ــدل آرمس ــد ،5، م  تیریم

6استعدادها، مدل فیلیپس و راپر
 

3 
ارتباط ضـعیف کـارایی و جبـران    

 خدمات
3-2 

 iBscمدیریت ارزشیابی کارکنان، 

 ساختار سازمانی منجمد 7
3-2 

یندها و نگرش فرآیندی، مدل مدیریت فرا
DACUM 

 MIS ،ERPسیستم اطلاعات مدیریت  3-5 ها سامانهآشفتگی  8

 BSC 7 دشدهیتولعدم محاسبه منافع  10

5 
موانع 

 محیطی

ــارهای سیاســی در تو   ۀســعفش

 گازرسانی
3-4 

7، مدل برایسوننفعان یذتحلیل نیاز 
 

 ISO 30405جانشین پروری،  3 عوامل سیاسی در انتصابات تأثیر 9

11 
و بروکراســـی  زائـــدمقـــررات 

 5 ناکارآمد

ارتقای چابکی سـازمان، مـدیریت تغییـر،    

ــدل  ــرح، ADKARم ــر ط ــدها ی فرازی ین
APQC, 

 

شاخص اثربخشی  نیتر مهممدیریتی لازم است  های سیستماکنون پس از اجرای  

 کل است را محاسبه کنیم. وری بهرهرا که شاخص  ها پروژهاین 
                                                           
1. Financial Risk 

2. Denison model 
3. Belbin's team role model 

4. Bowen, D. E. & Lawler, E. 

5. Armstrong Model 
6. Phillips and Roper 

7. Bryson Model 

https://search.proquest.com/openview/d0381e73089a27c9363edbace2fb55b9/1?pq-origsite=gscholar&cbl=1606372
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1467-6486.2007.00666.x


 راهبردی در صنعت نفت و انرژیفصلنامه مطالعات /  92

  چهاردهمسال  56شماره  1402بهار 

 های سازماندر توزیع گاز:  های شرکتکل در  وری بهرهمدل محاسبه 

قرار  سنجش موردباید  برابری نیز ،ییکارا و دولتـی عـلاوه بـر سـنجش اثربخشـی

دولتی  یها سازمان، دارند دیتأککارایی  سنجش برانتفـاعی بیشـتر  یها سازمان گیـرد.

دولتی توجه  یها سازماندر  بر اثربخشی تأکید بیشتری دارند و معیار برابری تنهـا

 های سازمانمعیار برابری نقش مسئولیت اجتماعی  (et al, 2002 Tricker). شود یم

ایفای  منظور بهو ایجاد شرایط برابر در جامعه  ردیگ یمدولتی در برابر جامعه را در نظر 

 در محاسبۀ .است موردنظر وکار کسبنقش عدالت اجتماعی و رقابت سالم در فضای 

 کل به افزوده ارزشیا نسبت  ها نهاده کل بهکل به روش مرسوم نسبت ستانده  وری بهره

 .شود میمحاسبه  ها نهاده
یندهای عملیاتی سازمان در سراسر فرا شده خلقبیانگر کل ثروت  افزوده ارزش 

سازمان  ازیموردنسرمایه  کنندگان نیتأماست. این ثروت با ترکیب تلاش نیروی کار و 

 .دشو یمتوزیع  اند داشتهبین عواملی که در ایجاد آن نقش  افزوده ارزشاست.  جادشدهیا

تولیدی با  افزوده ارزشستانده و  ولتی محاسبۀد های شرکتبا توجه به ماهیت  

تفاوت  به مایعنی  یکار العمل حقتوزیع گاز با  های شرکت. استروبرو  ییها یدشوار

میزان سود یا زیان خود را محاسبه  توانند یم ها نهیهزو سپس کسر  گاز دوفروشیخر

 چراکهد شوبر اساس میزان فروش گاز تعیین  تواند ینم صرفاًتعیین ستانده  اماکنند. 

دولتی نه در جهت افزایش سود بلکه در جهت تولید  های سازمان های فعالیتبسیاری از 

 های شرکت یکار العمل حقنرخ  معمولاً ها دولترفاه عمومی بیشتر برای جامعه است و 

 .کنند ینممحاسبه  شده تمامخدمات رسان را بر مبنای قیمت 

در  (TCW) دشدهیتولیک شاخص ستانده به نام میزان رفاه  مقالهدر این  

 یا ارانهیبا توجه به  و ؛میا گرفتهجهت رفع این موارد در نظر  و تجاری مشترکین خانگی

در مدل پیشنهادی  شده تمامقیمت بر مبنای قیمت  و عدم محاسبۀ ها متیقبودن 

 ده است.شلحاظ ن میزان فروش گاز کل وری بهره محاسبۀ

یعنی میزان  میکن یمدر روش شناخت این شاخص به عدم حضور متغیر توجه  

که جامعه در نبود خدمات شرکت باید پرداخت کند در  یا نهیهزرا مقدار  دشدهیتولرفاه 

یعنی جامعه در شرایطی که خدمات حذف شود مجبور به پرداخت چه  ،میریگ یمر نظ

جهت  یرانتفاعیغدولتی و  های سازمانبرای اکثر  تواند یماین روش . است یا نهیهز

توزیع گاز طبیعی  های شرکتدر . در نظر گرفته شودمیزان تولید رفاه عمومی  محاسبۀ

طبیعی از یک منبع انرژی جایگزین مثل  صورت بهدر صورت حذف خدمات مشترکین 
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یمت زیاد بین برق، نفت سفید یا گاز مایع استفاده خواهند کرد و با توجه به اختلاف ق

برای  است. قرارگرفتهمبنای محاسبات  (LPG) منبع یعنی گاز مایع نیتر ارزان ها آن

در گاز طبیعی  ها آنمعادل  1های مورد نیاز از ارزش حرارتی تعداد کپسول محاسبۀ

 .میکن یماستفاده 

 

3) N=
𝑇𝑣

𝑣
 

 

2) LP=N*C 

 

1) TCW=LP-NG 

 

 که در آن:

 TCW=  دشدهیتولمقدار رفاه  = NGکل هزینه پرداختی گاز طبیعی = LPاستفاده از گاز مایعکل هزینه معادل خانوارها جهت 

 = Tvشده مصرفکل ارزش حرارتی گاز طبیعی 

 

 = Cهزینه یک کپسول گاز مایع

 

 = N ازیموردنتعداد کپسول 

 vارزش حرارتی یک کپسول گاز مایع =

 
  

 منظور به .محاسبه شود سالیانه صورت به تواند یم دشدهیتولشاخص رفاه 

و هزینه  ها کپسول تأمینزمان صرف شده جهت  محاسبات از هزینۀ یساز ساده

گاز  مترمکعبمیانگین ارزش حرارتی هر  صورت به شده است. نظر صرف ونقل حمل

در نظر  یلوکالریک 12000مقدار  LPGو هر کیلو گاز مایع  یلوکالریک 8200طبیعی 

در بخش خانگی و تجاری  گازفروش  کل با توجه به میزان بیترت نیا به است. شده گرفته

محاسبه  4 جدولمختلف  یها سالدر  (1399شرکت ملی گاز ایران، )کشور ایران 

 .دشو یم

 وری بهرهستانده برای افزایش  عنوان بهمیزان رفاه عمومی  طبق روش محاسبۀ 

گازرسانی در بخش  جهت توسعۀ یگذار هیسرماتوزیع گاز  های شرکتکلی در  صورت به

که  دشو یمسازمان  وری بهرهخانگی و تجاری در مسیرهایی منجر به ارتقای بیشتر 

بپردازند و  (LPG)بیشتری جهت استفاده از کپسول گاز مایع  هزینۀ نفعان یذ

 ها پروژهمواردی مثل نرخ بازگشت سرمایه یا مقدار فروش در تعیین اولویت  بیترت نیا به

که  العبور صعبسرد و کوهستانی و  یها میاقلگازرسانی در  توسعۀ جهیتدرننقشی ندارند. 

 یها کپسولدارای جمعیت مناسبی باشند با توجه به میزان هزینه جهت تهیه و حمل 

د. شوسازمان  وری بهرهتولیدی و  افزوده ارزشمنجر به افزایش  تواند یمگاز مایع 

میزان  توان یممختلف  یها سالدر  دشدهیتول افزوده ارزشمقدار  محاسبۀ منظور به

 حائزکسر نمود. نکته  دشدهیتولتوزیع گاز را از رفاه  های شرکتکل  واسطۀ یها نهیهز
                                                           
1. Calorific Value 
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حذف اثر  منظور بهمختلف  یها سالیند اعمال ضرایب تعدیل در اهمیت در این فرا

 تورمی در محاسبات است.
4) AV=TCW-TC 

AV = افزوده ارزش  

 

TC= واسطه  یها نهیهز  

 

 که در آن:

کل و  یور بهرهکار،  وری بهرهپارامترهایی مثل  کل هافزود ارزش با محاسبۀ 

 .ندیآ یمانرژی به دست  وری بهرهسرمایه و  وری بهره

 مختلف یها سالستانده در  عنوان به دشدهیتولرفاه  . محاسبۀ4 جدول

ف
دی

ر
 

 سال

فروش 

خانگی و 

تجاری 

 کشور

میزان 

 فروش
NG 

 ارزش حرارتی
Tv 

تعداد کپسول 

 معادل
N 

هزینه 

هر 

 کپسول
C 

هزینه 

معادل 

استفاده از 

 کپسول
LP 

مقدار رفاه 

 تولید شده
TCW 

 واحد
 

میلیون 

 مترمکعب

میلیون 

 ریال
Kcal/m3 ریال عدد 

میلیون 

 ریال
 میلیون ریال

1 1390 69303 287178 568284600000000 4305186364 34524 148632254 148345076 

2 1391 67777 69662 555771400000000 4210389394 45054 189694126 189624464 

3 1392 66606 98417 546169200000000 4137645455 60728 251269758 251171341 

4 1393 67311 158904 551950200000000 4181440909 70153 293339654 293180750 

5 1394 67637 920679 554623400000000 4201692424 78542 330009747 329089068 

6 1395 75181 1163154 616484200000000 4670334848 85620 399871828 398708674 

7 1396 72171 804377 591802200000000 4483350000 93836 420700671 419896294 

8 1397 63286 771008 518945200000000 3931403030 121541 477826656 477055648 

9 1398 78617 899953 644659400000000 4883783333 162865 795397080 794497127 

 3301568440         4273379 549272 جمع کل

 یریگ جهینتبحث و 

در سازمان نقش کلیدی در بهبود آن دارد. بسیاری از  وری بهره یها محرکشناسایی 

عوامل ارتقای  عنوان به توانند یممثل منابع انسانی، سرمایه، فناوری و ساختار عوامل 

بهبود سازمان باشند. در هر سازمان با توجه به شرایط  یها پروژههدف ایجاد  وری بهره

. در افتی دست وری بهرهجامع ارتقاء  به یک برنامۀ توان یمدرونی و محیطی آن 
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  عهدهانرژی در جامعه را به  تأمینخدمات  دکنندهیتولتوزیع گاز ایران که  های شرکت

 مقایسات زوجی غربالگری و خبرگان و نظر ازبا استفاده  وری بهرهموانع ارتقای  دارند

 26درصد، عوامل محیطی  64 وری بهرهموانع  یسازمان دروند. مجموع عوامل شبررسی 

ا و رفع ابزار اصلی برای ارتقتشخیص داده شد.  مؤثردرصد  10درصد و عوامل فردی 

ارائۀ یک مدل بدین ترتیب  جامع مدیریتی است یها ستمیس بر هیتک یسازمان درونموانع 

جهت و اقدامات بهبود را در  ها پروژهمدیریتی و  های سیستمبرونداد  جامع که همۀ

 . این مدل در چارچوب مدلرسد یممتمرکز نماید امری حیاتی به نظر  وری بهرهارتقای 

EFQM:2020   مدل  است. شده  دادهتوسعهEFQM های شرکتعملیاتی  باتجربه 

مناسبی که دارد  یریپذ اسیمقبا توجه به جامعیت و  امااست  افتهی  توسعهتجاری اروپا 

مدیریتی  های سیستمارتقای جهت  تواند یم یخوب بهدولتی و خدماتی نیز  های شرکتدر 

توزیع گاز  های شرکتدر  وری بهرهکار گرفته شود. با ایجاد ارتباط بین موانع اصلی  هب

از ابزارهای  یا مجموعه ،آن یها یازمندینو ابزارهای احصاء  EFQMمدل ایران و 

مختلف  یها بخششامل موارد متنوعی از  ها پروژهاین  مدیریتی را پیشنهاد نمودیم.

، ارزیابی عملکرد مدیریت منابع انسانی ها یاستراتژسازمان،  یها ارزشسازمان از تدوین 

بهبود به میزان اثر آن در  یها پروژهطبیعی انتخاب سازمان از  صورت به. دشو یم ...و

 یسازمان درونجا با توجه به وزن موانع  بستگی دارد که در این وری بهرهارزیابی موانع 

 دارای اولویت بالاتری خواهند بود. ها پروژهاین 

 شده شنهادیپ های فعالیتاثربخشی  محاسبۀو  وری بهره تکمیل چرخۀ منظور به

 شده دیتول ۀافزود ارزش و برای محاسبۀ است شده  گرفتهدر نظر کل  وری بهرهشاخص 

 .میا گرفتهدر نظر  شده دیتولتوزیع گاز ایران را بر مبنای رفاه  های شرکت ستاندۀ کل

 «دشدهیتولرفاه عمومی »یک متغیر به نام  ،این شاخص توسعه نقطۀ تمایز محاسبۀ

این  .محاسبه کردیم 1398ی ال 1390واقعی از سال  یها دادهاست. این متغیر را با 

 یها نهیهزشرکت ملی گاز ایران بدون لحاظ  دشدهیتولمجموع رفاه  دهد یماعداد نشان 

 یها نهیهزیعنی  ؛است توجه قابلعددی مثبت و  ها کننده مصرفزمان و حمل نقل 

جویی بیشتری برای  صرفه بهگاز منجر  ساتیستأجهت توسعه و نگهداری  شده انجام

، کل وری بهرهشاخص  توان یم دشدهیتول ۀافزود ارزشبا داشتن مردم شده است. 

 را محاسبه کرد. سرمایه وری بهرهنیروی کار و  یریپذ رقابتکار،  وری بهره

 یساز ادهیپتوزیع گاز ایران  های شرکتدر  دهد یمنشان  یخوب بهاین روش 
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