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لتحسينلاراملة  اتلفيللمنظماتلالأعمال

 -رةاسالتحلة  لة  اللأرواتلارتحسينلالمستخدمالفيلباضلارشقكاتلاراالم ال-

ل3ا.ا.لنج رلشاكقلحسينلللللللللللللللللللللل2ا.ر.نغملحسينلنامالللللللللللللللللللللللل1ا.ر.م ثملةب علهاري

 -:لالمستخلة ص

الى العملية اللانهائية لتحسين جودة السلع والخدمات  Improvement  Processesيشير مصطلح تحسين العمليات       
في ظل المنافسة الحادة والتطور التكنولوجي ، وهو مرحلة متقدمة من عملية إدارة الجودة وضبطها ، إذ يشير الى تكريس 

ما يسمى الزبون السعيد الوصول الى  إذجهود منظمة الأعمال لتحسين الجودة وتحقيق رضا الزبون ، بل اكثر من ذلك 
Delighted Customer.  هذه  عدويفترض تحسين العمليات مشاركة جميع العاملين في المنظمة في هذه المهمة وعدم

المهمة من اختصاص قسم فني واحد فيها. وهناك عدد من الادوات والاساليب بأمكان المنظمة استخدامها لحل مشاكلها 
جمع وتفسير البيانات وتوفير الأساس المنطقي اللازم لأتخاذ القرار ، وهنا يمكن  وتحسين عملياتها ، فهي تساعد في

الإستعانة بعلم الإحصاء لرسم مخططات ذات حدود عليا ودنيا يمكن من خلالها التأكد من أن عملية الإنتاج مستقرة ولا يوجد 
 فيها إنحرافات أو تذبذبات. 

لا أنظرية والتطبيقية للموضوع ذات المساس المباشر بحياة المنظمات وبقاءها لذلك يسعى هذا البحث لطرح المفاهيم ال    
وهو تحسين العمليات ودورها في المحافظة على القدرة التنافسية.وقد توصل لعدد من الاستنتاجات من أهمها ، ان تحسين 

قيمة مضافة متفوقة للزبون. وقد العمليات يمكن منظمات الأعمال من تحقيق التفوق التنافسي إذ انه يمكنها من تقديم 
توصل البحث لعدد من التوصيات من أهمها ، ضرورة تحمل منظمات الأعمال لمسؤولياتها في مجال السعي لتحقيق التفوق 
التنافسي عبر العمل على بذل المزيد من الجهود المستمرة للتحسين. إذ أدركت الشركات ، نتيجة لانبثاق الاسواق العالمية 

 العالمية ، بان سرعة المنافسة المتزايدة تدعوا إلى حتمية العمل ببرامج التحسين المستمر. افسة ونمو المن
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Abstract 

 

Mechanism of Processes improvement in business Organizations 

- Analytic Study for improvement instruments used in some world Companies- 

           Processes improvement concept refers to continuous process to improve the quality of commodities and 

services under the incisive competition and technological development. It is an advanced Stage of the process to 

manage and control the quality, where it indicates to devote all efforts of business organization to improve the 

quality and to achieve customer Satisfaction, but more than that; where to reach what called by "delighted 

customer ". It is necessary to participate all employees of organization on in the task of processes improvement 

and never consider it as specialized for just one technical department. There are number of instruments and ways 

which could be used by organization to resolve its problems and to improve its processes; where they assist to 

collect and interpret data to and to provide the required rationale for taking the decision. So, here, the Statistics 

could be used to draw diagrams with high and low limits which by one could be ensured that the production 

process is stabile and there is no deviations or oscillations.  

          For all mentioned above , this study seeks to provide theoretical and applied concepts for a subject which has 

a direct touch with the organizations life and its survival ; which is the processes improvement and its role in 

maintaining competitive capability. This paper is reached to many conclusions, most important among is that 

processes improvement is enabling businesses to achieve competitive superior which is enable it to introduce 

superior add value for customer. This paper is reached also to many recommendations, most important among is 

businesses necessity to bearing it's responsibilities in the respect of competitive superior by devote more 

continuous efforts to  improvement. The businesses has perceived, due to emerging international markets and the 

growth of international competition, that accelerated competition speed is calling to the necessity of implementing 

continuous improvement programs.    

 

لالمقدما:ل

في عالم المنافسة ، فأن أولئك الذين لا يتحركون للامام سيكونون بالتأكيد في الخلف هذه هي احد اهم الاسباب التي       
اشار بأن رجال اعمال يابانيين زاروا  إذفي تخلف بعض الشركات الامريكية المشهورة.  (Dilworth , 1996)طرحها 

عام. وكانت هذه المصانع من بين  (25)ة الثانية بعد ان قاموا بزيارة مصانع أمريكية قبل الولايات المتحدة الامريكية للمر 
الاشهر في العالم ، وقد اعربوا عن دهشتهم وخيبة أملهم بأن هذه المصانع لم تتغير الا قليلًا جداً. وكان مصدر دهشتهم هو 

، بدلًا من الاستناد لقاعدة قوية تضمن المحافظة على اعتماد إدارات هذه المصانع لسياسة المحافظة على الوضع الراهن 
 المكانة المرموقة لمصانعهم التي تخلفت وراء الكثير من المصانع الاكثر تقدماً في اجزاء اخرى من العالم. 

ء وهناك اسباب عدة لعدم قيام هذه الشركات بالاستمرار في جهودها لتغيير وتحسين وحداتها الانتاجية وطرق ادا       
عملياتها ، فهي في الغالب تستخدم التحليل طويل الاجل لتدبير استثمارتها في المصانع والمعدات ، ولا ينطوي التحليل على 

( عاماً الذي كان 25استثمارات اضافية لأغراض التحسين. فضلًا عن عامل المنافسة الذي تغير كثيراً عما كان عليه قبل )
 هاونفساالطرق المحاسبية  هاد فيه اكثر المنافسين على نفس طرق تدريب الادارة ونفسيتسم بالطابع المحلي ، الذي يعتم

. كما ان سرعة التحسين بين المنافسين لم تكن لتشجع انشطة التحسين السريع نفسها طرق التشغيل واسواق رأس المال 
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رة المؤقتة للانتاجية لغرض تعديل والمستمر ، واغلب التحسينات كانت تنطوي على بعض الاستثمارات المحدودة والخسا
بدال المعدات وتدريب العاملين على الطرق الجديدة ، وهذه الامور ربما تستغرق شهوراً قبل ان تكتمل.   وا 

( الى مقولة مشهورة جداً وخطيرة في ذات Serious Creativity( في كتابة )Edward de Bono,1999وقد اشار )    
" والتي تعني إذا لم تتعطل فلا تصلحها. وهو يرى بأن السبب في انحدار  If it aren't broke , don’t fix itالوقت وهي " 

الكثير من الصناعات الامريكية هو اعتمادها هذه المقولة كمبدأ للعمل ، تبٌقي بمقتضاه طاقاتها دون تغيير الى ان يتعطل 
بح أسوء مما كانت عليه قبل التوقف وبالنتيجة لن شيء ما. وفي حال التوقف فأن طاقة الشركة وقدراتها سستهلك وتص

 If it aren't Perfect .. Find waysيتحسن حال الشركة أبداً.     ويبدو أن مبدأ اليوم أو شعار الشركات هذه الايام هو: 

to improve it  

ان بعضها يكافح للبقاء قائداً  وبوجود او غياب الشعار اعلاه ، فأن الكثير من الشركات اليوم تسعى لتحسين عملياتها حتى
للمنافسة ، ولابد من الإشارة هنا إلى انه حتى الشركات التي تجري التغيير والتحسين فأنها ربما تتخلف في المنافسة إذا لم 
تقوم بالتحسين بالسرعة الكافية. وبقصد تحقيق هذا البحث لأهدافه فقد تم تقسيمه إلى ثلاثة مباحث، تناول الأول منهجية 

الثالث بعرض الجانب التحليلي للبحث ، واختتمت الورقة  ختصالبحث ، واهتم الثاني بالاطار المفاهيمي للموضوع ، فيما ا
 بالاستنتاجات والتوصيات.

 

لمنهج الاربحث:لل-المبحثلالأول

اللانهائياة  العملياةبيان ما إذا كاان تحساين العملياات بوصافه  علىتتمحور مشكلة هذا البحث  :مشكلة الاربحثل-أولال

معتمداً ويمكن تطبيقهً بالمستوى المطلوب في لتحسين جودة السلع والخدمات في ظل المنافسة الحادة والتطور التكنولوجي ، 
 منظمات الأعمال ، وبالشكل الذي يمكنها من تحقيق الميزة التنافسية المستدامة والتفوق التنافسي.

أو أسلوب يمكن تطبيقه في منظمات الأعمال كافة ، عندما  هو منهج" ان تحسين العمليات  :فقض الاربحثل-ثان اال

 تحظى هذه الفلسفة بالتزام شامل من القمة الى القاعدة ، ويتم تطوير أدوات التحسين والاستثمار الفاعل لها".

 : تتجسد اهمية هذا البحث بالاتي:اهم الاربحثل-ثارثاال

ائل التاي يمكان مان خلالهاا تحساين العملياات لمنظماات الأعماال ، ومان ثام . جاء هذا البحث ليركز في أهم الطرائاق والوسا1
العمل على تطوير أساليب وأدوات التحسين والاستثمار الفاعل لها ، وبالشكل الذي يجعل بالإمكان تحقيق التفاوق التنافساي. 

ته ، الااذي ينظاار لتحسااين وتأسيساااً علااى مااا ساابق تباارز أهميااة مثاال هااذه الدراسااة ماان أهميااة الموضااوع الااذي تتصاادى لدراساا
العمليات كقوة وسلاح تنافسي تعتمد عليه الأمم والشعوب في حلبة الصراع العالمي الاراهن. لهاذا يلاحاظ ان المنظماات الياوم 

 تتنافس على أساس تحسين وتجويد منتجاتها  لتمثل بذلك مصدراً جوهرياً لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة.
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موضوع البحث من حقيقة ان البلادان الناجحاة والمتقدماة هاي تلاك التاي تساتثمر ماا تعرفاه، وتعمال . تنطلق دواعي اختيار 2
على نقل تلك المعرفة عبر قنوات مؤسساتها واستخدامها للاساتفادة منهاا فاي تحساين العملياات الإنتاجياة وفاي تقاديم السالع 

 والخدمات ، وبالتالي إمكانية تحقيق التنمية والنهوض الاقتصادي.

. اهتمام الباحثين بتكوين رؤية موضوعية عن آلية تحسين العملياات فاي منظماات الأعماال ، وكيفياة تطويرهاا ، وذلاك مان 3
 خلال الاستفادة من تجارب شركات الاعمال الناجحة في هذا المجال.

 يسعى  البحث لتحقيق الاهداف الآتية: :اهدافلاربحثل-ةابااال

اقشة المقاييس العلمية المعتمدة في قياسها تمهيدا"للحكم ، بالاساتناد للمعاايير الساليمة . الطرح النظري لأهداف الأداء ومن1
 ، على الأداء ككل الذي يعد الخطوة الجوهرية السابقة للتحسين.

 . النقاش المعرفي لأسبقيات التحسين وتحديد العوامل المؤثرة في تحديد أولوية أهداف العمليات وبيان الآليات المعتمدة في2
 القياس.

براز خصائص مداخل التحسين المختلفة فضلا"عن مناقشة أهم أدوات وأساليب التحسين 3 . بيان خطوات ومراحل التحسين وا 
 معززة بدراسات الحالة التطبيقية اللازمة.

 . طرح وتحليل المداخل الأحدث في مجال تحسين العمليات.4

لب ئالاربحث:ل-خامساال

لصناعية منها والخدمية التاي تطباق أدوات وأسااليب تحساين العملياات ، فعلاى لقد تزايد عدد الشركات ا     
سبيل المثال تزايد عادد الشاركات العالمياة التاي تتبناى مانهج التحساين فاي الولاياات المتحادة الأمريكياة مان 

، فضاالًا عاان تزاياادها فااي الكثياار ماان  1991شااركة فااي عااام  (2196)الااى  1980شااركة خاالال العااام  (78)
 الشاكاوى قسام تأسايس بمجارد لايس الزباون إساعاد إذ إن ت في الادول المتقدماة وبعاض الادول النامياة.الشركا
 ماا ، وعاادة للرضاا عالياة معايير تضع الشركات هذه إن بل. لطيفا تكون ان أو ، الوقت طوال والابتسامة ، للزبائن
 الاحتفااظ وبارامج الزباائن ولاء تطاور رائادةوال الناجحاة الشاركات معظام نجاد الياوم .لتحقيقهاا اساتثنائية بجهود تقوم
 لتطاوير محددة أدوات استخدام على قادرة فالشركات متواصل بشكل للزبائن ورضا عالية قيمة تقديم فضلا عن  بهم

كل ذلك جعل أغلب الشركات الرائدة تتوجه نحو تبني نظم إدارية جديدة تركاز علاى تحساين  .الزبائن مع قوية روابط
تحسين العمليات ياؤدي دوراً فااعلًا ومميازاً فاي نجااح او لأن وخدماتها في تحقيق الميزة التنافسية ، وتجويد سلعها 

فشل هذه الشركات في الأسواق العالمياة. وقاد تمات مراجعاة مجموعاة مان تجاارب الشاركات العالمياة الناجحاة التاي 
، إذ تم تسليط الضوء على  Microsoft Corporationنجحت في تطبيق آليات تحسين العمليات ، ومنها شركة 

التابعااة لهااا ، فضاالا عاان تجااارب احاادى شااركات الطيااران الامريكيااة التااي طبقاات أدوات وأساااليب    (EXL)مختباارات 
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لانتاااج ونصااب  (KPS)التحسااين ، ومنهااا اسااتخدامها لخاارائط الساابب والنتيجااة ، وكااذلك تاام تناااول تجربااة شااركة 
 منظومات التدفئة الغازية بهذا الصدد. 

 
 
 

لاداطاةلارنظقيلرلة بحث:ل-المبحثلارثاني

لتحسينلاراملة  ات:لالمفه الوالأهم ال-أولال

ن العملية يمكن ان تكون تحت السيطرة إلا أنها قد لا تلباي متطلباات انتااج المنتوجاات واحتياجاات أعلى الرغم من           
لياتهاا ضامن مساتوى المنافساة عبار تقاديم منتوجاات الزبون او الاهداف التنظيمية ، وتسعى غالبية المنظمات لان تكاون عم

تلبااي احتياجااات الزبااوان ومياادان الأعمااال الااذي تتواجااد فيااه. ويمكاان تحسااين العمليااات باانجراء التغياارات التااي ت حساان القاادرات 
 الموجودة او بأستبدال العمليات الثانوية بغيرها من العمليات الأكثر كفاءة وفاعلية.  

مليات الدراسة النظامية لانشطة وتدفقات كل عملياة لتحساينها والغارض مناه هاو )تعلام الارقاام( وفهام يقصد بتحسين الع     
العملية والبحث في التفاصيل وعندما تفهم العملية يمكن تحسينها. اذ انها تمثل السعي المستمر الى تعلم كل ما يخص آليات 

قلياال الانحااراف او التباااين او التعقيااد وتحسااين رضااا الزبااون الساابب والنتيجااة فااي العمليااة ماان اجاال تغيياار العمليااة بهاادف ت
((Krajewski & Ritzman,1999:110. 

ويحدث التحسين عن طرياق الاجاراءات التاي تعتماد علاى الادراك الامثال بالنظاام السالبي الاذي ياؤثر فاي اداء العملياة ،       
ديادة المساتخدمة بالشاكل            الاذي يلباي توقعاات ومن وجهة نظر اخرى فأن تحسين العملية يمثل الافكاار والطارق الج

الزبون. انها زيادة رضا الزبون نتيجة جودة اعلى للمنتوجات ، وتعبر ايضا عن فلسفة التحساين المساتمر وصاولا الاى درجاة 
 .(Hazier &Render,2001:174)عنه  ادائم االكمال الذي لا يتحقق الا ان هناك بحث

الاقتصااادية فااي الأسااواق التنافسااية تقااديم قيمااة للزبااون وتحقيااق رضاااه ، وان تحقيااق رضااا الزبااون  ويتطلااب بقاااء الوحاادة    
يتطلب ضرورة تحسين العملياات ، لاذا فاأن التحساين عملياة مساتمرة تتمثال بالبحاث المساتمر لتخفايض   التكااليف واساتبعاد 

يماة للزباون وتحقياق رضااه. ومان هناا فاأن تحساين الهدر والضياع ، وتحسين الجودة واداء الأنشطة بشاكل أفضال لزياادة الق
  (Less cost).واقل كلفاً  (Efficient more)العمليات يعد عملية تعزيز الجهود لجعل النشاط اكثر كفاية 

للجهاود والوقات والماوارد ،  ا ثال هادر مان تحسين العمليات فلسفة وقائية تؤمن بأن أي نشاط او عملياة لا تضايف قيماة ت    
بد من التخلص من أي نشاط لا يضيف قيمة ولا يسهم في تحقيق ميزة تنافسية. وبذلك فأن التحسين هو العملية التي عليه لا

ينبغي أن لا تتوقف ابداً ، فبعد تحقيق هدف التحسين يتم وضع اهداف جديدة تهدف الى تحقيق مستوى عالً من الجودة في 
 . (Ross ,1995:238)جهود للتحسين في كل جوانب الأداء العملية والمنتج وخفض التكاليف ، أي يتم بذل ال
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لو تضحلممالتقدالأنلتحسينلاراملة  اتل تمح ةلفيلالآتي:

 انه عملية مستمرة لا تتوقف أبداً ، وبذلك فهو فلسفة وقائية. -1

 البحث عن مصادر الهدر والضياع والتخلص من أي نشاط لا يضيف قيمة. -2

 يف ، وتقليل وقت الاستجابة الى الزبون.عملية لتحسين الجودة ، وتخفيض التكال -3

 تحسين المنتج والعملية من حيث تبسيط التصميم. -4

لومنلاهملمزا التحسينلاراملة  الهي:

 حل المشاكل بشكل دائمي.  -1

 استخدام جميع الافكار لمنع تكرار الاخطاء وليس فقط معالجتها بعد وقوعها.  -2
، إذ بمعالجاة المشااكل التاي تحادث  (The Quality of Work Life is Improved)تحساين جاودة حيااة العمال  -3

 داخل بيئة العمل بصورة مستمرة يتحقق تحسين جودة حياة العمل. 

، ياتعلم جمياع الافاراد  (Every one is able to do be his work)كال شاخص قاادر علاى القياام بافضال عمال  -4
ثاار اناادماجا بالعماال واكثاار قابليااة علااى الاداء بكافااة المسااتويات مهااارات جدياادة وبوجااود اسااناد لافكااارهم يكونااون اك

 الافضل. 

، يساتدعي الحال  (Communication & Coordination are Improved )تحساين التنسايق والاتصاالات  -5
الناجح لمشكلة التنسيق بين مختلف الافراد ووحدات العمل في المنظمة ، مع اهمية وجود مسارات اتصاال واضاحة 

 ، ومساعدة الافراد في تشخيص وحل المشاكل ومن ثم تحسين العمل بطريقة اكثر فاعلية. لمعرفة الاحتياجات بدقة

وبذلك فأن وجود نظام للتحسين المستمر للعمليات لا يتوقف عند حل المشاكل ، بل توجاه صاوب هادف تادريب كال 
ماا يتضاح ان المنظماات فرد على كيفية التفكير ، ومن ثم العمل من اجل ان تكون المنظمة اكثر فاعلية وكفااءة. ك

 تسعى الى بلوغ جملة من الاهداف من جراء تطبيقها لآلية تحسين العملية هي:

 فهم خصائص العملية الموجودة التي تؤثر في قدراتها.  -1
 تخطيط وتنفيذ العملية بما يؤدي الى تلبية افضل احتياجات الزبائن وميدان الاعمال. -2
 لكلفة الناجمة عن حصول تغير في العملية. تقدير الفائدة المستحصلة ومقارنتها مع ا -3

 

للمداخللارتحسين:ل-ثان اال

الكبيار والتحساين المساتمر )الإضاافي(  ئان ادبيات التحسين غالبااً ماا تقاارن باين مادخلين رئيساين هماا: التحساين المفااج  
 (:  Hill،  2003:  506) وفيما يلي ايضاح لكل منهما

للrough ImprovementBreakthارتحسينلالمفاجئلاركبيرلل-1

ان هذا التحسين هو حصيلة تغيرات كبيرة في الممارسات القائمة وينطوي عادةً على استثمارات مالية كبيرة ، ويسعى هذا     
تقود الى تحسينات كبيرة ذات قيمة عالية تسعى لتمزيق  مهمةالمدخل لأحداث حالات تقدم مفاجئة وابداعات كبيرة أو تغييرات 

ائد والوضاع الاراهن فاي المنظماة. فالعامال ربماا يقتارح طرقااً لخفاض التكااليف بشاكل كبيار او تحسايناً باالجودة ، الاروتين السا
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وربما يوفر بعض الباعة تكنولوجيا جديدة ، او ربما عملية جديدة تطورها الشركة في مختبر البحث والتطوير ، فجميعهاا هاي 
ى هذا المدخل فأن التغيرات المقترحة تدرس بعناياة مان خالال سلسالة مان امثلة على التحسينات المفاجئة المبدعة ، وبمقتض

المراجعات الرسمية التي تتضمن تحليل العائد على الاستثمار للتأكد من كفايته قبل تنفيذ التغيير. هذه الأنواع من التحسينات 
 مالاكربماا تضام مجموعاة صاغيرة مان الجداً للشركات ، لذلك فأن الكثيار مان الشاركات لاديها اقساام للبحاث والتطاوير و  مهمة

وعلاى  المتخصص مثل المهندسين الصناعيين او الاستشاريين الداخليين الذين توكل إليهم مهاام البحاث واقتاراح التحساينات.
العموم فأن التحسينات الكبيارة تحادث بقلاة لأن نسابة صاغيرة فقاط مان العااملين توكال لهام مهماة البحاث عنها،فضالًا عان ان 

وتااؤدي  ، سااينات المقترحااة تسااتبعد لأسااباب مثاال افتقااار الشااركة للخباارة الفنيااة اوعاادم كفايااة معاادل العائااد وغيرهااابعااض التح
، هذا  التحسيني بحلزونهاالتحسينات المفاجئة الى مجموعة من القفزات العالية في اداء الشركة طوال الوقت أوقفزات متقطعة 

 (. a()348-347  :2000  ،Dilworth.1النمط من التحسين موضح في الشكل)

 

 الاداء                                            

                                              

                                                                                                                               داء
 الاداء

                                               

 

  ناااالزم                                                                                

          (b                      تحسين مع انحدار )                 (a تحسين تصاعدي فقط ) 

 التحسين بتصاعد وانحدار( 1الشكل )

Source: Dilworth, James B., Operations Management, 2nd, NY: McGraw – Hill, 2000: 348 

هذا الشكل هو ماتحااول الشاركات الأمريكياة بلوغاه مناذ عقاد او عقادين مضات مان الزمان،ويشاير بعاض الكتااب الاى ان     
 (1مان الشاكل ) (b) ربما تعاني بعض الانحدار وكما هو ظاهر فاي الجازء الشركات التي تنتظر بين حالات التحسين المفاجئ

 إذ ، الشركات ، وهو من اهم الانتقادات الموجهة لهذا المدخل لتحسين الفعلية التي تعيشها اغلبوهذا الأخير يصور حالة ا ،
 a()692  :2004)الجاازء  فاااوري ان التحسااينات الاااتي ماان الصااعب إجراءهااا بسااارعة ومااان المااااستحيل تاااانفيذها بشااكل آناااي

Slack , et . al .) 
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للContinuous Improvementارتحسينلالمستمقلل-2

يستند هذا المدخل لفكرة جعل عمليات اليوم افضل من اليوم السابق من خلال تشجيع العااملين فاي المنظماة علاى تحدياد     
التغيااار   مساااتمر.وفي الغالاااب فأناااه متااازامن ماااع واساااتثمار فااارص التحساااين،وهذه الفكااارة هاااي جاااوهر فلسااافة التحساااين ال

 (. Hill , 2003:  506)  ( ، إلا انه لايفرض أية شاروط عالى حجام التحسيناتIncremental Changeالاضافي)

فهاي تغطاي  ، وهو فلسفة تسعى لتحسين جميع العوامل ذات الصلة بعملية تحويل المدخلات الى مخرجات وعلى نحو مستمر
ق والمااواد الاوليااة والقااوى البشاارية ، وفااي ظاال التحسااين المسااتمر فااأن المقولااة المااأثورة " إذا لاام تتوقااف فاالا المعاادات والطاار

 تصلحها " قد تحولت إلى: " ان عدم توقفها لا يعني عدم امكانية تحسينها". 

الشركات اليابانياة اساتخدمته  ومفهوم التحسين المستمر ليس بجديد ، إلا أنه لم يلق الاهتمام إلا مؤخراً ، وعلى أية حال فأن
( للإشااارة للتحسااين Kaizenلساانوات وأصاابح حجاار الزاويااة فااي الماادخل الياباااني للانتاااج ، ويسااتخدم اليابااانيون مصااطلح )

 (. Stevenson , 1999:  493المستمر )

:  693) :كالاتي ( ( ) الذي ي عد احد منظري التحسين المستمرMasaaki Imaiوالكايزين هي كلمة يابانية ، قد عرفها )
2004 , Slack , et ,al ).  

" الكايزين تعني التحسين ، وفضلًا عن ذلك فننها تعني تحسين حياة الافراد والحياة المنزلية والحياة الاجتماعية وحياة العمل. 
العااملين علاى حاد وحينما تطبق في ميدان العمل ، فأن كايزن تعني التحسين المساتمر الاذي يشاترك فياه الجمياع ، المادراء و 

 سواء". 

وفي التحسين المستمر لايعاد معادل التحساين مهماً،بال ان زخام التحساين هاو المهم.ولايهام إذا ماكانات التحساينات المتعاقباة 
مناسابة(. ويظهار  مادةبل ان ما يهم هو ان يكون هناك تحسينات فعلية تحدث كل شهر)أو أسابوع أو فصال أو أياة  ، صغيرة

  (.Dilworth،  2000: 348-349ير البياني للتحسين المستمر)( التصو a.2الشكل )

  

 

                                    

 الاداء                                                                                 

 

 الزمن                                                                                                          
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   (b(      التحسين من خلال خطوات اضافية صغيرة وكبيرة )a التحسين من خلال خطوات اضافية صغيرة ) 

 التحسين من خلال الخطوات الاضافية الصغيرة والكبيرة )ابداعات( (2الشكل )           

Source: Dilworth, James B., Operations Management, 2nd, NY: McGraw – Hill, 2000: 349 

ومن الطبيعي ان كايزين لا يمنع التحسينات المبدعة العرضية ، وبالتالي فأن هدفه هو تحقيق ناوع مان التقادم ذلاك هاو      
الصغيرة المستمرة وتقبال  ( من الشكل. ومناخ الدافعية يكون عالياً في الشركة التي تؤكد وتهتم بالتغيراتbالظاهر في الجزء )

بنسبة كبيرة من المقترحات ، وفي ظل البيئة التي تتقبال القليال فقاط مان المقترحاات ، فاأن العااملين ربماا يشاعرون بأناه مان 
 غير المحتمل تقبل مقترحاتهم وبالتالي فان القليل منهم فقط هو الذي يحاول الاقتراح. 

 

ل(:Krajewski & Ritzmanل2007,:ل211)لانلاسسلفلة سفالارتحسينلالمستمقلهيللللللل

 الاعتقاد بأن كل مظهر من مظاهر العملية بنلامكان تحسينه.  .1

ان الافراد ذوي العلاقة بالعملية هم في افضل موقع لتحديد التغييرات الواجب اجراءهاا والفكارة الاساساية هاي عادم  .2
 الانتظار للقيام بالفعل الى ان تحدث مشكلة خطيرة. 

نموذجاااً للتصاااميم التنظيميااة للتحسااين المسااتمر اسااتند الااى بعاادين : تصااميم المهمااة أ( Berger،  1997) وقااد طاارح     
الاساسية ) فردية وجماعية ( ومهمة التحسين ) متوازية ومتكاملة (. ويطرح النموذج في ظل هاذين البعادين خمساة تصااميم 

 (.Leede and Looise،  2000:  4تنظيمية هي: )

 متكاملة                            )مهمة التحسين(                           متوازية                     

 مهام      تصميم

 المهمة    جماعية

 مهام   الأساسية

         فردية            

 (. QCCحلقات السيطرة النوعية ) (1

 التحسين المستمر ذو التركيز الواسع.  (2

 ضوي. التحسين المستمر الع (3

 التحسين المستمر لقوة المهمة الخبيرة.  (4

 التحسين المستمر الفردي.  (5

ان الحالتين في النموذج هما التحسين العضوي والقوة الخبيرة ، فالعضوي يعني بأن انشطة التحساين متكاملاة فاي          
ك الاداري لتصااميمه وتخطيطااه وان مجاااميع العماال التشااغيلي متعااددة الوظااائف ، وان التحسااين لا ينحصاار بااالخبراء او الماالا 

QCC                        اسع                           تحسين مستمر عضويتحسين مستمر ذو تركيز و 

 

 قوة مهمة خبيرة                                                                              تحسين مستمر فردي
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قرارات التحسين تتخذ داخل حدود الجماعة. اما القوة الخبيرة فهي تعني بأن العاملين خارج مجاميع العمل التشغيلية يقوماون 
بالتحسين في فرق مؤقتة متوازية ، لذلك فأن التحسين المستمر ذو التركيز الواسع هو عبارة عن توليفة من العضوي والقاوة 

لخبياارة. فهااو يجمااع فاارق التحسااين المتوازيااة ومجاااميع التحسااين المسااتمر العضااوي فااي مجاااميع عماال دائميااة ماادارة ذاتياااً. ا
ويستند التحسين المساتمر الفاردي لماا يقدماه الافاراد مان افكاار خاصاة بالتحساين ، وهاذا التولياد لمفكاار مان المفتارض بأناه 

اخيراً فأن حلقات السيطرة النوعية هي مشابهه للمادخل اليابااني كاايزين الموجهاه المظهر المتكامل للمهام الفردية التصميم. و 
بالمجموعة ، وهي هيكل متوازي يولد الافكار ويختبرها ويحصل على موافقة الادارة العلياا لتنفياذ افضال الحلاول. وفاي تحساين 

وماان ثاام تحليلهااا لغاارض فهاام آليااة التاارابط  العمليااة المسااتمر ، فااأن الخطااوة الاولااى هااي تحديااد العمليااات الحرجااة فااي الشااركة
والعلاقات المتبادلة والمتداخلة بين جميع المهام والاعمال )اي ما هي العملية ؟( والهدف هو تحديد الطارق اللازماة لتحساين 

جاري ياتم تحساين جاودة العاامل وبالتاالي جاودة المخرجاات ، وحينماا ت حسان العملياة الاولاى ي نفساه لوقاتاهذه العمليات وفاي 
 (. Russell and Taylor , 2000 : 87تحساين الاخرى وعلى نحو مستمر )

الرائااد فااي إدارة الجااودة،في  (Walter Shewhart) هااذه العمليااة للتحسااين المسااتمر تتبااع مجموعااة ماان الخطااوات أوردهااا
لمفهاوم فيماا بعاد ( هاذا اDemingواخاذ ) والذي يعني) خطط ، نفذ ، افحاص ، وتصارف(، (PDCAنموذج دائري معروف با)أ

 (. Heizer and Render , 2001 : 174لليابان خلال عمله هناك بعد الحرب العالمية الثانية )

لوهذالارنم ذجل تضمنلاةبعلخط اتلهيلكالتي:للللل

خطااة للتحسااين  يااد المشاااكل وتحلياال البيانااات ووضااع(: وهااي دراسااة العمليااة وتجميااع البيانااات لتحدPlanخطااط ) (1
(Martinich , 1997 : 600 ) ، ثم تحديد الاهداف ووضع المعايير لقياس النجاح(Haksever , et.al , 2000 :356 .) 

( : بعد وضع الخطة يتم تنفيذها على نطاق ضيق لأغراض التجريب وجمع البيانات الضرورية عن الاداء Doنفذ ) (2
(Martinich , 1997 :600  .) 

 Hakseverج في ضوء المعايير لتحديد ما إذا تم تحقيق الاهداف )( : تقييم البيانات ودراسة النتائCheekافحص ) (3

, et , al , 2000 : 356 ) ، ًويجااري الفحااص هنااا لمعرفااة إذا مااا تسااببت التحسااينات المخططااة بتحسااين العمليااة فعليااا
(Martinich , 1997 :600  .) 

ذا لام ( إذا ما تترتب على التنفيذ تحقياق النتاائج المرغوباة لاباد مان تنActتصرف ) (4 فياذ الحال علاى النظاام ككال ، وا 
ذا ماا كانات الخطاة ناجحاة فأناه ساتبدأ دورة تحساين  تلبي النتائج معيار النجاح ، يجري تعديل الخطاة وتكارار العملياة ، وا 

 (.Haksever ,et. al, 2000:357( يوضح هذه الآلية )3جديدة بمستوى جديد وتستمر الدورة. ان الشكل )
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 مستوى أعلى من الجودة          

 

 

 
 ( 3الشكل )

 (Deming( )PDCA( او عجلة )Shewhartدورة )

 

Source: Haksever, Cengiz, Barry Render, Roberta S.Russell, and Robert G. Hurdick, Service 

Management and Operations, 2nd ed. N.J.: Prentice- Hall, 2000:357 

 

 

 

نفذ          

 خطط

 

 

 

 افحص    تصرف

          نفذ

 خطط

 

 

 

افحص    

 تصرف 
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ل

ل.مقاةنالبينلمدخلة يلارتحسينلالمفاجئلوالمستمقل(1)و  ضحلالجدولل

ل(ل1الجدولل)

لرـل ل(لImaiباضلخصائصلارتحسينلالمفاجئلوالمستمقل)لطبقاا

 التحسين المستمر التحسين المبدع الخاصية

 التأثير

 التقدم

 الإطار الزمني

 التغيير

 المشاركة 

 المدخل

 المحفزات

 المخاطر

 المتطلبات 

 الجهودتوجه 

 قصير الاجل إلا أنه مثير )كبير(

 خطوات كبيرة

 متقطع وليس اضافي

 مفاجئ ومتذبذب

 اختيار القليل من المؤيدين

 افكار وجهود فردية –الفردي 

 الابتكارات الجديدة التطور التكنولوجي،

 مركزه ) جميع البيض في سلة واحدة(

 دامةيستلزم استثمارات كبيرة وجهود قليلة للا

 نحو التكنولوجيا

 متوسط وطويل الأجل إلا انه ليس مثير

 خطوات صغيرة

 مستمر واضافي

 تدريجي ومستقر

 الجميع

 جهود جماعية ومدخل النظم –الجماعي 

 كيف وحالة الفن –تقليدية مستندة لمعرفة 

 موزعة على الكثير من المشاريع 

 ود كبيرة للادامةيستلزم استثمارات قليلة لكن جه

 نحو الافراد
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 العملية والجهود لتحقيق نتائج افضل النتائج لتحقيق الربح معيار التقييم

Source: Slack , Nigel , Stuart Chambers , Christine Harland , Alan Harrison , and Robert 

Johnston , Operations Management , 2nd ed , London: Pitmen publishing,2004: 694  

لرتحسين:لخط اتلومقاحللال-ثارثاال

ان تحسااين العمليااات هااو ماادخل نظااامي للتحسااين يشااتمل علااى التوثيااق والقياااس والتحلياال لغاارض تحسااين الاداء الااوظيفي   
للعملية،وتضاام أهااداف التحسااين،زيادة رضااا الزبااون وتحقيااق جااودة أعلااى وتقلياال الهاادر والتكاااليف وزيااادة الانتاجيااة وتسااريع 

 .(Stevenson،  2005:  497) شاملة لتحسين العمليةنظرة عامة  (2) ويقدم الجدول العملية.

 

ل(2لجدولل)

 نظقةلشاملة الرتحسينلاراملة  ا

 
 أ. اعداد خارطة بالعملية وتضم:

 ة فيها ، وفي كل خطوة يجري تحديد :تجميع المعلومات المتعلقة بالعملية وتحديد كل خطو  .1

 .المدخلات والمخرجات 

 .القوى البشرية الواجب استخدامها 

 .جميع القرارات الواجب اتخاذها 

 ،الحوادث  مقاييس التوثيق مثل الزمن،الكلفة،المساحة المستخدمة،الهدر،الروح المعنوية،دوران العاملين
 الجودة،رضا الزبون.ومخاطر السلامة،ظروف العمل،الإيرادات والأرباح،

اعداد خارطة التدفق التي تصور العملية بشكل دقيق مع ملاحظة ان التفاصيل الصغيرة جداً سوف لن تسمح بنجراء  .2
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   Source: Stevenson, William J., Production / Operations Management, 8th ed, Boston:Irwin / McGraw – 

     Hill, 2005:498     

لحثالجانبلارتحلة  لة يلرلة بل-المبحثلارثارث

لأرواتلوأسار بلارتحسين:لل-أولال

هناك عدد من الادوات والاساليب بأمكان المنظمة استخدامها لحل مشااكلها وتحساين عملياتهاا ، فهاي تسااعد فاي          
 جمع وتفسير البيانات وتوفير الأساس المنطقي اللازم لأتخاذ القرار ، ومن بين أهم هذه الادوات والاساليب الاتي:   

 

 الاداة أو الاسلوب ت  داة أو الاسلوبالا ت
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1 

2 

3 

4 

5 

6 

 خرائط التدفق

 قوائم الفحص

 خارطة باريتو

 خرائط المراقبة

 خرائط السبب والنتيجة

 خرائط المتابعة

 

7 

8 

9 

11 

11 

12 

 خرائط التشتت والمدرج التكراري 

 مدخل أدوات الاستفهام 

 حلقات الجودة 

   طرق توليد    العصف الذهني       

 افكار التحسين    المقابلة الشخصية    

 قواعد المقارنة 

 

اداة تستخدم لوصاف العملياة وتسااعد المحققاين فاي الكشاف عان المشااكل       :Flow Chartsخقائطلارتدفقلل-1
ساسية لتتابع ( يوضح خارطة التدفق التي تضم المكونات او الخطوات الا4التي تحدث في العملية ،                 والشكل )

( وبااذلك فهااي توضااح الكيفيااة التااي تااؤدى بهااا العمليااات ، Stevenson , 1999 :498, 501عملياة معينااة              )
وبمقتضاااها يكااون بنمكااان العاااملين الكشااف عاان مصاادر المشااكلة التااي يواجهونهااا واياان تكماان المعلومااات الضاارورية لحلهااا                 

(Shafer and Meredith , 1998 :85.) فهاي تصاور تادفق العملياة  ، وتسااعد فرياق التحساين فاي تخيال سلسالة القيماة
ربما يتفق أعضاء الفريق بأن التعاقب الحالي ليس من الضاروري ان يساتمر  ، الكاملة بجميع تعقيداتها ، وبعد رسم الخارطة

( عام إلا ان 100) من ان عمر الخارطة ما يقارباو ان بعض الخطوات يجب ازالتها اودمجها أو إعادة ترتيبها ، وعلى الرغم 
 مكانتهاااا الياااوم قاااد ازدادت فاااي المسااااعدة بتحدياااد انشاااطة العملياااة التاااي تحقاااق القيماااة الماااااضافة وتلااااك الااااتي لا تحقاااااق

(Schonberger and Knod , 1997 : 137 .) 

 

 

 

 

 

 تصميم النموذج الاولي

تقييم 

النموذج 

 الاولي

 البداية
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 خطأ                          

 

                                   

 صح                                                 

 

                          

                          

 

 خطأ                                

                                    

    صح                                                        

 

 

ل(4ارشكلل)

لخاةطالتدفقلاراملة  ا

Source: Stevenson, William J., Production / Operations Management, 8th ed, Boston:Irwin / 

McGraw -Hill, 2005:501.     

تادفق خطاوات  الشكل المعيني في الخارطة يمثل نقطة اتخاذ قرار في العملية والمستطيل يمثل اجراء والاسهم تحدد اتجاه     
( للبناء استخدمت الخارطة في الكشف عن الانشطة غيار الضارورية فاي عملياة دفعهاا للفاواتير والتاي Aceالعملية ، شركة )

كانت تتسبب بحالات تاأخير كثيارة تحارم الشاركة مان الاساتفادة مان الخصاومات التجارياة للادفع المبكار، وبعاد تعاديل اجراءهاا 
( أياام وتسابب بأنخفااض تكااليف ماواد 4-5( أياام إلاى)9-10دفق قللت وقت معالجة الفواتير مان)القديم بالاستعانة بخارطة الت

 (. وهذا يدعم صحة فرضية البحث.Dilworth,2000:352وتجهيزات الشركة )

ل:لCheek Sheetsة ائملارفحصلل-2

 تجربة الانتاج

تقييم 

 التجربة

 

 انتاج المنتجات

 التوقف
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م البيانات بطريقة تسهل عملية فهي تمكن المستخدمين من تسجيل وتنظي ، هي أداة بسيطة تستخدم في تحديد المشاكل     
ويااتم تصااميم هااذه القااوائم علااى اساااس مايحاااول المسااتخدم تعلمااه ماان جمااع البيانااات وتسااتند الااى تحديااد  ، الجمااع والتحلياال
والشكل الشائع الاستخدام يتعامل مع نوع العيب والاخر  ، وهناك العديد من الاشكال المختلفة لقوائم الفحص علامات الفحص.

 (. a&b( )Stevenson, 2005 : 498-500-5موقع العيوب وكلاهما موضح بالشكل ) يتعامل مع

 الوقت/

 اليوم

 المجموع نوع العيب

 اخرى ثنايا تلوث انحراف عنوان مفقود

 الاثنين 9-8

10-9 

11-10 

12-11 

2-1 

3-2 

4-3 

 

 اااا

 

 ا

 اا

 ااا

 ااا

 ا

 ا

 اا

 اا

 

 

 ا

 

 

 ااا

 ااااا

 

 

 

 

 ا

 

 ا

 

 

 

 ا

6 

3 

5 

3 

1 

6 

8 

 10 14 5 المجموع

 

2 1 32 

                                                            (a)  قائمة فحص بحسب نوع العيب 
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                                                                       (b)  قائمة فحص بحسب موقع العيب 

ل(ل5ارشكلل)لللللل

لفقلن علارا بلوم ةاهلةائمالارفحصلعلة ىلو

Source: Stevenson, William J., Production / Operations Management, 8th ed, Boston:Irwin / McGraw -Hill, 

2005:498-499. 

( يظهر نوع العيب ويوم ووقت وقوعه فمشاكل العناوين المفقودة تحدث في بداية اليوم بينما الطباعة الملوثة a.5ان الشكل )
تحدياد اناواع هاذه العياوب وتوقيات حادوثها مان الممكان ان ففي نهاية اليوم ويحدث انحراف في العناوين طوال الياوم ،  تحدث

 يساعد في معرفة اسباب حدوثها.  

( يجعاال ماان السااهل تحدياد مواقااع العيااوب الحاصاالة فاي المنتااوج ، وفااي هااذه الحالاة فااأن العيااوب ظاااهرة فااي b.5الشاكل )    
السبابة وبين الاصابع ) خصوصاً بين الابهام والسبابة ( وفي منتصف الكشف ، وهذا ربما يساعد في تحدياد اطراف الابهام و 

 سبب حدوث هذه العيوب ويقود الى حلها. 

ل:لPareto Chartخاةطالباة ت لل-3

على اسام الاقتصاادي هو أسلوب لتركيز الانتباه على اهم مجالات المشاكل،وقد اطلق مفهوم باريتو منذ القرن التاسع عشر  
وطبقااً لهاذا المفهاوم فاأن هنااك مجموعاة قليلاة مان العوامال المساؤولة عان نسابة كبيارة مان  ، Vilfredo Paretoالايطاالي 

وتكمن الفكرة الاساساية فاي تصانيف الحاالات بحساب درجاة الاهمياة وياتم  المشاكل(. العيوب، اجمالي الحالات)مثل الشكاوى،
ويانص مفهاوم بااريتو  (80-20)         مية وترك الاقل اهمية،ويطلق على هذه الفكرة اسام قاعادةالتركيز على حل اكثرها اه

 (. :Stevenson , 2005 502)                            %( من العوامل20% من المشاكل تحدث نتيجة )80على ان 

وفاي عملياة التحساين فاأن تحليال بااريتو يتضامن  عن الكثيار المتباذل ، المهموبذلك فأن هذا التحليل يساعد في عزل القليل 
 (. Schonberger & Knod , 1997 :139-140الاتي: )

 تعريف العوامل المؤثرة في تغير العملية او نوعية المنتوج.  (1

 البحث في كيفية ارتباط العيب او عدم تطابق الجودة مع كل عامل من العوامل المحددة.  (2
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ان طول المدرج يقابل عدد مرات ظهاور العامال المسابب وتتاوالى المادرجات مان  إذرسم النتائج بخارطة مدرجات ،    (3
الاكثر خطورة )المدرج الأكثر طولًا ( الاى الأقال خطاورة )الاقصار( وذلاك مان اليساار الاى اليماين. أن رسام الخارطاة 

ئمة الفحص الظاهرة ( ، وهذه الخارطة تناظر قا5لمشاكل الطباعة في دراسة الحالة سالفة الذكر ظاهر في الشكل )
( ، وتظهاار باأن المشااكلة الرئيساة هااي العلاماات المنحرفاة عاان المركاز ، وماان المفتارض ان يركااز a-5فاي الشاكل )

 المدير والعاملين علاى محاولاة حال هاذه المشاكلة. وبمجارد تحقاق هاذا فاأن العياوب الاخارى ساوف تعاالج بالطريقاة
ماع البياناات للتأكاد مان ان العياوب قاد ازيلات او تام تقليصاها ، وربما يتم اساتخدام قاوائم فحاص اضاافية لج نفسها

عليه تستخدم الخارطة لتصوير العملية ايضاً قبل وبعد عملية التحسين ، وكما هو موضح في الشكل و بشكل كبير. 
(6.) 
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                                             %91 
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                                              %44                                                                                       15 
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                   10                                                                                                                                             

  

 عدد                                                                                                                                           

 العيوب                                                                                                                                                   

                                                                                                                               

                   5                                                                                                                                                                                                                                   

 

 

 الاخرى         الثنايا          الفقدان        التلوث         الانحراف                

ل

ل

ل(a.5(لخاةطالباة ت لبالستنارلرب اناتلارشكلل)6ارشكللةةمل)

Source: Stevenson, William J., Production / Operations Management, 8th ed, Boston:Irwin / 

McGraw -Hill, 2005:502 

 

 بعد                                                         

                                                                                                  %100                                                               

  قبل

 التحسين                                        

                  %100                       
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 مقارنة العملية قبل وبعد التحسين بأستخدام خارطة باريتو (6الشكل ) 

Source: Stevenson, William J., Production / Operations Management, 8th ed, Boston:Irwin / 

McGraw -Hill, 2005:505 

ل:لControl Chartsخقائطلالمقاةبالل-4

هذه الخرائط تعتمد على المعاينة ، وتستلزم العرض البياني لعينات احصائية من مخرجات العملية مقاسة على وفق خصائص 
تثبات نتائجهاا علاى الخارائط ، ومان الجودة. ولابد من الاستهلاك بالمعاينة لغرض وضع خرائط مراقباة ، ثام تساتمر المعايناة و 

خلال مراقبة النقاط الظاهرة على الخارطة بأمكان المراقاب كشاف حاالات الانحاراف غيار الاعتيادياة فاي العملياة والتاي تساتلزم 
 (. Schonberger & Knod 147-1997:146,تصحيحياً معيناً) بافراد

 Shaferلا ) وا كانات العملياة او النشااط خاارج حادود السايطرة اوبتحديد حدود الرقابة علاى الخارطاة بالامكاان تحدياد ماا إذ 

and Meredith , 1998 : 85.)  وبالتالي هي اداة احصائية من الممكن ان تستخدم للرقابة على العملية لمعرفة ماإذا كانت
خارائط المراقباة  (7)ويظهار الشاكل  وهي تساعد في اكتشاف اسباب الانحراف القابلاة للتصاحيح  ، مخرجات العملية عشوائية

 (.Stevenson , 2005 : 503-505وهي تتعقب التحسينات في عملية كانت خارج حدود السيطرة)

 

 

                                                                                                                                                                                                     

UCL 

  

                                UCL                                                                               UCL 

 

 

 

 

 

 

                             LCL                             

 تحسينات اضافية اجريت على العملية                                     

 LCLالعملية بدأت تنزع نحو المركز وتستقر                                                                        
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LCL                                                                                                                                                                                                       

  عملية مشتتة عن المركز وغير مستقرة                                                        15/  4                                                                       

 التاريخ 3/  4                 

  = UCLحد السيطرة الاعلى                                                                                                                                              

  =  LCLحد السيطرة الادنى                                                                                                                              

 ( استخدام خارطة المتابعة لتعقب التحسينات7الشكل )
Source: Stevenson, William J., Production / Operations Management, 8th ed, Boston:Irwin / 
McGraw -Hill, 2005:505 

 

 

 

 

 

 

 

 

ل:لCause and Effect diagramsخقائطلارسببلوارنت جالل-5
بسابب شاكلها  Fish boneمدخل هيكلي للبحث عن سبب أو اسباب المشاكل،ويشاار اليهاا ايضااً بأسام خارائط عظام السامكة 

ليساااعد العمااال المغاارقين  ، Ishikawaطلااق عليهااا ايضاااً اساام خاارائط اشاايكاوا علااى اساام العااالم الياباااني الااذي قاادمها كمااا ي
بالمشاكل في حلها من خلال عدد من المصادر المحتملة لها.وتساعد هذه الخارطة في تنظيم جهود حل المشاكل عان طرياق 

العصاف الاذهني وذلاك لتنظايم   اً ما تستخدم هاذه الاداة بعاد جلسااتوغالب ، تصنيف الاسباب التي تؤدي الى حدوث المشاكل
 (. Stevenson , 2005 :503)               أحد أشكال خرائط السبب والنتيجة (8) ويظهر الشكل ، الافكار المتولدة

 

 

 

                                                                                                                                                              

 سبب

 

  سبب                                                                                                       

 المواد الطرق
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لنم ذجللخاةطالارسببلوارنت جاأ(ل8ارشكلل)
 

Source: Stevenson, William J., Production / Operations Management, 8th ed, Boston:Irwin / 
McGraw -Hill, 2005:503 

وطارح الإجاباات  التساؤل: ماذا،اين،متى،كيف،لمااذاوهي طريقة فعالة للبحث عن الأسباب الجذرية للمشاكل وذلك عن طريق 
 (: 140:2009 ( )علوان ،Slack ,et. al, 2004: 703-705ويتطلب رسم الخارطة إتباع الآتي) ، الممكنة بطريقة واضحة

 التعبير عن المشكلة في مربع النتيجة.  .1

اربعااة اصااناف : مااواد ، طاارق ، معاادات ،  16تحديااد الاصااناف الرئيسااة لمسااباب المحتملااة للمشااكلة )فااي الشااكل  .2
 افراد(. 

الاصاناف ، فكال شائ  استخدام النتيجة الواقعية المنظمة والنقاش الجماعي لتولياد الأساباب المحتملاة فاي ظال هاذه .3
 . محتملا اسبب عدهمن الممكن ان يصب في النتيجة يجب 

يضاح الأسباب.  .4  تثبيت جميع الأسباب المحتملة على الخارطة كلٌ حسب صنفه ومناقشة كل فقرة لتوحيد وا 

مان الأساباب  ( تطبيقااً عمليااً لأساتخدام خارائط السابب والنتيجاة فاي احادى شاركات الطياران ، ان كال سابب9ويظهر الشكل ) 
الظاهرة على الخارطة تمثل مصدراً محتملًا للخطأ في التذكرة ، وبعض هذه الاسباب قد تكون مسؤولة بدرجة اكبار مان غيرهاا 

  (.Stevenson , 2005 : 504وهذا يتوقف على طبيعة الاخطاء )
 

 الافراد 
 المعدات 

 

 لنتيجةا

 المواد ) خزين التذاكر( (الطريقة ) الطباعة 
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 العمر                    الكثافة                                                                                                

                                                                                                                                                                       

 الجودة

 الكاربون                                                                                                                                                           

 السرعة              الورق                                                                                                       

      

   

                                                                    

                    

 الاشراف                 

 التكرار                                           التدريب                                 

 القدرة                                                                                                                                                    

الانتباه                                   الصيانة 

 للتفاصيل                

                                                                                                                            

                                                             ضبط التركيز                                                                                       

     

 جودة الطباعة                                                                                       

ل(ل9ارشكلل) 

لخاةطالارسببلوارنت جاللأخطاءلتذكقةلارطيران

Source: Stevenson, William J., Production / Operations Management, 8th ed, Boston:Irwin / 

McGraw -Hill, 2005:503. 

 

لل:Run Chartsخقائطلالمتاباالل-6
تظهر هذه الخرائط كيف يتغيار العامال المادروس ماع الازمن ، ومان خالال تحليال البياناات يصابح بالامكاان تحدياد ماا إذا      

حدياد (. وهذا يمكن ان يساعد فاي تShafer and Meredith , 1998 :85كانت العملية تؤدي ما مفاترض ان تاؤدي ام لا )
( خارطاة المتابعاة التاي توضاح الاتجااه المنحادر 10الاتجاهات والانماط الاخرى التي مان الممكان ان تظهار. ويظهار الشاكل )

 لهذه الخرائط هي سهولة اعدادها وتفسيرها.  المهمةللحوادث عبر الزمن ، ومن المزايا 

 الماكنة الاقراد

اخطاء في 

تذكرة 

 الطيران

200



لواراشقونلارادرلارثامنلللللللللللللللللللللللللللة الاراقاة الرلة الة  الاداراة الللللللللللللالمج  

 

 25 

 

 

 

 متوسط عدد    2                                                                                        

                                                                                                                                                                          

 الحوداث في اليوم

 

 

 

 

                1  

 

 

 الشهر 

                                       

      8           9        10      11                             7           6                   4               5  3           2         1 

ل(لخاةطالمتاباالت ضحلالراءلعبرلارزمن9ارشكلل)

Source: Stevenson, William J., Production / Operations Management, 8th ed, Boston:Irwin / 

McGraw -Hill, 2005:504 

ل:Scatter diagrams and Histogramخقائطلارتشتتلوالمدةجلارتكقاةيلل-7
لعلاقاة. فالمنظماة تهاتم بنيجااد ان خارطة التشتت مفيدة في تقييم ما إذا كانات هنااك علاقاة باين المتغيارين وماا طبيعاة تلاك ا

 Xمتغيرات الجودة والعوامل الاخرى التي تؤثر فيها ، بالتالي هي تجمع مشاهدات عدة تبوبها في ازواج مرتبة )قيماة المتغيار 
(. بالتالي هي طريقة سريعة وسهلة لتحديد الارتباط بين مجماوعتين Dilworth , 1996 :356( وتصورها بيانياً )Yوالمتغير 

البيانات مثل وقت الوصول للعمل صباحاً ووقت المغادرة من محل السكن للعمال. ويمكان التعامال ماع هاذه الخارائط بشاكل من 
اكثر تعقيداً من خلال تحديد قوة العلاقاة باين مجااميع البياناات كميااً ، لكان مهماا بلاه تعقياد هاذا الاسالوب ، فأناه يشاير فقاط 

ذه الاخياارة علاقااة ساابب ونتيجااة والحالااة العمليااة التاليااة توضااح اسااتخدام خاارائط لوجااود العلاقااة ولاايس بالضاارورة ان تمثاال هاا
 (. Slack , et . al, 2004: 703-704التشتت )

 

ل(لUK(للأنتاجلونصبلمنظ ماتلارتدفئالارغاز ال)KPSشقكال)ل(1):استرات ج المنلار اةعل
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هذا الاستطلاع طلب من الزبائن تدريج الخدمات التاي  ، قد أكمل الاستطلاع الأول لرضا الزبون (KPSان فريق التحسين في)
على سبيل المثال،هو طالب الزبائن بتدريج الخدمات على مقياس مؤلاف مان عشار درجاات  ، ( بطرق عدةKPSيتلقونها من)

 تمثل خصائص الخدمة وعلاقة مقدميها مع الزبائن. ومن ثام تام جماع النقااط للوصاول الاى اجماالي نقااط الرضاا لكال زباون ،
والدرجة الاجمالية الاعلى تعناي رضاا اعلى.وعناد عارض نقااط الرضاا علاى خارطاة التشاتت ، أصايب اعضااء فرياق التحساين 

 بالحيرة وشرعوا بالبحث عن العوامل التي تسببت بهذه الاختلافات في نظرة الزبائن لهم ، وتوصلوا الى عاملين هما: 

 اضية لأغراض الصيانة الوقائية. عدد الزيارات التي حظي بها الزبائن في السنة الم .1

 عدد مرات طلب الزبون للخدمة الطارئة.  .2

( ماان الشااكل يظهاار وجااود a( فااالجزء )10جمياع هااذه البيانااات تاام جمعهااا وعرضااها فااي خاارائط التشااتت الظاااهرة بالشااكل )    
( من الشاكل اظهار علاقاة bجزء )علاقة واضحة بين رضا الزبون وبين عدد مرات زيارته للصيانة الوقائية الدورية ، إلا أن ال

اقل وضوحاً ، فعلى الرغم من ان جميع الزبائن كانت مطالباتهم بالخدماة الطارئاة قليلاة ، إلا أن مساتوى رضااهم كاان متباينااً 
الخادمات الطارئاة التاي تقادمها شاركتهم  عانبشكل كبير. ونتيجة لهذا التحليل قرر الفريق إجراء استطلاع آخار لارأي الزباائن 

(Slack , et . al, 2004: 704.) .وهذا يدعم صحة فرضية البحث 

 

 

 

 

 

  

لعدرلارز اةاتلار ةائ اللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل          ×       ×                                      

 

ل10×للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل×للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل×للللل×لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل                                                 9×للللل×للللللللللللللللللللللللللللل

لل

ل                                                                        8للللللللللللللللل

× 

a 
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ل                                                                                              7

ل×

ل                                                            6×ل×ل×للللللللللللللللللللل

ل×

للل                                                                    5لللللللللللللللللللل

ل×ل×ل×لللل

ل                                                                   4للللللللللللللللللللل

ل

ل                                                          3لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

 ×ل

لللللللللل2للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل
للللللل0للللللللللل                                         80          70           60          50            40               30

لةضالارزب نللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل

لبالخدمالارطاةئاعدرلالمطارباتللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل                                                

 

ل10لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل×للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل                                                           9للللللللللللللللللللللللللللل

لل

ل                                                                        8×للللللللللللللللل

 ×ل×ل

ل                                                                                              7

ل×

b 
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ل                                                                   6للللللل×للللللللللللل

لل×ل×ل

للل                                                                    5لللللللللللللللللللل

للللل

ل                                                                   4للللللللللللللللللللل

ل×

ل                                                          3لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

 ×لللل×ل×ل×ل

لللللللللل2للل×للللللللللل×للللللللل×لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل
للللللل0للللللللللل                                             80          70           60          50            40               30

لةضالارزب ن

ل(لعدرلارز اةاتلار ةائ اa(لخقائطلارتشتتلرقضالارزب نلمقابلل)10ارشكلل)
(bلعدرلالمطارباتلبالخدمالارطاةئا)ل

Source: Slack , Nigel , Stuart Chambers , Christine Harland , Alan Harrison , and Robert 
Johnston , Operations Management , 2nd ed , London: Pitmen publishing,2004: 704  

بالإمكان تلخيص كم كبير من البيانات في توزيعات تكرارية  إذأما المدرج التكراري فهو اداة احصائية تمثل ملحضات البيانات،
رسامين بياانيين  (11) ويظهار الشاكل لأستكشاف الانماط الدورية والنزعة المركزياة والتباين،فضالًا عان المعالجاات الاضاافية.

لان الوقاات الااذي تسااتغرقه شااركتي طيااران افتراضاايتين فااي تنظيااف طااائرة معينااة وتهيئتهااا للرحلااة القادمااة ، وماان الشااكل يمااث
(. وفي ضوء المادرج التكاراري B( هو اصغر من التباين في خدمة الشركة )Aبالامكان ملاحظة ان التباين في خدمة الشركة )

دمة وبأمكانها التحري واستكشاف الاساب المحتملة بأستخدام خارطة السبب ( لديها مشكلة تباين في الخBتبين بأن الشركة )
 (. Haksever , et . al, 2000 : 357-358والنتيجة او تجميع بياناات اكاثر بأساتخدام قوائم الفحص )

 

               Aالشركة                                                                            Bالشركة 

                                          

 التكرار

50                                                                                                      
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 الزمن )دقائق(                                                                                               الزمن )دقائق(    

Source: Haksever, Cengiz, Barry Render, Roberta S.Russell, and Robert G. Hurdick, Service 

Management and Operations, 2nd ed. N.J.: Prentice- Hall, 2000:358. 

 

ل:ل5W2H Approachمدخللارواتلالستفهاالل-8

غاي وماا  الطاارق ان طارح تسااؤلات عان العملياة الحالياة مان الممكان أن يفضاي الاى تفهام واضاح لسابب عادم عملهاا كماا ينب
لأدوات الاسااتفهام:ماذا؟  وذلااك بحسااب الأحاارف الأولااى (5W2Hالمحتملااة لتحسااينها،هذه الطريقااة يطلااق عليهااا اساام ماادخل)

 (.Stevenson , 2005  :510)  يوضح كيفية استخدامها (4والجدول) ؟ لماذا؟ أين؟ متى؟ من؟ كيف؟ كم

ل(5W2H(لمدخلل)3الجدولل)
 الهدف  الاسئلة  الاستفهام  الفئة 
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 الموضوع

 الغرض 

 الموقع 

 

 

 التتابع 

 

 الافراد 

 

 الطريقة 

 

 الكلفة 

 ماذا؟ 

 لماذا ؟ 

 اين ؟ 

 

 

 متى ؟ 

 

 من ؟ 

 

 كيف ؟ 

 

 كم ؟  

 ماذا تم عمله 

 ضروري ؟  لماذا يعد

 اين يتم الاداء ؟ 

 لماذا يتم في هذا المكان ؟ 

 هل من الافضل ان يتم في مكان اخر ؟ 

 العمل ؟متى يتم 

 هل من الافضل ادائه في وقت اخر ؟  

 من يقوم بالعمل ؟

 هل بامكان شخص اخر ادائه بشكل افضل ؟ 

 كيف يتم الاداء ؟   

 هل هناك طريقة افضل ؟ 

 كم  الكلفة ؟ 

 كم ستكون الكلفة الجديدة ؟ 

 تحديد تركيز التحليل 

 التخلص من المهام غير الضرورية

 تحسين الموقع

 

 

 بعتحسين التتا

 

 تحسين التتابع او المخرجات 

 

 تبسيط المهام 

 تحسين المخرجات 

 اختيار الطريقة المحسنة

     Source: Stevenson, William J., Production / Operations Management, 8th ed, Boston:Irwin / 

      McGraw -Hill, 2005:510 

ل:لQuality Circlesحلة قاتلالج رةلل-9

جودة واحدة من الطرق التي بنمكان الشركات استخدامها للحصول على افكاار التحساين،وتتكون حلقاات الجاودة تعد حلقات ال
حلقاات الجاودة  دمن مجموعة من العاملين الذين يلتقون دورياً لمناقشة الطارق المختلفاة لتحساين المنتجاات والعمليات.ولاتعا

ماتم تخطيطها بطريقة صاحيحة واظهاار  التحفيز العاملين ايضاً ،إذ مصدراً قيماً للحصول على مدخلات من العاملين فقط، بل
 اهتمام الادارة بأفكار العاملين. 

في التمييز بينهما هو مقدار  المهموتعد حلقات الجودة اقل هيكلية ورسمية من فرق التحسين المستمر ، وربما يكون العامل 
ساالطة اقال فااي تنفياذ الافكااار الخاصااة بالتحساين،بينما تماانح فاارق السالطة الممنوحااة للفرق.فعاادة مااا يكااون لحلقاات الجااودة 

التحسين المساتمر قادراً كبياراً مان السالطة،وبالنتيجة فاأن الفارق تكاون محفازة اكثار مان خالال التمكين،كماا ان مادخل الفرياق 
 (. 128:2009-129 يعتمد نجاحه على الوصول الى القرارات بناءً على إجماع الأراء )علوان ،
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ل:لBrain Stormingراصفلارذهنيلال-10

المشااكل التاي ربماا تركاز عليهاا انشاطة المجموعاة والمتعلقاة بالأساباب المحتملاة للمشااكل  بشاأناسلوب مفيد لتوليد الافكار 
موضاوع  عانوالحلول الممكنة لتلك المشاكل حال تحديدها ، والهدف من لقاء العصف الذهني هو توليد كم كبيار مان الافكاار 

ي لا يتم انتقادها اثناء انعقاد الجلسة لأن ذلك من شأنه ان يعيق تدفق الافكار المبدعة وبعد ذلك يتم إنتقاء الأفكاار معين الت
الجيدة ، والاساس المنطقاي لهاذه الجلساات هاو ان الفكارة التاي تبادو عديماة القيماة تحفاز علاى تولياد فكارة اخارى ذات قيماة 

(Dilworth , 2000 :355 .) 

ل:لInterviewingارشخص اللالمقابلة ال-11

وهو اسلوب يستخدم لتحديد المشاكل وجمع المعلومات المتعلقة بالمشاكل ، فالمشاكل الداخلية ربما تستلزم إجراء مقابلاة ماع 
العاملين والمشاكل الخارجية ربما تستلزم مقابلة الزبائن الخارجيين. ومان الممكان ان تاأتي افكاار التحساين مان مجموعاة مان 

: البحث والتطوير ، الزبائن ، المنافسين ، والعاملين. كما ان رضا الزبون يعاد الهادف النهاائي لأنشاطة التحساين ، المصادر 
ويمكن للزبائن ان يقدموا اقتراحات قيمة لتحسين المنتجات والعمليات ، لكن مقترحااتهم اقال فيماا يخاص العملياات التصانيعية 

(Stevenson , 2005 : 509 .) 

 

 

 

 

 

ل:لBenchmarkingعدلالمقاةنالة ال-12

هااي معيااار أو نقطااة مرجعيااة يمكاان بمقتضاااها قياااس شاايء مااا أو الحكاام عليااه ، وهااااي تاااعد العنصاار الأساااس فااي جاااهود   
(. أو هي إجراء لقياس ومقارنة المظاهر الرئيسة للمنظمة Noori and Radford , 1995 :88الشاركاة لتحاسيان عماالياتها )

لمنظمات الاخرى لوضع مقاييس للاداء النسابي تسااعد فاي تحدياد اهاداف جديادة واكتشااف أفكاار للتحساين مع نظيراتها في ا
(Armstrong , 1995 : 51 .) 

ذاتها ، في   إن أدوات التحسين السابقة تسعى الى اجراء تحسينات من خلال تحليل تفاصيل الممارسات الحالية للشركة بحد 
ة تذهب الى خارج المنظمة لتفحص اداء المنافسين في اطار الصناعة وما تقوم به المنظمات حين أن قواعد المقارنة الخارجي

(. وبالتالي فهي اداة تحليلية تنطوي على مقارنة اداء الشركة Chase , et .al , 2001 : 271-273المميزة خارج الصناعة )
 (. Waller , 2003 : 774دة او مع صناعات اخرى )بأداء الشركات القائدة ، والمقارنة قد تكون في اطار الصناعة الواح

207



لواراشقونلارادرلارثامنلللللللللللللللللللللللللللة الاراقاة الرلة الة  الاداراة الللللللللللللالمج  

 

 32 

يضاااعون علاماااات او شاااواخص كنقااااط  إذ( مشاااتق اساسااااً مااان عملياااة المساااح الأرضاااي ، Benchmarkingان مصاااطلح )
مصاطلح قواعاد المقارناة التنافساية لتصاف عملياة قياام وظيفاة التصانيع  Xeroxاساتخدمت شاركة  1979وفي عام  مرجعية.

ومنااذ ذلااك  ماان خاالال مقارنااة معااالم وتجميعااات ومكونااات منتجاتهااا مااع تلااك الخاصااة بالمنافسااين، خاصااتها بتقياايم نفسااها
  :(Slack , et . al, 2004: 681الوقت،فأن مصطلح قواعد المقارنة اتسع معناه بعدد من الطرق هي)

 مثل المشتريات والتسويق.  خرىانه لم يعد مقتصراً على عمليات التصنيع ، فهو قابل للتطبيق على المجالات الوظيفية الا.1

 انه لم يعد مقتصراً على المنظمات التصنيعية انما يستخدم في المنظمات الخدمية كالمستشفيات والمصارف. .2

 لم يعد تطبيقه مقتصراً على الخبراء والاستشاريين ، انما يمكن مشاركة جميع العاملين في المنظمة. .3

اناه يعناي الان تحقياق  إذمعنااه الاى ابعاد مان مجارد المقارناة المباشارة ماع المنافساين ان مصطلح " التنافسية " قاد اتساع .4
 الميزة التنافسية )ربما من خلال المقارنة ، والتعلم من ، مع المنظمات غير المنافسة(. 

 (.Stevenson , 2005 :509-510وفي قواعد المااقارنة ، تتم الإجابة علااى التساؤولات التالية: )

 منظمة الافضل في اداء العملية ؟ من  ال (1

 كيف تؤديها ؟  (2

 كيف نؤديه نحن الان ؟  (3

 كيف يمكن أن نتغير لمقابلة او التفوق على الافضل ؟  (4

كيفيااة         نمااوذج لااتعلم اوالهاادف ماان وراء ذلااك هااو وضااع معيااار يااتم مقارنااة الاداء بمقتضاااه للحكاام عليااه وكااذلك وضااع 
تبين درجة ارضاء المنظمات الاخرى للزبائن ، وطالماا ياتم تحدياد المعياار المقاارن ، فاان  التحسين. عليه فأن قواعد المقارنة

 الهدف يكون الايفاء او التفوق على هذا المعيار من خلال إجراء التحسينات في العمليات المناسبة.

 

 

ل:لSix Sigma (6Ơ)ومدخللل(PR)مدخللإعارةلهندسالاراملة  اتلل-ثان اال

( إعاادة هندساة Teng, et .alلقاد عارف ) Reengineering Processساة العملياات إعاادة هندمادخل  -1  
عاادة تصاميم جاذري للعملياات القائماة وذلاك لغارض تحقياق تحساينات مفاجئاة فاي مقااييس  العمليات على انه تحليل حاسم وا 

إعاادة التفكيار هندساة العملياات علاى اناه  ة( إعاادHammer and Champy)(.وقاد عارف Malhotra, 1998:1)الأداء 
عااادة التصااميم الجااذري للعمليااات لغاارض تحقيااق تحسااينات مثياارة وكبياارة فااي مقاااييس الاداء مثاال الجااودة والكلفااة  الأساسااي وا 

 (. Turban, et. al, 1999:116-117)والسرعة والخدمات 

ى هي التساؤل عن الاشياء التي (هي البدء من الصفر دون الاستناد لأفتراضات مقبولة،والخطوة الأولPRوالفكرة الأساسية للا)
 ، يتوجب على الشاركة القياام بهاا حتاى قبال البادء بالبحاث عان طارق القياام بهاا،ومن ثام البحاث عان افضال طريقاة لإنجازهاا
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وبالتاالي فهاي أداة مفيادة فاي البحاث عان تحساينات  ، بمعنى انه يحاول تجاهل ماهو كائن والتركياز علاى ماا يجاب ان يكاون
 (. Dilworth ,2000 :357بالإمكان تطبيقها لتشمل نسبة كبيرة من عمل الشركة)م ما دامبدعة اكبر 

عاادة  ان استجابة العمليات السريعة لمتغيرات البيئة وطلبات الزباائن ذات الإيصااء العاالي ياتم تحقيقهاا بالتحساين المساتمر وا 
دات الانتاجياة الجديادة او التكنولوجياا او (. فالعملياات تخطاط للإساتجابة للوحاEvans , 2007 :19هندساة العملياات كاذلك )

الاسواق او توقعات الزبائن الجديدة. وهذه العمليات يجب ان تحلل لأغراض التحسين المساتمر ، لكان إذا ماا اساتنفذت جهاود 
يم التحسين وبات مان المتعاذر بلاوغ توقعاات الاداء فاي ظال العملياة الحالياة ، فعناد ذاك يكاون قاد حاان الوقات لأعاادة التصام

بالكامل او اعادة هندسة العملية. وتنفذ مشاريع إعادة الهندسة في إطار الإستجابة للهدف المبدع للتحسين الساريع والمثيار 
في اداء العملية ، ولغرض تحقيق اهدافه ، فأن فريق إعادة الهندسة يجري تشجيعه للبدء بنعادة التفكير بكل مظاهر العملية 

ها ومهامها والتكنولوجيا التي تستخدمها ، وتكون إعادة الهندسة اكثر نجاحاً فاي المنظماات من غرضها الى مخرجاتها وهيكل
التي تمتلك رؤية واضحة ودافع ستراتيجي للتغيير والاصاغاء مان دون التحياز لزبائنهاا والنظار لنظامهاا بوصافه مجموعاة مان 

عادة التفكير وتبسيط الكيفياة التاي تقادم بهاا ا -Russell and Taylor , 2000 : 254لقيماة لزبائنهاا )العمليات المتداخلة وا 

255 .) 

( احد طرق التحسين المفااجئ الجاذري الاذي يساتند لفكارة التنظايم علاى أسااس العملياة التاي تضايف قيماة للزباائن PRويعد )
  الوظائف او الانشطة التي تؤدي مراحل متعددة من النشاط المضيف للقيمة. بشأنوليس 

ل:σ(6 Six Sigma(مدخللل-2

المعاصرة أدى إلى حاث المنظماات الخدمياة والصاناعية علاى البحاث  التطور السريع للكثير من المفاهيم الإدارية والتقنيةأن  
المناسبة الرامية الى تحقيق تفوقها وتعزيز ما تقدمه من خدمات ومنتجات مع ما لديها  عن الطرق والأساليب والاستراتيجيات

مكانات.  من موارد وا 

يعاد و الأعماال ،  منظمااتفاي ساتة ال تماكسااللذلك تهدف الدراسات الحالية إلاى التعارف علاى إمكانياة تطبياق أسالوب  نتيجة
كماا أنهاا تسااعد  ، الزباونبشروط  ستة من الأساليب التي تسهم في متابعه الأداء بشكل مستمر ومقارنتهال تماكسالأسلوب 

ساتة هادفا لتحقياق الأداء ال تماكساالتعاد و المنظماة ،  ي تطاوير سالوكيساهم فالتحقيق إتقان عملي للجودة  الىفي الوصول 
يلاحاظ إن و المادى وأهاداف أخارى طويلاة المادى ،  ةأهداف قصير  الكفء والفعال من خلال برامج إستراتيجية تسعى إلى وضع

  دة.مراقبة تنفيذها ستصل إلى الغايات المنشو  الىتضع أهدافا واضحة وتسعى بشكل مستمر  التيالمنشآت 

الذي يتوصل إلى  يتم قياس التباين إذستة بأنها مقياس إحصائي لمدى أداء عملية ما أو منتج ما ال تماكساليمكن تعريف و 
والعمليات في الوصول لأعلى درجة  ، أي تصبح تلك العملية قريبة من الكمال ومساعدة الأفراد عيوب في المليون فرصة 3.4

باذلك إلاى مفااهيم صاناعة بالا عياوب أو خدماة بالا  منافسة ماع المنشاآت المماثلاة وتتجاه، لذلك تكون في قمة هرم ال ممكنة
 .(Park,2003:1) عيوب
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والعياوب فاي الإجاراءات أو  والإحصائيات المجمعة للتعرف على مواطن الخلل نظام على التحليل المتزايد للبياناتهذا الويعتمد 
ويقوم  كلما أمكن ذلك ، لتصل إلى نسبة صفر ومحاولة تقليل نسبة الأخطاءوذلك للعمل على معالجتها بشكل دائم  ، المنتجات

والوصاول إلاى أعلاى  الإجاراءات ومان ثام قيااس مساتواها وتحليلهاا ثام تطويرهاا معايير أساسية قوامها تعريف نظام علىهذا ال
  .مراحل ضبط الجودة في الإجراءات والإنتاج

للجاودة الشااملة ، أيضاا  في عملياتها للوصول إلى أعلاى مساتوى هذا الاسلوب كانت شركة "جنرال إلكتريك" أول شركة تطبق
أثبتات العدياد مان الشاركات العالمياة مثال  بهاا ، كماا شركة "موتورولا" طبقت هذا الأسلوب للتعبير عن برنامج الجودة الخاص

 .لهاذا الاسالوب نتيجاة للتطبياق الصاحيحو"بولاريد" وغيرها نجاحهاا فاي تاوفير الملاياين مان الادولارات  "شركة "سوني" و"فورد
 وهذا يدعم صحة فرضية البحث.

 همااا ترتكااز علياا وتحقياق الرضاااء الكاماال عاان المنتجااات وهااذا الزبااونللمنظمااات فااي المحافظااة علااى الأساااس الهاادف  نيكماو 
لتتوافااق مااع تخفيضااها  سااتة ماان خاالال التركيااز علااى العيااوب ووضااع حاادود لتفاااوت العيااوب بالمنتجااات ومحاولااةال تماكسااال

ويكون ذلاك بوضاع اساتراتيجيات مناسابة والاهتماام باالأفراد وتحساين النظاام بشاكل مساتمر مان اجال تحقياق  الزبائنمتطلبات 
    .(Brice,2004: 90) درجة عالية من الامتياز والتفوق

 .(Larson,2003:5( من ستة عناصر أساسية هي: )σ 6لا )اتتكون ثقافة و 

 مختلف المستويات التنظيمية للتعليم. تخضع جميع قوى العمل في 

 .وضع برامج تدريب لكل المهارات المطلوبة 
 .على جميع العاملين فهم أدوارهم من أجل تحقيق النجاح 
 .توحيد قوى العمل من أجل خلق شعور أن كل عامل هو جزء من العمل 
 .أحترام معرفة ومهارة كل عامل 

   التركيز على تلبية حاجات الزبون.

 

 

 

لأسبق اتلارتحسين:ل-االثارث

 :(Slack , et.al,2004 : 647: )مان في تحديد اولوية اهداف اداء العمليات هااساسي لانهناك عام    

 حاجات وتفضيلات الزبائن.* 

 اداء والمنشطة المنافسين.* 

ساي للعملياات هاو ان احتياجات الزبائن تحظى باهتماام خااص عناد وضاع اهاداف جمياع العملياات ، فاالغرض الاسا          
كاذلك. فانذا ماا كاان  عادهالزبون مهماً ، يتوجب على العملياات  يعدهتوليد السلع والخدمات التي تلبي احتياجات الزبائن. وما 
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الزبااائن يفضاالون منتوجاااً معيناااً بسااعر ماانخفض وتنااوع واسااع ، فااأن علااى العمليااات ان تكاارس طاقااة اكباار لتخفاايض تكاليفهااا 
ادرة علااى تقااديم المنتجااات المنوعااة. لااذلك فااأن حاجااات وتفضاايلات الزبااائن لهمااا اهميتهااا الخاصااة وزيااادة مرونتهااا لتكااون قاا
 بالنسبة لاهداف العمليات.

ن يمثلاون نقااط المقارناة التاي ياتم مان خلالهاا الحكام علاى اداء وان دور المنافسين مختلف عن دور الزبائن ، فالمنافسا    
فااأن العمليااات تقااوم بتحسااين ادائهااا بحيااث يكااون مسااتوى هااذا الاداء افضاال ماان الشااركة ، وماان وجهااة النظاار التنافسااية ، 

المستوى المتحقق من قبل المنافسين ، لذلك فأن دور المنافسين يكمن فاي تحدياد مساتويات الاداء المتحقاق. علياه فاأن كالًا 
ة قباال الحكاام علااى تحديااد اساابقيات ماان الأهميااة )حاجااات الزبااائن( والاداء )المنافسااين( ينبغااي ان يؤخااذا بنظاار الاعتبااار سااوي

التحساين ، فقاد تكاون   التحسين. فأهمية شئ ما بالنسبة للزبون لا تعني لوحدها بأن على العملياات اعطاءهاا الأولوياة فاي 
العملية هي بالأصل افضال بكثيار مان عملياة المنافساين فاي خدماة الزباائن ، وبصاورة مشاابهه ، فاأن ضاعف العملياة مقارناة 

في مجال محدد لا تكفي لوحدها للقيام بعملية التحسين ، فقد لا يكون الزبائن مهتماين بهاذا المجاال مان الاداء ، بالمنافسين 
 ,Slack , et. alولابد من المراجعة والنظر في كل من الاهمية والاداء معاً للحكم على أولاااوية الاهاداف وعلاى وفاق الآتاي: )

 (. 572 :2008( )اللامي والبياتي ،640-649 :2004

لالحكملعلة ىلالهم البارنسبالرلة زبائن:لل-1

ان العوامل التنافسية جرى تقسيمها بحسب اهميتها النسابية الاى ثلاثاة اناواع: عوامال الفاوز بالطلاب      
، العوامل المؤهلة ، والعوامال الاقال اهمياة. فعوامال الفاوز بالطلاب هاي التاي تجعال العملياة تفاوز بالاعماال 

ين ان العوامل المؤهلاة ربماا لا تفاوز بأعماال اضاافية إذا ماا حسانت العملياة ادائهاا ، بشكل مباشر ، في ح
إلا إنها من المؤكد تخسر الاعمال إذا ماا كاان مساتوى الاداء هاو دون مساتوى التأهيال. اماا العوامال الاقال 

الاهميااة  نساابياً مقارنااة بالعواماال الاخاارى. وفااي الواقااع وماان اجاال الحكاام علااى مهمااةاهميااة فهااي تعااد غياار 
النسابية للعوامال التنافساية فاأن العملياة تحتااج الاى اسااتخدام مقيااس لاه قادرة واضاحة علاى التميياز. وأحااد 
الطاارق للقيااام بااذلك هااو ماان خاالال الاعتماااد علااى التصاانيف العااام للعوامااال التنافاااسية ) الفااوز بالطلااب ، 

امل الى ثلاثة مواقاف ) قاوي ، متوساط المؤهلة ، الاقل اهمية ( ، ومن ثم تقسيم كل مجموعة من هذه العو 
 ، ضعيف (.

 

 

 

 

 

 يحقق ميزة فريدة      1قوي        الفوز بالطلب

 يحقق ميزة هامة      2متوسط    

  يحقق ميزة مفيدة    3ضعيف    

 المؤهل

 بحاجة لأن يكون بمستوى معيار الصناعة الجيدة     4قوي      

 بحاجة لأن يكون بمستوى معاير الصناعة المتوسطة     5متوسط   

 دى القريب لباقي الصناعة ملأن يكون ضمن ال بحاجة   6ضعيف   
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ل(لمق اسلالأهم الذيلارتسعلنقاط2ارشكلل)

Source: Slack , Nigel , Stuart Chambers , Christine Harland , Alan Harrison , and Robert 

Johnston , Operations Management , 2nd ed , London: Pitmen publishing,2004: 649 

لل-إنم ذجاللEXLمختبراتلل-لآر العمللالمق اسل(2):استرات ج المنلار اةعل

هذه المختبرات هي من توابع شركة الكترونيات كبيرة ، تقوم بتنفيذ عقود البحث والتطاوير وحال المشااكل الفنياة لمادى        
إلا أنها تعمل كمركز ربح  ،نفسها  داخل المجموعةمن زبائنها هم شركات  اكبير  اوعلى الرغم من ان عدد ، واسع من الشركات

وهي تسعى بشكل خاص لتحسين مستوى الخدمة التاي تقادمها  ، وتستقطع اجور تجارية كاملة مقابل ما تجريه من تحقيقات
زبائنهااا المهمااين وبناااءً علااى هااذه  جميااع  فننهااا تجااري نقاشااات مااع ، وكمرحلااة أولااى ماان عمليااة التحسااين هااذه ، لزبائنهااا

 :(Slack , et. al, 2004: 647): فننها تضع قائمة بالمجالات الاكثر اهمية لخدماتها وكالاتي ، لنقاشاتا

 جودة حلولها الفنية: وهذا يعني مدى ملائمة ومناسبة نتائج مشاريع البحث والتطوير التي تقوم بتنفيذها.  .1

 تي تقدمها للزبائن عندما تقوم بالبحث والتحري. جودة اتصالاتها مع الزبائن: وهذا يعني تكرار وفائدة المعلومات ال .2

لنتااائج ا فضاالا عاانجااودة التوثيااق: وهااذا يعنااي ماادى مناساابة وفائاادة التعليمااات والتوثيقااات التااي توفرهااا للزبااائن  .3
 النهائية للبحث والتحري. 

أو التحاري وباين السرعة في تسليم تحقيقاتها ) تحرياتها (: وهذا يعني الوقت الفاصل بين طلاب الزباون للتحقياق  .4
 استلامه نتائج التحقيق النهائية. 

الاعتمادية في تسليم التحقيقات: وهذا يعني قدرة المختبر على تقدير موعد اكمال المشروع النهائي بدقة وتسليمه  .5
 بالموعد المحدد. 

 د المحدد.  المرونة في التسليم: وهذ يعني قدرة المختبر على تسريع او ابطاء التحقيق لغرض تسليمه بالموع .6

المرونة في مواصافات التحقياق: وهاذا يعناي قادرة المختبار علاى تغييار التحقياق لينساجم ماع التغيارات فاي طلباات  .7
 الزبائن. 

 سعر التحقيق: وهذا يعني المقدار الكلي من الأموال التي يدفعها الزبون مقابل اجراء التحقيق.  .8

ع نقاط لكل عامال مان هاذه العوامال مدرجاة علاى مقيااس مان تساع نقااط واعتماداً على النقاشات ، فأن المختبر يض         
( تعناي بأناه غيار مهام ، ويظهار الشاكل 9( تعني بأن العامل مهم جداً بالنسابة للزباون ، والدرجاة )1ان الدرجة ) إذ( ، 9-1)
  المختبر هذه العوامل ، على وفق اهميتها للزبون. يري( كيف يدرج مد11)

  ) الاهمية بالنسبة للزبون (                                                            

 الاقل اهمية

 ليس مهم عادة لكن قد يصبح كذلك     7قوي       

 نادراً جداً ما يهتم به الزبائن     8متوسط    

  لا يهتم به الزبائن     9ضعيف    
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 ×       الحل الفني                            

 ×     الاتصالات                                    

                                                                                                        ×          ق                                                                 ــالتوثي

           ×                                                                                      سرعة التسليم                                                     

 ×                                                              اعتمادية التسليم                                             

 ×                                م                                                           ـمرونة التسلي

 ×                ات                                  مرونة المواصف

 ×                                       ر      ــالسع

 

ل(لتدة جلالهم البارنسبالرلة زب نلعلة ىلمق اسلمنلتسعلنقاط11ارشكلل)
Source: Slack , Nigel , Stuart Chambers , Christine Harland , Alan Harrison , and Robert  

Johnston , Operations Management , 2nd ed , London: Pitmen publishing,2004: 648.                       
  

لالحكملعلة ىلالراءلمقاةنالبالمنافسين:لل-2

مشابه بأبسط الصور فأن معيار الأداء التنافسي سينطوي على مجرد الحكم على الاداء المتحقق للعملية سواء اكان افضل ام 
ذي التسااع درجاات بالإمكااان اشاتقاق مقياااس اداء مؤلاف ماان تسااع  نفساها طريقااة مقيااس الاهميااةبام أساوأ ماان منافسايه ، و 

 (. 12درجات وكما هو ظاهر في الشكل )

               

1       2       3      4      5     6    7      8    9 

1       2       3       4      5     6    7      8    9 

 

 افضل من المنافسين
 من المنافسين افضل بكثير      1قوي       

 افضل بشكل واضح من المنافسين      2متوسط    

 افضل بقليل من المنافسين      3 ضعيف   
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ل(لمق اسلالأراءلذيلارتسعلنقاط12ارشكلل)

Source: Slack , Nigel , Stuart Chambers , Christine Harland , Alan Harrison , and Robert 

Johnston , Operations Management , 2nd ed , London: Pitmen publishing,2004: 648                    

  

لل-إنم ذجاللEXLمختبراتلل-لآر العمللالمق اسلل(3):استرات ج المنلار اةعل

مناسابة لزبائنهاا. وعلاى  عادتهاالتاي نفساها  داء المختبرات بنستخدام العوامل أن إدارة المختبرات تهتم ايضاً بالحكم على ا   
الرغم من عدم إمكانية الحكم الدقيق على جودة مظاهر الاداء لجميع المنافسين ، إلا أن هاذا الاسالوب يقادم بعاض التقاديرات 

 (. 13الأولية كما هو موضح في الشكل )

 

 

 

 

 

 ) الاداء مقارنة بالمنافسين (                                                          

 

 

 مشابه للمنافسين

 سوأ من المنافسينأ

 بعض الاحيان افضل بقليل من المنافسين      4قوي      

 تقريباً مشابهه لأغلب المنافسين     5متوسط   

  اقل بقليل من متوسط اغلب المنافسين    6ضعيف   

 سوأ عادة من اغلب المنافسين بقليل أ      7قوي     

 لمنافسين سوأ عادة من اأ     8متوسط  

 سوأ بكثير من المنافسين أ     9ضعيف  

1       2       3       4      5     6    7      8    9 

9   
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ل×للللللللللللللللالحللارفنيلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

لل×لللللللللللللللللللللللللللللللللللالتصالتللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل×للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللارت ث قللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل×للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللارسقعالللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل×لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللالعتمار الللل

ل×لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللالمقونالبارتسلة  ملللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل×مقونالالم اصفاتلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

 ×اركلة فاللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

  

ل(ل13ارشكلل)

لتدة جلالأراءلمقابللالمنافسينلعلة ىلمق اسلمؤرفلمنلتسعلنقاط

Source: Slack , Nigel , Stuart Chambers , Christine Harland , Alan Harrison , and Robert 

Johnston , Operations Management , 2nd ed , London: Pitmen publishing,2004: 648  

لالأراء:لل–مصف فالالهم الل-3

اهميتهاا بأدائهاا. وياتم ذلاك مان  ان أسبقيات التحسين التي تتحدد في ضوء العوامل التنافسية بالإمكان تقييمها وذلك بمقارنة
 (14) الاداء التي تحدد موقع كل عامل تنافسي بحسب نقاطه او تدريجاته على المقياس.ان الشكل –خلال مصفوفة الاهمية 
الأداء مقسمة إلى مناطق أسبقية التحسين،حد المنطقة الأولى هو أدنى حد مقبول وهو ظاهر بالخط –يظهر مصفوفة الاهمية

(ABفي ال ) شكل،وهذا الخط يمثل الحد الفاصل بين الاداء المقبول والاداء غير المقبول، وفيما يأخذ العامل التنافسي التدريج
على مقيااس الاهمياة(،فأن هاذا الحاد يكاون منخفظااً فاي الواقاع، وان اغلاب العملياات ياتم تهيئتهاا لتحمال  9أو  8)المهمغير 

،وتصابح المهمةللعوامل التنافسية غير  نافسين)حتاى وان كانت متدنية( بالنسبةمستويات الاداء المشابهه لمستويات اداء الم
( يوضاح 14والشاكل ) ، موضع الاهتمام فقط حينما تكون مستويات ادائهاا ادناى بشاكل واضاح مان مساتويات اداء المنافساين

 2و أ 1تادريج عااال ) وبااالعكس إذا كانات العوامال التنافسااية ذات  الأداء.-منااطق الأسابقية فاي مصاافوفة الأهمياة
علااى مقياااس الاهميااة( فننهااا سااتكون اقاال خطااورة عنااد المسااتويات الضااعيفة أو المتوسااطة ماان الأداء ، 

1       2       3       4      5     6    7      8    9 
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والمستويات الدنيا المقبولة لهذه العوامل التنافسية ستكون عاادة فاي النهاياة الادنيا لفئاة المنافساين "أفضال 
ة واضاحة للتحسااين ، وفاوق هااذا الخاط لاايس ( فااأن هنااك حاجاا ABمان" ودون الحااد المقباول هااذا ) الخاط 

هنااك حاجااة ملحااة وعاجلااة لأجااراء أي تحسااين ، ومااع ذلااك ، لاايس جميااع العواماال التنافسااية الوقعااة أساافل 
 .  (573-574: 2008)اللامي والبياتي ، من أسبقية التحسين نفسها الخط الأدنى المقبول لها نفس الدرجة

 

F                                 

 جيد                                                                                                            

                                                                         

              B                                                                                             افضل من 

                                                                                    

                                    E                                                            

 

 مشابه     الاداء مقابل                                                                                                   

        D                                                                                                      المنافسين 

                                                                                                                       

                                                                                    A                                                               

 أسوأ من                                                                                  

                                                                                                                                

                                                                                                                                                                                                     سيء                                                                                                                

 

                                                           C   

  الأقل اهمية                  التأهيل                     الفوز بالطلب             

 منخفضة                          الاهمية بالنسبة للزبائنعالية                                    

1 

 الإفراط ؟                                                                         

2 

 مناسب

3 

 الحد الادنى المقبول                        

4 

 

5 

 

6 

 تحسين                                    

7 

 

8 

 فعل عاجل              

9 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
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 الأداء -في مصفوفة الأهميةمناطق الأسبقية (14الشكل )

Source: Slack , Nigel , Stuart Chambers , Christine Harland , Alan Harrison , and Robert 

Johnston , Operations Management , 2nd ed , London: Pitmen publishing,2004: 649  

طقة الأسبقية العاجلة الملحة وبين منطقة التحساين الاقال الحاحااً ، وبشاكل ( يمثل الفارق بين منCDان الحد الممثل بالخط )
( يمثل الحد الفاصل بين مستويات EF، فالخط ) نفسها ( لها  الاسبقيةABمشابه فأنه ليس جميع العوامل الواقعة فوق خط )

ئة المصفوفة بهذه الطريقاة تفضاي الاى ارباع الاداء الجيدة او المناسبة وبين مستويات الاداء الجيدة جداً او الافراط ، ان تجز 
 مناطق بأسبقيات مختلفة جداً وهي: 

( وهذا يعني بأن مستوى الاداء المتوساط لاترغاب ABالمنطقة المناسبة: الحد الادنى لهذه المنطقة يتحدد بالخط ) 1.
ل لأي برنامج تحساين.العوامل الشركة بأن تكون العمليات دونه،وان التحرك لمعلى أو فوق هذا الحد ي عد الهدف الاو

التنافسية الواقعة في هذه المنطقة تعتبر مرضية على الاقل فاي المادى القصاير الاى المتوساط ، وفاي المادى الطويلاة 
 فأن اغلب الشركات ترغب بتحريك الاداء صوب الحد الاعلى للمنطقة. 

المناسبة سايكون مرشاحاً للتحساين. وتلاك  . منطقة التحسين: ان اي عامل تنافسي يقع اسفل الحد الادنى للمنطقة2
يكاون ضاعيفاً الا اناه اقال اهمياة  إذالعومل التي تقع مباشرةً اسفل الحد او في الزاوية اليسارى الادنيا مان المصافوفة )

للزبااائن( فننهااا تعااد حااالات لاايس عاجلااة او ملحااة ، وماان المؤكااد انهااا بحاجااة للتحسااين إلا أنهااا لا تتمتااع بالأولويااة 
 الاولى. 

. منطقة الفعل العاجل: ان اي عامل تنافسي يقاع فاي هاذه المنطقاة يعاد اكثار حرجااً واهمياة وهاي تعاد مظااهر اداء 3
عمليات ادنى بكثير مما يجب ان تكون عليه في ضوء اهميتها بالنسبة للزبون والتي تتسبب بخسارة الاعمال بصورة 

ن رفع مستوى اداء اي عامل تنافسي يقع في هذه المنطقة مباشرة ، عليه ، فأن الاهداف قصيرة الأجل ينبغي أن تكو
على الاقل لغاية منطقة التحساين ، وفاي المادى المتوساط فننهاا بحاجاة للتحساين الاى ماا بعاد حاد المنطقاة المناسابة 

 الادنى. 

واقاع فاي  ، للتسااؤل فيماا اذا كاان الاداء المتحقاق أي عامال تنافساي مهمة. منطقة الافراط؟: ان علامة الاستفهام 4
هذه المنطقة هو افضل بكثير مما هو مطلوب ومبرر. وهذا لايعني بالضرورة بأن موارد كثيرة جداً اساتخدمت لتحقياق 
مثل هذا المستوى بل انها ربما تعني ذلك ، لذلك فأنه من الضروري التأكد من ان أياة ماوارد مساتخدمة لتحقياق مثال 

 اكثر اهمية والحاحاً واقعة في منطقة الفعل العاجل على سبيل المثال.هذا الاداء من الممكن تحويلها لعوامل اخرى 

 

 

 

لل-إنم ذجاللEXLمختبراتلل-لآر العمللالمق اسل(4):استرات ج المنلار اةعل
لقد قامت المختبرات برسم تدريجات الاهمية والاداء التي اعطتها لكال عامال مان عواملهاا التنافساية فاي مصافوفة الاهمياة    

( الذي يظهر بأن المجال التنافسي الاكثر اهمية )القدرة على تقديم حلول فنية دقيقة 15وكما هي ظاهرة في الشكل )الاداء ، 
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. وان كلًا من سرعة نفسها للزبائن( يقع ضمن المنطقة المناسبة ، ومرونة المواصفات ومرونة التسليم هما ايضاً في المنطقة
هو بحاجة للتحسين لأن كلاهما يقع اسفل الحد الادنى المقبول لأدائها. وعلى أية حال  التوريد )التسليم( والاعتمادية بالتسليم

ذا مااا كاناات تقااديرات المااد لتاادريجات الاهميااة  ينر ي، فااأن كاال ماان الاتصااالات والسااعر/ الكلفااة همااا بحاجااة لتحسااين فااوري ، وا 
بأولويااة  نن العااملا الاذلك يجااب ان يحظاى هااذ والاداء واقعياة فاأن كلاهمااا مان الممكاان ان يتسابب بخسااارة الاعماال للمختباار.

 (. Slack , et. al, 2004: 647قصوى عاجلة للتحسين ، وتشير المصفوفة ايضاً بأن توثيق الشركة هو جيد جداً )

 

 جيد

 

 

 

 

 افضل من                                                                                                                       

 

 

      

 الاداء مقارنة

 بالمنافسين      

 

 مشابه لـ                                                                                                                   

 

 

 

 

 أسوأ من                                                                                                                               

           

                                                                                                                                                  

 سيء

 

                                                                                                             

1  

 الحل الفني

 2                                                                                                             

 ×التوثيق                                                                 

3                                                                                                              

 مرونة المواصفات                                        ×                 

4  

 مرونة التسليم×                                                       

5 

 

6 

 اعتمادية التسليم                                               ×                                    

7 

 سرعة التسليم×                                                       

8 

                               الكلفة                                              ×                          

9 

 الاتصالات×             

1   2 3 4 5 6 7 8 9 
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                            الفوز بالطلب                            التأهيل                         اقل اهمية                                                                      

 

 

 ة                                          الاهمية بالنسب                                                                   

 عالية                                                                                                     منخفضة   

 للزبائن    

لEXLالراءللمختبراتلل–(لمصف فالالهم ال15ارشكلل)             

Source: Slack , Nigel , Stuart Chambers , Christine Harland , Alan Harrison , and Robert 

Johnston , Operations Management , 2nd ed , London: Pitmen publishing,2004: 649  

ة وعلاى الارغم ماان ان المصافوفة لا تاوحي لأيااة مفاجئاات كبياارة ، بأساتثناء العوامال فااي منطقاة الفعال العاجاال ، الا انهاا مفيااد
 لسببين: 

  .انها تساعد في التمييز بين الكثير من العوامل التي هي بحاجة للتحسين 

 .وهذا يدعم صحة فرضية البحث(.) انها توضح أسبقيات التحسين 

 
 

 ة اسلوتحسينلالراء:لللل-ةابااال

توى ادائها الحاالي ، أي لاباد العمليات مدخلهم لتحسين العمليات ، فأنهم بحاجة اولًا الى معرفة مس وار يقبل ان يحدد مد     
من تحديد اتجاه واسبقيات التحسين من خلال الحكم على الاداء الحالي للعملية فيما إذا كان جيداً ام سيئاً ام اناه لام يتغيار ، 

 لذلك فأن جميع العمليات بحاجة لنوع من قياس الاداء كمرحلة سابقة للتحسين. 

لة اسلالأراء:لل-1

ان القيااس يعناي عملياة القيااس الكماي وان  إذعملية تنطوي على انفتااح الفعال للقيااس الكماي ،  ان قياس الأداء هي    
أداء العملية بات من المفترض ان يكون مشتقا" من أفعال إداراتها ، ويعرف الأداء علاى اناه الدرجاة التاي تحقاق بهاا العملياة 

 ، تمادياااة( فاااي أي لحظاااة مااان الااازمن بغياااة أرضااااء زبائنهااااأهاااااداف الأداء الخمسة)الكلفة،السااارعة، الجودة،المروناااة والاع
 .  (Slack , et.al, 2004:679)يوضح هذا المفهوم  (16والشكل)
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 الكلفة                                                          الكلفة                

                     السرعة                              الاعتمادية            السرعة                              الاعتمادية 

 

 

                                          

 الزمن                                       

 

 الجودة                                    المرونة 

                                                                        

 الجودة                 المرونة                                                                            

                                                                                                                                                                                     

 متطلبات السوق                                                                               اداء العملية

          

 مع الوقت وتغيرهماحاجات الزبائن وأداء العملية  (16الشكل ) 

Source: Slack , Nigel , Stuart Chambers , Christine Harland , Alan Harrison , and Robert 

Johnston , Operations Management , 2nd ed , London: Pitmen publishing,2004:679 

ابعاااد الاداء العااام الااذي يرضااي الزبااائن ، ولأن حاجااات وتوقعااات  دان أهااداف الأداء الخمسااة تعاا        
سوق لكل هدف من اهداف الاداء هذه تتغيار ماع الازمن ، فاأن مادى اساتجابة العملياات لتلبياة احتياجاات ال

( فاأن 1السوق ستتغير ايضاً ، ولربما تلبي بعض الابعاد فقط وليس جميعها. وكما هو واضح مان الشاكل )
تلباي العملياة متطلباات  متطلبات السوق واداء العمليات من الممكن ان تتغير ايضاً مع الوقات ، ففاي البادء

السوق بنهتماام اكثار هادفي الجاودة والمروناة فاي حاين ان ادائهاا كاان دون المساتوى فيماا يخاص السارعة 
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إلا  ،من الزمن ، حسنت العملية سرعتها وكلفتها لمقابلاة متطلباات الساوق  مدةوالاعتمادية والكلفة ، وبعد 
 متطلبات السوق. ان مرونتها قد تأثرت والسبب في ذلك هو التغير في 

 مقا  سلالراء:للللل-2

( قائماة بالابعااد التاي تتحمال العملياات مساؤولية تنفياذها بصاورة كاملاة او 3يظهر الجدول )                   
مشتركة مع الوظائف الاخرى في المنظمة ، والغرض من الجادول هاو ايضااح ابعااد الاداء ومهاام العملياات 

 (.Hill , 2003: 499-498المستخدمة في تقييم اداء العمليات )لكل بعد مع مقاييس الاداء 

 ( 3الجدول )

 ةمقاييس الأداء المناسب مجموعة منمهمة العمليات و 
 مقاييس الاداء  المهمة  البعد 

 تكاليف قوة العمل للوحدة الواحدة )الاجور(.   المحافظة و/او تخفيض التكاليف السعر -1

  .عائد المواد 

  المباشرة للوحدة الواحدة. التكاليف غير 

  . منحنيات الخبرة 

صنع سلع او تقديم خدمات على  مطابقة الجودة -2
 وفق المواصفات.

  الوحدات المعيبة كنسبة مئوية من اجمالي الوحدات
 المنتجة. 

  عدد ونسبة من المبيعات الكلية.  –شكاوى الزبائن 

  عدد وقيمة )مباله(.  –المطالبات بالضمان 

 الزبون.  مستوى رضا 

تلبية طلبات الزبائن على وفق  السرعة  -3
المهلة الزمنية المطلوبة من 

 قبلهم. 

  الزبائن الذين تم تلبية طلباتهم ضمن المهلة الزمنية
 عدد ونسبة لأجمالي الزبائن.  –المحددة من قبلهم 

  الاتجاهات.  –المهل الزمنية للعمليات 

  هدف خلال الفعلي ازاء المست –طول صفوف الانتظار
 فترات مختارة.

 النسبة المئوية للطلبات المستلمة في الوقت المحدد.  تسليم الطلبات في الوقت المحدد  الاعتمادية  -4

  ًعدد ونسبة اجمالي الطلبات. -الطلبات المسلمة جزئيا 

 عدد واتجاهات. –وحدات المحافظة على الخزين    المرونة وتضم: -5

  قيمة لكل منتوج.  –الاحتفاظ بالخزين 

  .قيمة المبيعات نسبة لقيمة الخزين من كل منتوج 
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 أ. مدى المنتجات 

 

 ب. تقديم منتجات جديدة 

 

 ج. مواجهة الطلب

 ات المعروضة. دعم المنتج

 

تقليااااال العملياااااات فاااااي المنتجاااااات 
 القائمة.  

موائماااة الطلاااب ماااع الخااازين و/أو 
 زيادة الطاقة قصيرة الاجل.  

  عدد واتجاهات .  –معدل المنتجات الجديدة 

  الفعليااة والاتجاهااات بحسااب صاانف  –المهاال الزمنيااة
 المنتوج . 

  .الرقابة على تكاليف الوقت الاضافي وتكاليف الخزين 

   قياس الاداء الفاعل في فترات الطلب العالي مقارنة
 بالمستويات الاخرى للطلب. 

Source: Hill,Terry,Operations Management: Strategic Context and Managerial analysis, London: 

Macmillan Business Press, 2003: 499. 

 

لماا يرلالراء:للللل-3
 ولابد من الحكم على هذا الاداء هال هاو جياد ا ، (3) بعد ان يتم قياس الاداء بالمقاييس الجزئية الموضحة في الجدول     

 (. Slack , et.al,2004:679-681لإمكان القيام بذلك وهي:)وهناك عدد من المعايير التي تجعل با ضعيف، ومتوسط ا

لالماا يرلارتاةيخ ا:ل 1.3.3

 ، مقارنة الأداء الحالي مع الاداء السابق ، فنذا كانت المنظمة تقاوم بنيصاال المنتجاات للزباائن بعاد اربعاة اساابيع مان طلبهاا
يعد جيداً إذا ما كانت تحتاج في السابق الى ستة اس ابيع للقيام بذلك. تعتبر هذه المعايير فعالاة عنادما ياتم الحكام فأن ادائها  

 على مدى تحسن او تدهور العمليات عبر الزمن ولكنها لا تعطي مؤشراً عن مدى الرضا عن هذا الاداء.

لماا يرلالأراءلالمستهدفا:لل2.3.3

مان المعقاول او المناساب تساليم  عادا فانذ ، مناسابة او معقولاة دتوضع هذه المعايير لتعكس بعض مستويات الاداء التاي تعا
 فأن العمليات التي ادت الى تسليم هذه المنتجات خلال اربعة اسابيع فعلًا ستكون مقبولة.  ، المنتجات في اربعة أسابيع

لماا يرلاراءلالمنافس:لل3.3.3

ذا كانت المنظماة تسالم المنتجاات قارن الاداء المتحقق للعملية مع الاداء المتحقق لواحد او اكثر من منافسي المنظمة ، فني 
ضاعيفاً. ميازة هاذه  دخلال اربعة اسابيع ولكن اغلب المنافسين كانوا يسلمون المنتجات خلال ثلاثة اسابيع ، فأن ادائهاا سايع

 . (Waller,2003:809)انها تربط وبشكل مباشر اداء العملية بقدرة منافسيها في السوق  المعايير
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لطلة قا:لماا يرلالراءلالمل4.3.3

)الخزين الصفري(. هذه  أو معيار المخزون هي تلك المعايير التي تتحدد على اساس نظري،كمعيار الجودة)العيوب الصفرية( 
المعايير ربما لا تتحقق في الواقع العملي مطلقاً ، إلا انها تسمح للعملية بمقارنة نفسها ماع هاذه الحادود النظرياة فعنادما ياتم 

بعة اسابيع للزبون ، قد لا يستغرق سوى أربعة ساعات من الناحية النظرية كاي يناتج ويسالم للزباون. تسليم المنتوج خلال ار 
، إلا أن هذا المعيار يوضح الى  وفي الوقاع العملي ، فأن العملية ربما لا تحقق هذا التسليم بزمن اربع ساعات على الاطلاق

   رية.اي مدى يكون بنمكان العملية ان تتحسن من الناحية النظ

 

لالستنتاجاتلوارت ص ات

لالستنتاجات:ل-أولال

إذ  ، ان تحسين العمليات بمداخله وأدواته المختلفة يمكن منظمات الأعمال من تحقيق ما يسمى بالتفوق التنافسي -1
يمكن لمنظمات الأعمال تحقيق هدف التفوق التنافسي من خلال المزايا التنافسية التي تستند غالباً على مزايا 

وقد أصبح التحدي الحقيقي منذ منتصف التسعينيات من القرن العشرين هو في الكيفية التي  ، ارنة في طبيعتهامق
وقد ع رف التفوق التنافسي على انه القابلية على تقديم  يمكن من خلالها تحويل المزايا التنافسية إلى ميزة تفوق.

وذلك من خلال تحديد  ير فاعلية استراتيجية العمليات،أوهو العامل الأساسي لتطو  ، قيمة مضافة متفوقة للزبون
كيفية خلق قيمة مضافة للزبائن والتي توظف لدعم استراتيجية المنظمة كما أنه سرعان ما يتحول وبشكل مباشر 

 المنظمة. تإلى خصائص تستخدم لوصف عمليات مختلفة تساعد في أضافة قيمة لمنتجات وتجهيزا

ضرورة حتمية في ظل التغير في ديموغرافيات السوق وفي أذواق الزبائن وتغير  ان مسألة التحسين باتت -2 
التكنولوجيا وظهور المنافسين الجدد واستخدام المنافسين القدامى لتكتيكات جديدة وظهور أشكال أخرى جديدة من 

 التغيير والتحدي.

ما أرادت المحافظة على قدرتها التنافسية. وهنا  لقد أصبح لزاما" على الشركات البحث عن التغيير في شكل التحسين إذا -3
يحتاج التطبيق الناجح لمفهوم تحسين العمليات لاهتمام ودعم جميع المستويات الإدارية بالمنظمة ، فهو يتطلب تغييراً في 

، وهذا  لتحسينثقافة المنظمة )أي القيم والاتجاهات والسلوكيات المشتركة للإدارة والعاملين( حتى تتوافر وتستمر جهود ا
 يدعم صحة فرضية البحث.

على الرغم من أهمية تكامل جهود جميع المستويات الإدارية في المنظمة في تخطيط وممارسة جهود تحسين  -4
وعظمت جهودهم سعياً لتحسين ،  العمليات ، يبقى دور الإدارة العليا مهماً وجوهرياً ، فمهما حسنت نوايا العاملين

 وهذا يدعم صحة فرضية البحث. بلوغ ذلك دون دعم واهتمام ورعاية الإدارة العليا.العمليات ، فلن يتسنى 
 

223



لواراشقونلارادرلارثامنلللللللللللللللللللللللللللة الاراقاة الرلة الة  الاداراة الللللللللللللالمج  

 

 48 

لارت ص ات:ل-ثان اال

بذل المزيد من الجهود المستمرة يقع على عاتق منظمات الأعمال التي تسعى إلى تحقيق التفوق التنافسي العمل على  .1
العالمية ، فأن الشركات أدركت بأن سرعة المنافسة المتزايدة  إذ نتيجة لانبثاق الأسواق العالمية ونمو المنافسةللتحسين.

 تدعو الى جهود مستمرة للتحسين.

وهذا  المطلوب لأجل التنفيذ الناجح لبرامج تحسين العمليات، ، مسؤولية دعم التحول في ثقافة المنظمةتتحمل الإدارة  .2
 يتطلب سلوكيات للإدارة تشمل:

 ستراتيجيات وتكتيكات يشارك العاملون فيها.تصميم وتطوير رؤية مستقبلية وا 
 .تطوير نمط إداري يشجع المكاشفة والثقة والتعاون 

 .صنع قرارات تتفق مع التوجهات الإدارية وتسهم في بلوغ أهداف الجودة 

 .تصميم وتطوير نظام للحوافز يشجع ويطور التعاون بين الإدارة العليا والعاملين 

 لمستمر.تصميم وتنفيذ برامج للتدريب ا 

 .تقييم موضوعي لمداء يدعم ويشجع الجهود الجماعية والفردية 

يتعين على منظمات الاعمال العراقية المختلفة ادراك اهمية موضوع تحسين العمليات وفهم والتعاطي مع جميع  .3
نافسية مراحله ومداخله وادواته لما لذلك من دور جوهري في بقائها وتطورها وربما تفردها في بيئة تتسم بالت

 الحادة والمعقدة.

 

لالمصارة

 المصادر العربية: -أولا"

،  إدارة الإنتااج والعملياات :مرتكازات كمياة ومعرفياة.اللامي ، غسان قاسم داود ، البيااتي ، اميارة شاكر ولاي ، 1
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:دار الثقافاة للنشار ، عماان1،ط 2000:9001زو إدارة الجودة الشااملة ومتطلباات الآيا.علوان ، قاسم نايف ، 2
 .2009والتوزيع ،

 

 

 

ل
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